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RESUMEN

En la década de los 70, la unién de la gestion con la manufactura
dio surgimiento al concepto de gestion de la produccion o de la
manufactura y en la década de los 80 comenzd a emplearse el
término de Gestion de la Cadena de Suministro, como una secuencia
de procesos que se conectan a través de flujos de productos,
informacion y fondos a lo largo de etapas en la que participan
proveedores, fabricantes, distribuidores y detallistas para llevar al
cliente el producto que necesitan. El objetivo de este caso de
estudio fue mostrar los resultados del estudio de los incidentes que
se producen en la cadena de suministro de una empresa exportadora
que emigra de procesos de produccion conocidos como empuje,
que comienzan y se realizan en anticipacion a los pedidos del
cliente, a otras formas de procesos identificados como tiron que se
inician con el pedido del cliente.

Como metodologia se empleo el coeficiente de concordancia de
Kendall (W), tomando en consideracion la opinion de diez técnicos
especialistas principales de esta empresa lo que permitié ordenar el
impacto de estos incidentes y luego comprobarlos empleando el
intervalo de confianza con Z=1,96. En el trabajo predomina un
enfoque a la logistica como flujo fisico de entrada y salida de
mercancias, y los servicios que vinculan a la empresa con el mundo
exterior. Los resultados sirvieron como informacion para
jerarquizar los incidentes criticos y disponer de un sustento

cientifico para determinar, mas adelante, las causas que los generan
y los medios para contrarrestarlas.

PALABRAS CLAVE: empuje-tirdn, comercio exterior, incidentes,
logistica.

ABSTRACT

In the decade of the 70s, the union of the management with the
manufacture originated the concept of management of the
production or the manufacture and in the decade of the '80 the term
of Management of Supply Chain began to be used, as a sequence of
processes that are connected through product flows, information
and funds along the stages in which are involved suppliers,
manufacturers, distributors and retailers to provide the customer the
product that needs. The objective of this case study was to show the
results of the diagnostic of the incidents that occur in the supply
chain of an exporter company that changes from production
processes known as push, which begin and take place in
anticipation of customer orders, to other forms of processes
identified as pull that begin with the customer's order. For
methodology it was used the Kendall (W) coefficient of
concordance, taking in consideration the opinion of ten technical
specialists of this company, which allowed to order the impact of
these incidents and then verify them using the reliability interval



with Z = 1.96 . In the job predominates an approach to logistics as
the physical flow of goods coming in and going out as well as the
services that link together the company to the exterior world. The
results served as information to rank critical incidents and have
scientific basis to determine, later, the causes that generate them
and the ways to counter them.

KEY WORDS: foreign trade, incidents, logistics, push-pull.
L INTRODUCCION:

El mundo globalizado actual se caracteriza por un entorno
empresarial complejo, donde se introducen productos con cortos
ciclos de vida y, como bien diria Anaya y Polanco (2007), los
clientes imponen sus gustos, preferencias, habitos de compra, lugar
y forma de entrega del producto; a la vez que exigen caracteristicas
técnicas y de calidad garantizadas. Estos requisitos se traducen en
mayores exigencias, haciendo que las empresas se enfoquen en la
atencion de su cadena de suministro, idea que corroboran Simchi-
Levi, D.; Kamimsky, P. & Simchi-Levi, E. (2008) y Ballesteros,
D.& Ballesteros, P., (2004).

En la actualidad la logistica y la gestion de la cadena de
suministro constituyen tendencias prioritarias en la formulacion de
las estrategias de las empresas, y se impone la necesidad de crear
una cultura de gestion interorganizacional. Segin Flynn, B.B., Huo,
B. & Zhao, X. (2010) muchos investigadores han tratado
ampliamente la necesidad de una relacion integrada entre
productores y socios en la cadena de suministro, pero solo
recientemente ha habido un llamado para un enfoque sistematico de
integracion de esta cadena.

Las compaiiias pueden tener el mejor y mas sofisticado producto
del mundo, pero si no tienen una cadena de suministro bien
estructurada detras, no seran capaces de competir. Esta idea la
corroboran Mangan , J.; Lalwani, C. & Butcher, T (2008),
enfatizando especialmente en términos de costos y velocidad.

De acuerdo a Pardillo Baez, Y., & Gomez Acosta, M. L. (2013)
esto conlleva a dirigir la atencion a los nodos de integracion en la
cadena de suministro, los cuales se definen como un punto de
interaccion en la cadena para obtener un resultado conjunto, donde
intervienen varios actores que se interconectan por medio de los
flujos materiales, informativo y financiero, para brindar productos
y/o servicios a los clientes. Se estima que si bien integrar toda la
cadena en la practica es complejo, el disefio de los nodos podria
suponer una mejoria en la integracion de toda la cadena y en los
resultados que se obtengan en la misma.

Tomando en cuenta lo mencionado, puede pensarse que al
apegarse a estos principios las organizaciones deberian funcionar
de manera integral unas con otras y sin problema alguno, sin
embargo la realidad es muy diferente, ya que como afirman
Mendoza, A., Fontalvo, T. & Visbal, D. (2014) , las cadenas de
suministro suelen ser de alta complejidad, debido a la gran cantidad
de datos, variables de decision, interrelaciones complejas entre las
variables y las limitaciones del sistema pueden llegar a presentar
muchos desafios para la gestion de tomar decisiones empresariales
solidas.

Hoy por hoy la labor de exportacion en las organizaciones es
vital para un correcto desempeiio del comercio exterior. Las
empresas se encuentran con el reto de producir y entregar
puntualmente el volumen solicitado con eficiencia, manteniendo
los costos bajos y un nivel de calidad elevado. Es decir, el reto de
las empresas es la gestion adecuada de cada eslabon de la cadena
de suministro para lograr éxito en sus operaciones (Justribo, 2014).

Para Proméxico (2014) una funcion de gran importancia del
departamento de comercio exterior, es la realizacion de estudio del
mercado para asi poder tomar las mejores decisiones en base a

42

datos cuantitativos y cualitativos. Una manera rapida y poco
costosa de obtener informacion para los estudios del mercado es el
uso del internet siempre y cuando se manejen fuentes oficiales.
Algunas recomendaciones en este tema son asignar un presupuesto
para dicha actividad, asi como asegurarse que se cuenta con la
fraccion arancelaria correcta del producto proporcionada por un
agente aduanal.

La empresa objeto de estudio es una gran planta industrial con
procesos de manufactura avanzada en la cual la mayoria de su
produccion hasta el 1 trimestre del 2016, se realizaba en
anticipacion a los pedidos del cliente (proceso empuje) pero que en
la actualidad, para lograr una mayor rentabilidad, el 80% de su
produccion se realiza bajo procesos identificados como tirén que se
inician con el pedido del cliente, mismos que ademas se
caracterizan por demandar pocos volimenes, alta complejidad y
entrega en tiempos cortos. Esta emigracion de empuje a tirén
genera incumplimientos en la entrega justo a tiempo debido a un
grupo importante de causas que en este trabajo se identifican como
incidentes criticos.

Es por ello que el objetivo del trabajo es mostrar los resultados
del estudio de los incidentes que se producen en la cadena de
suministro de esta empresa cuando emigra de procesos de empuje a
procesos de tiron. La informacion para lograr este estudio se
obtiene de los directivos de primer nivel de la planta y de diez
jueces considerando como tales a los ingenieros principales de las
areas de produccion. Para la validacion de este estudio se emplea la
prueba del coeficiente de concordancia de Kendall (W) y se
formulan las siguientes hipoétesis.

HO1: No existe asociacion entre las respuestas de los jueces
acerca de los incidentes que generan el mayor impacto negativo y
afectan el adecuado funcionamiento de la cadena de suministro en
una Planta de Manufactura Avanzada (PMA)

HO02: No es posible determinar un niimero limitado de incidentes
que de manera confiable queden ordenados segun el grado de
afectacion que causen en el funcionamiento de la cadena de
suministro en una Planta de Manufactura Avanzada (PMA)

II. MARCO TEORICO:

2.1 Definicion de Cadena de Suministro:

El término Supply Chain Management —SCM administracion de
la cadena de suministro fue introducido en los afios 80 y desde ese
momento ha sido objeto de atencion por parte de las
organizaciones. Hacia los afios 90 se observo que académicos,
investigadores e incluso consultores consideraban que SCM
consistia en la administracion de la logistica por fuera de la
empresa. (Ballesteros, D., Ballesteros, P., 2004).

La Cadena de Suministro abarca todas las actividades
relacionadas con el flujo y transformacion de bienes, desde la
etapa de la materia prima (extraccion) hasta el usuario final,
asi como los flujos (corriente arriba y corriente abajo) de
informacién relacionados. La Administracién de la Cadena
de Suministros es la integracion de éstas actividades
mediante mejoramiento de la relaciones de SC para
alcanzar una ventaja competitiva sustentable (Handfield &
Nichols, 2009).

2.2 La cadena de suministro global como un sistema complejo

La fragilidad y complejidad de la cadena de suministros
global reside en el numero de transferencias de mercancia que
puede existir entre el vendedor y el comprador. Por otro lado son
inflexibles por las regulaciones que se le impone al desempefio de
cada entidad, una vez mas asociada a fallos de flujo de informacion
(Martha & Subbakrishna, 2002).

La cadena de suministro engloba los procesos de negocio, las
personas, la organizacion, la tecnologia y la infraestructura
fisica que permite la transformacion de materias primas en



productos y servicios intermedios y terminados que son
ofrecidos y distribuidos al consumidor para satisfacer su
demanda. (Pilot, 2016)

2.3 Participacion de logistica como eslabén de la cadena de
suministro

Las empresas han incorporado en las descripciones de cargos de
responsabilidad logistica, metas como reduccion de costos de
almacenaje y de distribucion, reduccion de errores, logistica
enfocada al cliente, etc. Esta definicion ha dado como resultado
que la mayoria de los responsables de la logistica estén dedicados
— esporadica o permanentemente — a optimizar los flujos de
materiales. (Nickl, 2005)

Como resultado de la implementacién de estas medidas, la

nueva estructura de costos logisticos parece ser mejor o mas
flexible, sin embargo, una vez esto hecho, ;qué nuevos desafios
existen para la logistica y para los responsables que se
desempefian en esta area? Es aqui donde surge el concepto
de gestion de la cadena de suministro o Supply Chain
Management, el cual no es un nombre nuevo para las tareas
logisticas tradicionales, sino es una redefinicion de su radio de
accion o cobertura.
Respecto de la gestion de la logistica tradicional, las principales
diferencias radican en que las areas anexas son definidas
como parte de la “Supply Chain”. Adicionalmente, a las metas
que han sido colocadas a los responsables logisticos tradicionales
de las empresas, los “Supply Chain Manager” deben reducir las
interfaces en la cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos
procesos que no otorgan valor agregado (Nickl, 2005).

Logistica es la parte del proceso de la Supply Chain o Cadena
de Abastecimiento, que planifica, implanta y controla el
eficiente/efectivo flujo y almacenamiento de bienes, servicios
e informacion relacionada, desde su punto de origen hasta el
punto de consumo, con el fin de satisfacer los requerimientos
del cliente (Lozada, 2009).

2.4 Definicion de Logistica

El término logistica proviene del campo militar; esta
relacionado con la adquisicion y suministro de los equipos y
materiales que se requieren para cumplir una mision. Los
ingenieros logisticos de las compaiiias siempre han coordinado la
gestion de aprovisionamiento de los suministros y materiales y el
reporte continuo de insumos para sus ejéreitos, enfrentando las
batallas sin contratiempos y con todo lo necesario para llevar a
cabo exitosamente su mision. En la actualidad, cada vez es mas
frecuente la utilizacion de este término por parte de
organizaciones que cuentan con un nimero elevado de puntos de
suministro y de clientes geograficamente dispersos. Un ejemplo
representativo de  esta  situacion lo  constituyen las
multinacionales, que llevan a cabo el aprovisionamiento de
materiales, la fabricacion y la distribucion de sus productos en
distintos paises. (Mora,2008).

2.5 Objetivos de la logistica

El principal objetivo de la logistica es incrementar a ventajas
competitivas, atrayendo y manteniendo los clientes, generando un
aumento en los beneficios econdmicos obtenidos por la
comercializacion y produccion de los bienes y servicios, mediante
las actividades mencionadas anteriormente.

Otro de los objetivos importantes de la logistica es
minimizar los costos y contribuir principalmente a las utilidades
de la empresa, mediante la racionalizacion y optimizacion de los
recursos utilizados.
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Se tienen entonces los siguientes objetivos:

»  Asegurar que el menor costo operativo sea un
factor clave de éxito

»  Suministrar adecuada y oportunamente los
productos que requiere el cliente final

»  Convertir la logistica en una ventaja competitiva.

Ballou (2004), menciona que hay dos dimensiones para este
objetivo: 1) el impacto del disefio del sistema de Logistica en la
contribucion de los ingresos, y 2) el costo de operacion y los
requerimientos de capital para ese disefio. A diferencia de los
ingresos, los costos de la logistica pueden ser determinados por lo
general con tanta precision como lo permite la practica contable, y
suelen ser de dos tipos: costos de operacion y costos de capital.

Por su parte, Mora (2010), afirma que: la Supply Chain
Management surge como una evolucion de la gestion logistica
tradicional en su proceso de expansion o extension de la
planeacion, colaboracion e integracion de las cadenas logisticas
entre proveedores, fabricantes y consumidores y genera redes de
abastecimiento.

Como lo menciona Young & Esqueda (2005), en la medida con
que una organizacion de compra cambia los proveedores, los
intermediarios en la cadena y los transportistas, se puede generar
un nivel de volatilidad que puede llegar al caos.

Sobre esta misma linea Cannella, S., Ciancimino, E., Framinan,
J.& Disney, S. (2010), apuntan que el problema por antonomasia
que sufren los miembros de dichas redes logisticas es el temido
“efecto latigo”, fendmeno que se refiere al aumento de la
variabilidad en los pedidos incluso cuando la demanda del mercado
es estable. Asi mismo, profundizan que, el efecto latigo determina
una continua alteracion de los planes de produccion y una frecuente
inestabilidad de los inventarios, cuya consecuencia directa se
manifiesta en un aumento de costos innecesarios para las empresas
involucradas en el proceso de creacion de valor.

2.6 Participacion de Comercio Exterior como eslabén de la
Cadena de Suministro

Es necesario la priorizacion de mejoras en el area de
exportaciones para mejorar la competitividad de la organizacion de
manufactura avanzada, mediante la relacion de tal departamento
con sus clientes y en base a los resultados obtenidos plantear
soluciones que busquen mejorar el departamento para eficientar los
procesos de exportacion.

Las empresas se encuentran con el reto de producir y entregar
puntualmente el volumen solicitado con eficiencia, manteniendo
los costos bajos y un nivel de calidad elevado. Es decir, el reto de
las empresas es la gestion adecuada de cada eslabon de la cadena
de suministro para lograr éxito en sus operaciones, incluyendo el
area de comercio exterior. Hoy en dia, el procesamiento de datos en
hojas de calculo para la gestion de la cadena de suministro se sigue
utilizando por las empresas en América Latina cuando en su lugar
deberian utilizarse las nuevas tecnologias de la informacion y asi
lograr mejores resultados (Justribo, 2014).

2.7 Planeacion del departamento de comercio exterior

En una guia empresarial publicada por el gobierno de México
(Secretaria de Economia, 2014) se explica que el tamafio y
estructura del departamento de comercio exterior en las empresas
depende de su volumen de operaciones, de su mercado meta
considerando sus caracteristicas culturales y recursos. También
depende del tiempo que la empresa lleva internacionalizada. En
cuanto a las funciones del departamento, sefala tres principales
clasificaciones: Las funciones de un departamento de exportacion
son gerenciar las tres bases de la gestion de la exportacion:
mercado  (investigacién,  promocion, identificacion  de
oportunidades, negociacion y gestion del mercado), infraestructura
(contactos con bancos, contactos con consejerias, contactos con



consultores, contactos con despachos, contactos con aduanas,
contactos con transportistas, contactos con entidades de promocion)
y empresa (elaboracion de oferta, confirmacion de pedido,
programacion de la produccion, produccion, control de calidad,
inspeccion, documentacion y desarrollo de producto).

2.8 Funciones de mercado del departamento de comercio
exterior

De acuerdo a PROMEXICO (2015), una funcién de gran
importancia del departamento de comercio  exterior, es la
realizacion del estudio de mercado para asi poder tomar las mejores
decisiones en base a datos cuantitativos y cualitativos, una manera
rapida y poco costosa de obtener informacion para los estudios de
mercado es el internet siempre y cuando se manejen fuentes
oficiales, algunas recomendaciones de PROMEXICO en este tema
son el asignar un presupuesto para dicha actividad, asi como
asegurarse que se cuenta con la fraccion arancelaria correcta del
producto proporcionada por un agente aduanal.

Por medio de la investigacion de mercado se detecta el mercado
a quien se puede dirigir el producto asi como la competencia, otra
funcién de suma importancia es la promocion internacional, la cual
de acuerdo a la Guia Basica del Exportador PROMEXICO 2015
tiene como objetivo principal, el estar en contacto con el mercado
para localizar nuevos compradores incrementando las ventas y
evaluando a la competencia, para ello, algunos de los mecanismos
existentes son las ferias comerciales, las misiones comerciales y los
representantes internacionales.

La negociacion también es considerada una funcion de mercado
del departamento de comercio exterior, el mismo PROMEXICO
(2015) en su publicacion sobre contratos internacionales, indica los
puntos clave de esta actividad, entre otros, la aplicacion de técnicas
y de principios como la seriedad y la lealtad, por otro lado también
influyen otros factores como el conocimiento y la experiencia de
los participantes.

2.9 Funciones de infraestructura del departamento de comercio
exterior

Una de las funciones de infraestructura es la gestién de bancos,
al respecto Bancomext (2016) enlista los productos y servicios que
ofrece a las empresas de comercio exterior: créditos, factoraje
internacional y cartas y seguros de crédito.

Por otro lado, para la correcta gestion de despachos y
consultores, es crucial que estos brinden a la empresa toda la
informacion posible, que apoyen en el analisis de informacion y en
el diagnostico de problemas, que recomienden soluciones y que
ayuden a los gerentes a tomar decisiones dificiles. (Schein, 1988)

De acuerdo al Instituto Nacional de Administracién Publica
(2012), la gestion aduanera eficiente implica que las empresas
cuenten con los procedimientos aduanales documentados y se
establezcan controles para que estos se cumplan, por otro lado, las
empresas deberan contar con los recursos humanos especializados
en materia de comercio exterior.

Finalmente la gestion adecuada de transportes es descrita en la
Guia Bésica del Exportador PROMEXICO 2015 como una
actividad que inicia con una analisis profundo del medio de
transporte adecuado a elegir en cada operacion en base a costos y
tiempos de entrega, es de gran importancia que la mercancia viaje
asegurada.

2.10 Funciones de empresa del departamento de comercio
exterior

44

Una funciéon de empresa clave del departamento de
exportaciones de las empresas es la elaboracion completa y
correcta de la documentacion de cada uno de los embarques
cumpliendo con la legislacion correspondiente. En su publicacion
Pasos para Exportar PROMEXICO (2015) detalla cuales son los
documentos basicos a elaborar para cada operacion de exportacion;

a)  Factura comercial

b) Encargo conferido (autorizacion ante la autoridad
aduanera para que el agente aduanal lleve a cabo el
despacho a nombre del exportador)

c) Carta de instrucciones al agente aduanal (informacion
especifica y detallada de la operaciéon y se entrega
directamente al agente aduanal)

d) Lista de empaque

e) Certificado de origen

f)  Documento del transporte

g) Documentos que avalen el cumplimiento de las
regulaciones y restricciones no arancelarias, tales como:
certificados sanitarios, certificados de calidad, permisos,
etc.

Por otro lado, el desarrollo del producto de exportacion es una
de las actividades mas importantes dentro de la empresa
(PROMEXICO, 2015). Este proceso inicia determinando cudles
seran los productos a exportar, posteriormente se debe determinar
si se puede cumplir con el volumen, calidad, precio, tiempo de
entrega y servicio post-venta del producto de acuerdo a los
requerimientos de los clientes.

1. METODO:

Es una investigacion no experimental de tipo transversal, que
comenz6 siendo exploratoria, ya que el problema que se generd no
habia sido nunca abordado en esa PMA. Continué un estudio
correlacional donde se contrastaron las dos hipotesis de
investigacidon que permitio tomar decisiones acerca de los
incidentes criticos que generan fallos en la gestion de la cadena de
suministro. (Sampieri, 2010).

(Hayes, 1999, p.29) sefala que:

Un «incidente critico» es un ejemplo de actuacion de
una organizacion, contemplado desde la perspectiva de
los clientes. O sea que los incidentes criticos son
aquellos aspectos de la actuacion de una organizacion,
con los que los clientes se ponen directamente en
contacto. Resulta pues que estos incidentes acostumbran
a definir la actuacion del personal (en empresas de
servicios) y la calidad del producto (en empresas
fabricantes). El enfoque del incidente critico identifica
ejemplos especificos de actuacion que ilustran la
actuacion organizativa en relacion con los servicios o
productos que suministran.

El entorno de este trabajo ocurre en una Planta de Manufactura
Avanzada (PMA) que exporta toda su produccion a diferentes
paises. La identificacion de los incidentes criticos se obtuvo del
consejo ejecutivo el cual detecté incumplimientos en entrega justo
a tiempo y una afectacion directa a las utilidades.

Estos atrasos ocurren —principalmente- porque la empresa esta
transitando de procesos de produccion conocidos como empuje,
que comienzan y se realizan en anticipacion a los pedidos del
cliente, a otras formas de procesos identificados como tiron que se
inician con el pedido del cliente pero en este caso caracterizado
porque son productos unicos, que deben ser entregados a una
cadena global con entrega justo a tiempo y generalmente en
pequeiias cantidades.

Los directivos identificaron 15 incidentes que pudieran explicar
los atrasos que se vienen produciendo, por causas tanto internas,
como externas. El listado de estos incidentes se muestra en la Tabla
1.



Tabla 1. Listado de incidentes.

No. Descripcion del Incidente

Arribo de orden de compra del cliente con urgencia
V01 critica

vo2  Recepcién de planos incompletos

v03  Recepcion de planos incorrectos

Recepcion de planos con especificaciones no
V04 americanas

Demora en procesamiento de planos y especificaciones
VOS5 por parte de ingenieria PMA

Demora en analisis de Bill of Material BOM por parte de
V06 ingenieria PMA

vo7  Demora en revision de existencias por almacén PMA

Demora por abastecimiento de materiales por
V08 proveedores PMA

Mala planeacion de capacidad instalada disponible en
V09 PMA

vi1o  Productividad y avance no 6ptimos en PMA

Vi1 Errores de comunicacion internos
Vi2 Errores de comunicacion con externos
Vi3 Costos adicionales no identificados

V14 Defectos de calidad

v1s  Embarques atrasados de producto

Fuente. Elaboracion propia

A partir de los incidentes identificados en este caso de estudio y
con el objetivo de ordenar su impacto, se empled la opinion de
jueces y se aplicod un procedimiento de muestreo identificado como
no probabilistico y por conveniencia El muestreo de conveniencia
(Gideon, 2012, p.66) se utiliza cuando el investigador escoge su
muestra incluyendo a las personas que pueden ser reclutadas
convenientemente para participar en el estudio y afiade que es
importante proporcionar una descripcion detallada de las
caracteristicas de la muestra.

En este caso se tomd la opinion de dos ingenieros del area de
produccion, dos técnicos que manejan el Bill of Material (BOM), el
almacenista principal, un técnico de calidad, los dos jefes de areas
de logistica y compras, un especialista en comercio exterior y
aduanas y el jefe del area de mercado. Estos diez técnicos tenian
participacion y responsabilidad directa en las decisiones de la
cadena de suministro, al ser mandos medios, y conformaron el
100% de la poblacién en capacidad de responder este instrumento
dada su experticia en estos temas.

El procedimiento empleando para ordenar el impacto de los
incidentes, fue la prueba del coeficiente de concordancia de
Kendall (W). Este valor de W oscila entre 0 y 1: el valor 1 significa
una concordancia de juicios total, y el valor 0 un total desacuerdo.

Para lograr la opinion de los jueces se les envid via correo
electronico la tabla con los 15 incidentes ya identificados con la
siguiente nota:

“Dada su experiencia en este tema, le estamos solicitando
amablemente que en una escala del 15 al 1, donde 15 es el
“incidente mas importante” y 1 es el “incidente menos importante”
ordene -en la columna 1- los quince incidentes presentados. Pero si
Ud. considera que existen otros, por favor, escribalos y reordene su
seleccion en la columna 2, considerando nuevos valores en el
orden”. Se solicita no ocurra empate en el ordenamiento.

Para el procesamiento de las respuestas de los especialistas se
empled el paquete estadistico SPSS-24 el cual previamente
comprobd la no normalidad de las respuestas mediante el factor
KS. Este paquete, para cada factor, determind R, (suma de los
rangos asignados a ese factor por los M jueces) y también la media
general de los rangos Xy y se expreso cada Ry como una desviacion
de la media (R; -Xg), que permite determinar la asociacion o
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relacion entre la opinion de ellos respecto al orden de los
incidentes.

Otro método que permitié validar la confiabilidad y validez del
instrumento, a partir de las respuestas obtenidas, fue la
determinacion del intervalo de confianza empleando la conocida
formula (1)

r—Z@m?) <pu< r+Zwem?) Q)
En la cual:
r =media
Z = significacion (sig)
o = varianza
n = ntmero de jueces

La decision de aceptar o rechazar las hipotesis formuladas vino
definida por: si el valor de Chi Cuadrado < 0,05 para un o = 5%,
hay evidencia suficiente para rechazar tanto Hy; como Hp,. Lo que
demostraria que hay concordancia entre los jueces y que ademas
existe un numero de incidentes que pueden ordenarse segin el
impacto perjudicial que causan en la cadena de suministro. Ademas
se debe alcanzar un valor de W de Kendall superior a 0,4 para que
exista al menos un valor moderado de concordancia.

IV. RESULTADOS:

Se recibieron las respuestas de los especialistas acerca de la
encuesta en que se solicitd el ordenamiento de los incidentes, y se
aplico la prueba del coeficiente de Kendall.

Los resultados del primer procesamiento, Ver Tabla 2,
mostraron baja concordancia, al obtener una W de Kendall de
0,304

Tabla 2. Primer procesamiento del estadistico de prueba

Estadisticos de prueba

N 10

W de Kendall® ,304
Chi-cuadrado 42,570
gl 14
Sig. asintotica ,000

a. Coeficiente de Kendall

No obstante la significacion alcanzar un valor por debajo de
0,05 se decidio calcular el intervalo de confianza, lo que permitio
eliminar la variables que no se hallaban dentro de este intervalo y
alcanzar un mayor valor de W de Kendall demostrandose una
mayor confiabilidad y validez del instrumento

Para ello, se determiné el valor de las variables de la ecuacion
(1) mostrada en la metodologia, resultando que:

r=38

Z = 1,96 para un 0=5%
c=144

n=10

Y el valor del intervalo de confianza obtenido se encontr6 entre: 0
< n <169

En una segunda corrida, considerando solamente los diez
incidentes que cayeron dentro del intervalo de confianza, el valor



de W de Kendall fue de 0,42 y su significacion inferior a 0,05 tal
como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Segundo procesamiento del estadistico de prueba

Estadisticos de prueba

N 10

W de Kendall” 0.42
Chi-cuadrado 37.94
gl 9.00
Sig. asintotica 0.00

a. Coeficiente de Kendall

Por tanto los incidentes que cayeron dentro del intervalo de
confianza se muestran en la Tabla 4
Tabla 4. Resultado final del ordenamiento de los incidentes.
Fuente. Elaboracion propia

Orden
final Descripcion del incidente
V08  Demora en abastecimiento de materiales por proveedores Planta
V11 Errores de comunicacion internos
VOl Arribo de orden por parte de cliente con urgencia critica
V05 Demora en procesamiento de planos y especificaciones por ingenieria
Planta
V07 Demora en revision de existencias por almacén Planta
V02 Pplanos recibidos incompletos
V14 Defectos de calidad
V03 Planos recibidos incorrectos
V04 Planos con especificaciones no americanas
V13

Costos adicionales no identificados

V. CONCLUSIONES:

El resultado obtenido, avalado por el valor de la significacion
estadistica (inferior a 0,05) y el valor del coeficiente de
concordancia de Kendall de 0,42, demuestra la no existencia de
evidencia suficiente para rechazar Hy; y Ho, respectivamente. Por
tanto se acepta la existencia de asociacion entre las respuestas de
los jueces y se logra identificar un numero limitado de incidentes
que de manera confiable se ordenan segun el grado de afectacion
que causan en el funcionamiento de la cadena de suministro.

Hayes (1999) recomienda centrarse en la varianza de los
componentes especificos cuando se manejan incidentes criticos
afirmando que cuanto mayor es la varianza, mayor es el despliegue
de la informacion alrededor del promedio; en este estudio, se
emplea la varianza como componente clave para determinar el
nimero de incidentes que caen dentro de los limites del error
aceptado.

Harrington (2016) detecta enfoques defectuosos en la gestion de
la cadena de suministro, como resultado de que las empresas no
ajustan correctamente sus cadenas de suministros a raiz de periodos
de crecimiento prolongado y sefiala ademas que esto origina que la
cadena de suministro se convierta en una red con conexiones
conflictivas, obstaculizando el camino hacia una mayor
rentabilidad, como es ¢l caso de esta PMA.

En esta investigacion se ha empleado el término de incidente
critico para identificar lo que en otros trabajos lo asocian con
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gestion de riesgos o “acontecimientos disruptivos capaces de
afectar el desempefio de una cadena de suministros” o modo de
fallas, como sefala Ardila (2014). Es ese estudio los modos de falla
se relacionan con fallas en suministro, demanda, transporte,
instalaciones, comunicaciones y violaciones en la carga que como
se aprecia son muy generales a diferencia de las conclusiones
propias de este trabajo donde las fallas o incidentes son mas
especificos y propician un camino mas claro para contrarrestarlos.

Los incidentes V11, V05, V07, V13 y V14 son internos, de
ellos, el que genera el mayor impacto es el V1I1: Errores de
comunicacion internos. Chopra (2008) sefiala la importancia de la
informacion en la cadena cuando menciona que “La tecnologia de
informacion actia como los ojos y oidos (y, a veces, como una
parte del cerebro) de la administracion de una cadena de
suministro, captando y analizando la informacion necesaria que
permite tomar buenas decisiones”, esta es una de las acciones clave
en la que trabaja actualmente la PMA y que estd demandando
nuevos modelos informaticos para agilizar todos los procesos de
comunicacion tanto aguas arribas como aguas abajo del proceso de
produccion e incluso de manera vertical a lo largo de cada eslabon
de la cadena.

Por su parte, Giusti (2017) identifica el problema de
informacién en la cadena, como falta de sincronizacion de datos,
dada la poca visibilidad y aiade que “la comunicacion en tiempo
real, permite tomar decisiones mas rapidamente y de forma precisa,
lo que también ayuda directamente a reducir las temidas
interrupciones en la cadena de suministro”. También Giusti (2017)
coincide en el problema de los costos (incidente propio V13)
recomendando que “prestadores de servicios logisticos se
preocupen de mostrar a sus clientes el verdadero significado de
valor logistico”

Los externos achacables al cliente que solicita el trabajo son
V02, V03 y V04, todos relacionados con los planos que el cliente
envia y que generan retrasos. Para lograr la solucion de los
incidentes V02 y V03, se entabla un contacto directo con el cliente
para aclarar detalles en los planos que no quedan claros. El
incidente V04 generalmente se resuelve con un trabajo outsourcing
y genera un costo adicional pues debe sufragarse el trabajo de
conversion de esos planos.

El incidente V08, Chopra (2008) lo considera uno de los tres
procesos macro de la cadena de suministro y lo identifica como
(SRM, del inglés supplier relationship management) e incluye “la
evaluacion y la seleccion de proveedores, negociacion de los
términos del suministro y la comunicacion respecto a nuevos
productos y ordenes para los proveedores”, en este caso es uno de
los incidentes que mas afectan el cumplimiento en tiempo de la
demanda y en los que tiene el mayor peso las areas encargadas de
comercio exterior y compras seguidos de logistica de entrada en
esta PMA

Finalmente el incidente V01 indica que la nueva forma de
trabajo, en la que se emigra de procesos de produccion conocidos
como empuje, que comienzan y se realizan en anticipacion a los
pedidos del cliente, a otras formas de procesos identificados como
tiron que se inician con el pedido del cliente, aun no se consolida
en la cultura de esta organizacion. Es uno de los aspectos que
forman parte esencial de la continuacion de esta investigacion,
donde actualmente se trabaja en la construccion del arbol de
problemas para detectar las causas que provocan estos incidentes
con el fin de hallar los medios para revertirlas y lograr la mejora
continua.

El tinico resultado algo anémalo que se detecta es un valor de W
de Kendall de 0,42 que se encuentra en el entorno de 0.40 a 0.60

catalogado como de moderada correlacion segun la experiencia de
Moral, (2013) y Cortés-Reyes (2010)
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