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Una perspectiva de los modelos de madurez para el analisis de las
capacidades de las organizaciones que integran la cadena de
suministro.

Oscar Montafio Arango*, José Ramon Corona Armenta*,
Eva Selene Herndndez Gress*

*Universidad Autébnoma del estado de Hidalgo.

Pachuca, Hidalgo. México.
Email: oscarmall@hotmail.com
Teléfono: (771) 2033090

Resumen:

Los modelos de madurez se enfocan en analizar e identificar las capacidades y el
potencial de los procesos, con la finalidad de que se propongan estrategias de
balanceo y desarrollo en las empresas, lo cual, como conocimiento aplicado, es una
base importante para una mejor aplicacién de las distintas herramientas que le
pueden dar una mejor habilidad, sostenimiento o ventaja competitiva a la cadena de
suministros en los distintos sectores donde compiten.

La cadena de suministros, herramienta de alineacién de procesos proveedor-cliente,
cada vez es mas entendida y aplicada por las organizaciones, sustenta su
funcionamiento y competitividad en el nivel de las capacidades de sus procesos y la
sinergia que produce su interrelacion, la cual tiene como premisas el impacto de las
relaciones y la velocidad de respuesta de cada proceso en funcion de los
requerimientos proveedor-empresa-cliente.

Palabras clave: modelo de madurez, capacidad de procesos, cadena de
suministros.

Abstract:

The application of maturity models to measure capabilities and development
processes in the supply chain is new and emerging, so it is important to study and
especially to understand its contribution. These models focus on identifying potential
processes and analyze them, to propose then homogenization strategies for
enterprise development, which, as applied knowledge is an important basis for the
use of different tools that can give a better ability, sustainability and competitive
advantage to the supply chain in sectors where compete.
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Capitulo 11. Ingenieria y Gestion de Sistemas

The supply chain is an alignment tool that is better understood and applied by the
organizations. Its performance and competitiveness based on the level of the
capabilities of their processes and the synergy produced by their interaction, which is
premised on the impact of relations and the response level of each process
depending on the chain supplier- business-customer.

Keywords: maturity model, capacity of processes, supply chain.

Introduccién:

El conocimiento de los procesos de una empresa y el impacto de la cadena de
interrelaciones proveedor-empresa-cliente, representan vulnerabilidad o fortalezas
gue deben tener como prioridad el procurar una mejor perspectiva y trasladarse a
posiciones mas estables y ventajosas en su sector. Es importante fijarse
capacidades para implementar estrategias que permitan mantener o elevar el
desarrollo y disminuir el desperdicio organizacional, Gumbus y Lussier (2006)
indican que las empresas de todos los tamafios son buenas en el desarrollo de las
declaraciones de la misién y las estrategias, pero pobres en la capacidad para
implementarlas en sus procesos. Por su parte Polese (2002) y Davies y Kochhar
(2002) mencionan que las empresas avanzan por etapas de conocimiento
secuencial en la implementacion de sus procesos. Horvath (2001) y Togar y
Ramasswami (2004) describen que la motivacion para la colaboracion en la cadena
consiste en mejorar el rendimiento global (interno y externo) de la cadena de
suministro, donde la intensa competencia obliga a crear relaciones estrechas con
sus socios en todas direcciones. MacCormarck et al (2008) sugieren que a través del
concepto de Orientacion de los Procesos del Negocio las empresas pueden
aumentar su rendimiento global mediante la adopcién de una vision estratégica de
sus procesos sustentada en el conocimiento.

La mayoria de las empresas no tienen establecidos modelos relacionados con el
conocimiento de sus procesos vinculados a sistemas (a excepcion de las grandes
empresas), que les proporcionen informacion sobre cOmo se encuentran para con
ello identificar donde actuar para controlar, mejorar y poder acceder a una mejor
perspectiva. Al respecto, Maciariello y Calvin (1994) mencionan que los sistemas y el
control son la base para el buen funcionamiento de las empresas.

Las pequefias y medianas empresas tienen poco interés en desarrollar modelos
basados en el conocimiento de sus procesos y aprendizaje organizacional (Montafio
et al., 2010); ya sea por el desconocimiento o porque lo ven como una tarea
innecesaria. Los modelos que miden el conocimiento empresarial son herramientas
que utilizan un enfoque sistémico, que ayudan a tomar decisiones sustentadas en su
medio. Por ejemplo, en la actualidad los mercados son conquistados por las
empresas que disponen de herramientas que proporcionan informacion relevante de
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las ventajas y amenazas de su medio en el que interactian; porque les permiten
realizar ajustes internos para tener controles mas eficientes y tomar decisiones mas
acertadas.

Los modelos de madurez organizacional se sustentan en el conocimiento y
capacidad de los procesos, que son considerados la base del nivel de
funcionamiento de las empresas, los cuales se evallan para poder determinar el
nivel de conocimiento y precisar las capacidades que les permitiran el adecuado uso
de herramientas para acceder a un mejor posicionamiento o tener una transicion
para mantenerse en el mercado. La implementacion de un modelo que identifica el
nivel de capacidades (madurez) propicia lo siguiente:

e Integracion de las organizaciones en un sistema que valora los procesos.

e Conocimiento que proporciona informacion en tiempo real (indicadores).

e Pensar en el mediano y largo plazo.

e Estabilidad competitiva.

e Permitir a las organizaciones realizar un benchmarking con otras organizaciones.
e Tener certeza sobre el potencial de una organizacion.

e Ofrecer un camino de mejora.

PROBLEMATICA ABORDADA

Los modelos de madurez se han desarrollado en varias areas, pero sélo unos pocos
modelos se dirigen a la cadena de suministro (Lockamy y McCormack, 2004).

Para poder integrar una cadena de suministros se debe asumir un enfoque
sistémico, donde se acota el sistema y distinguen las relaciones que integran el flujo
de cada uno de los procesos. La base es el cumplimiento de estandares que estan
en funcion de la retroalimentacion de la informacion, la medicion del flujo de
recursos, la madurez del conocimiento y su aplicacion para la correccién de
desviaciones, sin perder de vista que se compite con otros sistemas.

Las empresas compiten en un mundo globalizado y de alta competitividad, donde
existen fuerzas que rivalizan en los diferentes sectores (Porter, 2002), en el cual dia
a dia hay que estar revisando el mercado y las estrategias. Por ejemplo: se observa
gue la mayoria de las pequefias y medianas empresas desaparecen en los primeros
afios, por no tener la capacidad de entender y responder, pero, asi como
desaparecen, también se crean y eso da un efecto de compensacion, donde la curva
de aprendizaje se hace ciclica, sin olvidar que vivimos en una época donde las
empresas cada vez estdn mas conscientes de la administracion del conocimiento
como un factor clave para mejorar su eficiencia y competitividad (Grundstein, 2008).
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Por lo tanto, se evidencia la necesidad del desarrollo a través de:

e Entendimiento de los procesos.
e Control a través de la medicion.
e Acumulacién y aprovechamiento del conocimiento para su desarrollo.

Pero, también se tiene la falta de definicibn de caracteristicas basicas en las
empresas, entre las cuales se tiene:

e La estrategia.
e La madurez.
e Laimplementacion.

Definir la estrategia resulta complicado, pero si no se tiene la madurez-capacidad
(nivel de conocimiento aplicado), es en la implementacion donde se encontrara la
mayor dificultad. ¢COmo contrarrestar esta situacion?. Las empresas han
comprendido que tener una buena estrategia no es suficiente; es necesario disefar
modelos que simplifiguen la complejidad de la cadena de suministros y que den
cuenta de esa estrategia y los procesos, tal es el caso del Modelo SCOR creado por
el Supply Chain Council (Huan et al., 2004 y Poluha, 2007), el cual puede describir
cualquier cadena de suministro en toda su amplitud sea simple o compleja;
asimismo, el modelo proporciona las bases para facilitar el manejo y mejorar la
cadena de suministro (Stewart, 1997 y Lockamy Il y Mccormack, 2004).

Con base en lo anterior, el enunciado del problema que en este estudio se aborda es
la poca presencia de modelos de madurez aplicados a medir las capacidades de los
procesos que integran la cadena de suministros y la pobre incidencia de algunos
modelos de madurez empresarial en tales aspectos, lo que conlleva a la necesidad
de profundizar en su planteamiento.

Por lo cual, el objetivo del presente trabajo consiste en presentar un modelo tedrico
de madurez aplicado a la cadena de suministros, sustentado en estudios actuales,
que conlleve a un diagnostico, analisis y mejoras de las organizaciones
participantes.

Sistema de medicion

Para que un modelo de madurez sea confiable, se deberd tener un sistema de
medicién de los elementos que lo conforman. Las mediciones son importantes
porque: si no se puede medir, no se puede gestionar, medir es un componente
critico de cualquier sistema (Lorino, 1995). El sistema de medicibn de una
organizacion afecta el comportamiento tanto interno como externo, la medida mal
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tomada puede llevar al conocimiento impreciso, lo cual resulta en conocimiento
equivoco o negativo (Sydenham, 2003).

Actualmente las empresas deben sobrevivir y prosperar en una era de competencia
en informacion y creatividad, deben utilizar sistemas de medicién y gestion,
derivados de su conocimiento, estrategias y capacidades.

Se debe tener presente que la estabilidad no existe, se tiene que administrar dentro
del cambio, o mejor, administrar el cambio, esto se puede traducir en el cambio
impuesto a la empresa: el entorno evoluciona continuamente, la innovacion no se
detiene, las tecnologias progresan, las cualificaciones disponibles en el mercado de
trabajo se transforman, la competencia presenta nuevos aspectos y adopta
estrategias inéditas. Todos estos movimientos modifican de manera permanente los
datos de la competencia, y por tanto, los datos de la eficiencia.

Las empresas emplean indicadores para medir su balance y por consecuencia su
desarrollo y los comparan para establecer si se cumple con un estandar competitivo,
lo cual puede ser una percepcién parcial, porque a partir de los resultados obtenidos,
se debe entender si el conocimiento organizacional que se ha adquirido es suficiente
para generar nuevo conocimiento, diseminarlo entre los miembros de la organizaciéon
y materializarlo en productos y servicios (Nonaka y Tackeuchi, 1995). Lo anterior es
posible, porque si se utilizan modelos que se apeguen mas a situaciones reales, que
interpreten resultados, definan niveles especificos e identifiquen los puntos fuertes y
débiles, se podran guiar los esfuerzos a la mejora y desarrollo, teniendo la
posibilidad de conocer cual es el efecto de hacer cambios especificos. El modelo de
medicion mas utilizado actualmente es el Balance Scorecard (Kaplan y Norton,
2002) que maneja 4 perspectivas (conocimiento y aprendizaje, procesos, cliente y
financiera) de indicadores en una organizacién. Para poder ser competitivos, se
deberan utilizar indicadores de desempenio, los cuales tendran que ser capaces de
proporcionar la historia de las acciones pasadas y una guia adecuada para las
acciones de hoy y mafana.

Lo anterior es posible, porque si se utilizan modelos que se adapten a situaciones
reales, que interpreten resultados, definan niveles especificos e identifiquen los
puntos fuertes y débiles, se podran guiar los esfuerzos a la mejora y desarrollo,
teniendo la posibilidad de conocer cual es el efecto al hacer cambios especificos.

MODELOS DE MADUREZ ORGANIZACIONAL

Los modelos buscan determinar el comportamiento, actitudes, habilidades,
herramientas, mecanismos y sistemas de aprendizaje, que contribuyan a la madurez
conjunta de las organizaciones, por lo que mapear el ciclo de conocimiento de las
organizaciones es un esfuerzo que ayuda en la categorizacién de los patrones de
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crecimiento de una manera sistémica, dinAmica y sistematica (Churchill y Lewis,
1983), la adecuada construccibn de un modelo ayuda a organizar, evaluar y
examinar la validez (Cabanis, 1998) y gana sentido el hablar de un cierto grado de
madurez y hacer un esfuerzo por medir o caracterizar la madurez de las
organizaciones y sefialar rutas para mantener un proceso continuo de mejoramiento
(Andersen y Jessen, 2003).

Desde la conceptualizacién del modelo, se precisa que las organizaciones aprenden
y, en la medida que van aprendiendo, van madurando, y de acuerdo a como van
madurando, pueden ser mas eficientes, lo cual ocurre a través del tiempo. La
madurez es el punto culminante de un proceso de crecimiento y desarrollo, que
consiste en la integracion de muchas y muy diversas cualidades; y que implica a
toda la organizacion; logrando asi una organizacién enfocada a la eficiencia y el
éxito.

Actualmente la mayoria de los modelos estan basados conceptualmente en el
Capability Maturaty Model desarrollado por el Software Engineering Institute de la
Carnegie Mellon University asi como con Humprey y su equipo de IBM en los
principios de los ochentas. Se dan cuenta que la calidad de un producto de software
esta directamente relacionado con la calidad del proceso, que se utiliza para su
desarrollo y lo relacionan con la implementacion en los procesos del ciclo de
Shewart-Deming (planificar-hacer-verificar-actuar), que busca la mejora continua.

Humphrey (1989) se dio cuenta que era necesario aplicar este tipo de modelo en
etapas, identificando los impedimentos que suponian la implementacion, los cuales
categoriz6 en 5 niveles, esto lo llevé a reforzar el modelo orientandolo a toda la
organizacion, tomando en cuenta el nivel de cultura organizacional que se ve
involucrado en la puesta en marcha. Observé que ninguna organizacion llevaria a
cabo con éxito un marco de trabajo de madurez de 5 niveles si el comportamiento de
éste no le daba un soporte, donde cada uno necesita un despliegue de procesos
mas sofisticado y maduro.

Si bien los Modelos de Madurez se concibieron inicialmente para aplicarlos en
calidad y capacidad del desarrollo del software, en la actualidad el area de aplicacion
es muy diversa. De acuerdo a lo expuesto por los diferentes autores en el tema, se
puede encontrar la siguiente aplicacion de los Modelos de madurez:

e Modelos de Madurez para el Desarrollo de Software

¢ Modelos de Madurez para el Desarrollo de las Capacidades
e Modelos de Madurez para la Gestion de Proyectos

e Modelos de Madurez de Habilidad de Cambio

e Modelos de Madurez de Gestion del Conocimiento
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En general un modelo de madurez incluye niveles que representan la madurez del
area o proceso en cuestion y elementos de mediciéon que permitan determinar el
nivel.

La madurez de una organizacion no guarda necesariamente relacion con el
nacimiento de la empresa, aunque la experiencia adquirida al paso de los afios,
resulta un fuerte indicador empresarial para conocer que tan madura es la empresa.
Una empresa nueva bien estructurada puede tener mas madurez que otra de mayor
antigiiedad; que al paso de los afios ha detenido el proceso evolutivo.

De acuerdo con Klimko (2003) y Montafio et al. (2010), un modelo se puede plantear
bajo las siguientes premisas:

e Las organizaciones aprenden de forma secuencial y conforme esta capacidad se
incrementa van incrementando la madurez de sus procesos y de la organizacion.

e EIl desarrollo de una organizacion se simplifica y describe como un numero
limitado de niveles de madurez.

e Los niveles se caracterizan por el cumplimiento de ciertos requerimientos, los
cuales la organizacion debe llevar a cabo en cada nivel.

e Los niveles de madurez se sustentan en el aprovechamiento de su conocimiento.

e Los niveles de madurez son secuencialmente ordenados.

e Las organizaciones aprovechan su conocimiento a través de sus fortalezas y
estrategias.

e Cada nivel de madurez s6lo puede cumplir con cierto grado de estrategia.

En la figura 1 se representa un modelo de madurez organizacional por procesos,
donde se pueden ver los procesos que estan involucrados y el nivel de madurez
alcanzado, se observa que el nivel de los procesos no son homogéneos, lo cual
repercute en la capacidad de la organizacion.

Fig. 1. Niveles de madurez por proceso
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PROCESO NIVEL DE MADUREZ
0-1 >1-2 >2-3 >3-4
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Fuente: Montafio 2010

Una de las caracteristicas esenciales de un modelo, es la interaccion sistémica de
los procesos que intervienen, donde se debe tener presente que los impactos se
producen en todos los sentidos y que son de diferente magnitud.

Los modelos de madurez responden a la necesidad no solo de valorar en donde
esta la organizacién y como se ve comparada con organizaciones maduras, sino que
ademas permite desarrollar una estrategia para identificar, implementar y optimizar
las capacidades criticas. Igualmente la valoracién del nivel de madurez, requiere del
empleo de un modelo que corresponda a una cierta forma de hacer las cosas y no a
especificaciones concretas.

Los modelos de madurez reflejan de manera conceptual una aproximacion para la
mejora de los procesos de una manera ordenada, referenciada, evaluable y
controlable (Andersen, 2003; Pennypacker, 2003 y Jiang, 2004).

Los resultados que se esperan son:

e La posibilidad de evolucionar permanentemente.

e Una mejora en la calidad de sus resultados.

e« Que la empresa se haga mas consciente de su integracion en sistemas mas
amplios y produzca una implicacion mayor con su entorno y desarrollo.

o El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento en
activo atil (madurez de los procesos) para la organizacion, no se puede hablar de
madurez organizacional. La empresa inteligente practica la comunicacion a traves de
diversos mecanismos, tales como reuniones, informes, programas de formacion
internos, visitas, programas de rotacibn de puestos, creacibn de equipos
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multidisciplinarios, para que este aprendizaje pueda permearse a todos los niveles e
integrantes.

BARRERAS EN LA UTILIZACION DE MODELOS DE MADUREZ

Las empresas requieren de la incorporacion de modelos que proporcionen
informacion de su conocimiento y nivel de madurez, para adaptarse a los nuevos
tiempos y poder implementar herramientas innovadoras que haga mas agil su
cadena de suministros. Esto permitira que la eficiencia, rapidez en el tiempo de
respuesta a clientes y proveedores, les ayude a ser una organizacibn mas
productiva. Sin embargo, cabe mencionar que existen obstaculos o barreras que
intervienen, entre las que estan:

1) Resistencia al cambio.
2) Definicion de requerimientos.
3) Conocimiento.

La resistencia al cambio es la barrera mas influyente y la causante de que muchas
empresas estén rezagadas. Esta resistencia al cambio incluye diferentes aspectos,
tales como:

e El temor al uso de alguna herramienta por parte de los trabajadores.

e Los errores en el uso de una nueva metodologia.

e El cambio de cultura y comportamiento.

e La escasa participacion en el levantamiento de los requerimientos y desarrollo.

La segunda barrera es la mala definicion de los requerimientos que se quieren
implementar, ya sea especifica o estandar, esta barrera incluye:

1) La falta de compromiso de los involucrados.

2) La escasa coordinacion entre los niveles jerarquicos de la empresa.

3) La falta de experiencia en el desarrollo e implementacion de proyectos de esta
indole.

Ninguna organizacion llevara a cabo con éxito un marco de trabajo con el enfoque

de la cadena de suministros, si el conocimiento no le da un soporte, donde cada uno
necesita un despliegue y alineamiento de procesos mas sofisticados y maduros.

ENTENDIENDO LA CADENA DE SUMINISTROS

Pagina 9



Capitulo 11. Ingenieria y Gestion de Sistemas

El encuadre tedrico conceptual de los autores y teorias mas relevantes sobre
cadena de suministros, es la base para el sustento del modelo que se presenta. A
continuacion se abordan los autores mas relevantes.

De acuerdo a Whitman et al. (2001) una cadena de suministros representa una
sociedad de negocios autonomos, los cuales colaboran juntos en la solucién de
problemas comunes de optimizacion de operaciones. Con la colaboracion y esfuerzo
colectivo, estos negocios alcanzan el progreso de cada uno de sus miembros como
en los restantes integrantes del grupo. Una cadena de suministros se puede
representar como se muestra en la figura 2.

Fig. 2. Representacion de una cadena de suministros

Rian e
O A

Proveedores Procesadores  Distribuidores Minoristas Usuario

F
L J

Materiales, productos, servicios, medios de pago, e informacion
Fuente: Keskinocak y Tayur, 2001

A su vez, el Global Supply Chain Forum, un grupo de investigacion de los Estados
Unidos que se reune anualmente con la intencion de colaborar con la teoria y la
practica de la gestion de la cadena de suministros, la ha definido de la siguiente
manera: “La integracion y gestion de los procesos de negocio desde el usuario final
hasta los proveedores originales que abastecen los productos, servicios e
informaciones que afiaden valor para los clientes o usuarios finales y los propietarios
de los recursos”.

Garcia (2006), menciona que la cadena de suministros es un area estratégica de
negocios muy importante, donde se analizan en cada subproceso que la compone
aguellos elementos que no le dan valor agregado a la organizacién y en donde se
evalla la calidad de los controles efectivos que permitan monitorear los aspectos
criticos del negocio.

Otro punto importante de la cadena de suministro es su gestion, la cual ha sido
confundida desde sus inicios con la logistica, ya sea en la industria, en la consultoria
0 en la academia (Pyres y Carretero, 2007). En concordancia con lo que expresan
Arango et al. (2008), la gestion de las empresas es el resultado integral de la
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sumatoria de todas las partes que conforman cada uno de los procesos de la
organizacion y que influyen tanto en las variables externas relevantes como en todas
las actividades que se realizan en su interior, y resulta complejo medir, controlar y
evaluar el desempefio.

El Council of Logistics Management modifico en 1998 su definicién de logistica para
indicar que es un subconjunto o subarea de la gestion de la cadena de suministros y
que los dos términos no son sindnimos. A finales de los noventa estipulo lo
siguiente:

“La Logistica es la parte de los procesos de la cadena de suministros que planifica,
implementa y controla el flujo de efectivo y el stock de bienes, servicios e
informaciones pertinentes desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con
el objetivo de atender las necesidades de los clientes”.

De acuerdo a Pires y Carretero (2007) la Gestion de la Cadena de Suministros es un
area multifuncional, que todavia hoy resulta dificil de clasificar. Sin embargo,
considera que su ambito de actuacion se basa en la consideracion de al menos tres
grandes ejes:

1. Los procesos de negocio.
2. Latecnologia, iniciativas, practicas y sistemas.
3. La organizacion y el personal.

El problema de estos tres ejes, es que no avanzan a la misma velocidad; lo cual
detiene el avance de los objetivos y que estos no se cumplan de acuerdo a lo
estipulado. Es razonable pensar que esta evolucién no se deberia producir de forma
demasiado desigual o desequilibrada, dejando carencias en un determinado eje.

Por lo anterior, es importante la medicion del desempefio y siempre que sea posible
de forma integrada, lo cual es dificil de realizar si no se conocen y controlan los
subsistemas que interactian. En la actualidad, las empresas con mejor desempefio
competitivo tienden a ser las que tienen mejor integrados sus procesos internos
clave con sus proveedores externos y sus clientes, formando cadenas de
suministros con propodsitos y procedimientos bien definidos y consistentes
(Simatupang y Sridharan, 2004).

Pires y Machado (2005) describen que en las pasadas décadas, la organizacion era
vista como un conjunto jerarquico de areas funcionales que respondian a los
requerimientos del entorno con unas tareas, funciones y objetivos, bien definidos y
acotados, pero actualmente se exige una nueva estructura, con el objetivo de
superar las expectativas de los clientes, asi como ser agiles para poder reconfigurar
rapidamente los procesos de negocio con el fin de satisfacer las nuevas
necesidades. Sanchis et al. (2009), mencionan que es de vital importancia centrarse
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en aquellos procesos clave que influyen directamente en el éxito del negocio, siendo
independientes de las areas funcionales a las que abarca. Por este motivo, se ha
producido una evolucién de una vision jerarquica a una perspectiva de integracion
donde la gestion de los procesos de negocio atraviesa los limites funcionales de las
organizaciones.

MODELOS DE MADUREZ COMO SUSTENTO COMPETITIVO DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

Estudios de la cadena de suministro han tratado de valorar el conocimiento y
capacidad de los procesos que intervienen y como es su relacién causa efecto, Srai
y Gregory (2005) revisaron varios modelos de madurez existente y encontraron que
carecian de una orientacidon hacia la cadena de suministro, mientras que Netland et
al. (2007) desarrollaron lo expuesto en la tabla 1, donde enlistan ejemplos de
modelos de madurez desarrollados para la cadena de suministros.

Tabla 1. Ejemplos de modelos de madurez para la administracion y operacion
de la cadena de suministros

Modelos de madurez | Autores Descripcion/Campo de estudio

SCM Process Maturity | Lockamy y El modelo describe la cadena de

Model McCormack suministro de “madurez de los
(2004a; 2004b), procesos de negocio”, es decir,
(McCormack, el grado de integracion del
2001), proceso en la cadena de
(McCormack y suministro, probablemente es el
Johnson, 2003) modelo de madurez mas

desarrollado para la cadena de
suministros. Utiliza la estructura
del SCOR del Supply Chain
Council, y esta basado como la
mayoria de los modelos de
madurez en el Capability
Maturity Model. El modelo se
basa en la Orientacion de
Procesos del Negocio (BPO).

SC Capability map Srai y Gregory La madurez de las capacidades
(2005) de la cadena de suministros se
basa en la vision y recursos.
Benchmarking of Van Landeghemy | Sistema de auditorias de las
logistical operations Persoon (2001) operaciones de logistica

basadas en 84 de las mejores
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practicas dentro de un modelo
causal.
Operations Excellence | Alfnes, Dreyery Esquema de auditoria cualitativa
audit scheme Strandhagen para operaciones de
(2005) manufactura y manufactura

esbelta. Combina los trabajos de
Godson (2002), Kobayashi
(1990) y Schonberger (1986) en
una hoja de operaciones de
Auditoria de Excelencia, basada
en las quince mejores practicas
de la produccion esbelta.

The diagnostic Tool Foggin, Mentzery | Una herramienta de diagnostico
Monroe (2004) para saber como elegir
proveedor 3PL, sobre la base de
un cuestionario de arbol de

decision.
Global Logistics SC Digest Un cuestionario de consulta
Capabilities www.scdigest.com | sencilla para el diagnéstico
Diagnostic global de las operaciones
logisticas.
Supply Chain Visibility | Aberdeen Group Una metodologia para evaluar el
Roadmap (2006) grado de visibilidad en la cadena
de suministro.
The Supply Chain IBM (2005) Descripcién de los niveles del
Maturity Model grado de integracion en la

cadena de suministro.

Fuente: Netland et al. (2007)

El modelo mas representativo es el de Lockamy y McCormack (2004), en la figura 3
se muestra su modelo de madurez para cadena de suministros, en el eje de las X se
presentan los procesos involucrados, los cuales los dividen en: Chassis Groupings
que representan las bases para el logro de la capacidad del proceso y la
previsibilidad y en Engine Groupings que proporciona los mecanismos de poder y
control para lograr mayores niveles de rendimiento y eficiencia. Ambos son
necesarios para alcanzar niveles sostenibles de madurez. En el eje Y se muestran
las cinco etapas del modelo de madurez, que representan los grupos de practicas
gue se emplean en los diferentes niveles de madurez del proceso, construyéndose
sobre cada uno y produciendo un incremento de nivel en el desempefio de la cadena
de suministros. Con cada nivel de madurez viene el incremento de nivel de
previsibilidad, capacidad, control, eficacia y eficiencia.
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Figura 2. Modelo de madurez BPO y componentes (como aplicar a la cadena
de sumnistro)
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Fuente: Lockamy y McCormack (2004)

Es preciso anotar que muchas empresas de éxito han abandonado las estructuras
jerérquicas, para organizarse conforme a modelos especificamente adaptados a la
forma en que su intelecto profesional crea valor. Este tipo de reorganizacion suele
implicar el abandono de las ideas tradicionales sobre el papel de la sede central
como elemento de ordenacion y el relacionar el éxito o fracaso con los factores del
aprendizaje organizacional y no el utilizar el desempefio financiero como el indicador
primario (Galbraith y Nkwenti, 2005).

Los modelos de evaluacion y mejora de procesos, han tomado un papel
determinante en la identificacion, integracion, medicion y optimizacion de las buenas
practicas existentes en el desarrollo de las organizaciones, ya que al examinar y
controlar los factores clave, se examinan y controlan los procesos del negocio,
donde un adecuado disefio de esos controles pueden suministrar medidas para
conocer el rendimiento, efectividad, calidad y competitividad de los mismos (Murillo,
2003).

Entre las caracteristicas que presenta un modelo de madurez para empresas, se
encuentran las siguientes:
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¢ Identificar los procesos que integran la empresa.

e Expresividad suficiente para representar las relaciones.

e Ayudar a que tengan flexibilidad y capacidad de adaptacion

e Evolucionar rapidamente en funcion de las relaciones encontradas.

e Capacidad de comunicacion (entender el modelo para asi poder definir procesos
colaborativos).

Al desarrollar una cadena de suministros hay que entender lo que es un proceso y
sobre todo su evaluacion. De acuerdo a ElI-Emam (2001) y Gilmour (1999), la
evaluacion de un proceso se define como el examen disciplinado de acuerdo a un
conjunto de criterios y medidas de referencia, para determinar la capacidad para ser
realizados dentro de los objetivos de calidad, costo y planificacion. El propdsito es
caracterizar la practica actual, identificando debilidades y fortalezas, y la habilidad
del proceso para controlar o evitar las causas de baja calidad, que pueden propiciar
desviaciones en planes, costos y tiempos de respuesta. Hammer (2001) y Diaz
(2007), mencionan que incrementar la eficiencia del proceso es la siguiente frontera
para reducir costos, mejorar la calidad y agilizar las operaciones. La orientacion del
proceso propone eliminar barreras no solo entre los procesos de negocios de la
empresa sino entre las empresas para simplificar las actividades, hacerlas mas
eficientes y eliminar las tareas duplicadas.

Correa y Gomez (2009), concluyen que la aplicacion de las tecnologias de la
informacion en la gestion de la cadena de suministros contribuye a la sincronizacion
de los procesos, pero a su vez, menciona que los principales obstaculos para su
implementacion es la confianza en los procesos.

Un modelo de medicion de la madurez para empresas debe iniciar por la definicion
de los procesos y elementos a medir, proponer indices; para luego desplegarlos en
cascada a los demas niveles de la organizacion llegando incluso a los puestos de
trabajo, sin dejar de tomar en cuenta que existen procesos de colaboracion. Para lo
anterior, se debe tener presente las ideas desarrolladas por los autores de la teoria
de juegos Nash y Shappley, los cuales mencionan que no solo es importante saber
si es posible y estable la colaboracion, sino también la forma razonable de compartir
los beneficios que conjuntamente se obtiene de ella (Ribas y Companys, 2006).

Los resultados del modelo permitirAn mapear los procesos y proyectar iniciativas de
acuerdo a su madurez, lo cual ayudara a que las empresas se conozcan y de esta
manera sea una herramienta que les permita evolucionar y ser competitivas en todo
momento o que simplemente conozcan una realidad que no pueden superar, lo cual
ésta en concordancia con lo que expone Barth (2003), al mencionar que las
habilidades de las empresas estaran basadas en el conocimiento de sus procesos e
interrelaciones, argumentado que sOlo cuando la administracion tiene este
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conocimiento acerca de las condiciones internas y externas puede desarrollar una
estrategia competitiva y una estructura alineada que ajuste al mismo tiempo.

Tomando como base la Figura 1, se conceptualiza un modelo causal de madurez
para la cadena de suministros, el cual se muestra en la Figura 4, donde se
agruparon en tres bloques los 14 procesos que tienen influencia en el desarrollo de
una empresa: 1) estructura; 2) conocimiento y 3) aplicacion, los cuales se establecen
en cada subsistema de la cadena de suministros (proveedor, fabricante y cliente). Lo
anterior es relevante, porque se busca primero un balance entre las capacidades de
cada subsistema participante y entre los propios subsistemas a través de la
retroalimentacion, la cual se da mediante la aplicacion de un benchmarking contra
las cadenas de suministros que compiten en el sector donde se participa, tomando
en cuenta diagramas causales, la cadena del valor, las 5 fuerzas de Porter y la
fragilidad de la logistica.

Cabe hacer mencidén que se presenta una propuesta de modelo, sustentada en los
autores mas relevantes del tema y en tabajos posteriores se estableceran los

indicadores e instrumentos de medicidén correspondientes.

Figura 3. Modelo causal para una cadena de suministro
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Los pilares representativos de los procesos se describen a continuacion:

1. Estructura. Representa el primer pilar de la empresa, se refiere al disefo
funcional y constitucion de la organizacion (SEDESOL, 2004), es la base
documental y normativa que soporta la realizacion de las tareas, se refiere a
normas, politicas, objetivos, manuales de organizacion, lineamientos,
directrices de funcionamiento, procedimientos, esquemas y formas de trabajo.

2. Conocimiento. Es la forma de entender el funcionamiento de la organizacion,
el cual es causal proveedor-cliente, lo cual significa conocer los requerimientos,
donde se aprovechan las distintas herramientas y metodologias para proponer
y mejorar continuamente su aplicacion en las distintas etapas de la cadena de
suministro, es decir innovar. El aprovechamiento del capital intelectual y la
administracion del conocimiento a través de los sistemas de informacion son la
base para el desarrollo y competitividad, donde la retroalimentacién de
informacion en tiempo, forma, especificidad, relevancia y lugar facilitan la
direccién de la empresa.

3. Aplicacién. Aqui es donde crea vida vy tiene significado el conocimiento, su
funcién es desarrollar un ambiente adecuado en los equipos de trabajo, aplicar
adecuadamente las herramientas y mejorarlas, utilizar los procesos productivos
de acuerdo a requerimientos y mejorarlos y utilizar los recursos financieros en
forma Optima, el objetivo es optimizar los resultados en cada eslab6n y en
conjunto de la cadena de suministros.

También es importante entender la liga entre la retroalimentacion y la evaluacion,
la cual provee informacion para detectar las desviaciones o aciertos en que se ha
incurrido y los elementos en su caso para actuar y corregir, lo cual se extiende para
toda la cadena de suministros donde se debe retroalimentar - evaluar — actuar.

Se debe tener atencion especial en la logistica, porque se encarga de atender las
necesidades en tiempo y forma de la cadena de suministro, lo cual la hace
vulnerable pero a la vez flexible en su actuacién (Young y Esqueda, 2004).
Finalmente la cadena de suministros en la que se participa debe compararse con
otras cadenas del medio competitivo y desarrollar un analisis que le de la pauta para
la toma de decisiones.

Cuando se implementa el enfoque de cadena de suministros para mejorar el
desempeiio de los procesos se deben hacer las siguientes preguntas:

e ¢ Se tienen los recursos necesarios para poder desarrollarla?

e ¢lLas empresas participantes esta preparada para desarrollar una cadena de
suministro?
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e ¢Los especialistas han evaluado los procesos de acuerdo a los requerimientos
de respuesta?

e ;Setoma en cuenta que los procesos no son homogéneos en sus capacidades?

e La capacidad de respuesta de los procesos es diferente?

e ¢ Eltiempo es limitante?

e ¢(lLa integracibn de procesos estd tomando en cuenta el balanceo de los
procesos?

e ¢ Qué estrategias se desarrollaran para balancear los procesos?

CONCLUSIONES

Los modelos de madurez son herramientas capaces de identificar en las
organizaciones el nivel de conocimiento y capacidades de cada uno de los procesos
participantes que integran la cadena de suministro; identificando los factores que
afectan el comportamiento, proporcionando los elementos que ayudan a los
tomadores de decision a conocer su estatus y desarrollar mejores estrategias para
tener un mejor posicionamiento, e incluso simular que podria pasar en un futuro con
las decisiones tomadas.

En concordancia con lo que menciona Diaz et al. (2005), las empresas deben estar
sustentadas en alianzas estratégicas proveedor — cliente y modelos conceptuales
que analicen los procesos criticos y sus redes colaborativas en la cadena de
suministro, con la finalidad de generar conocimiento y ventajas competitivas.

Los Modelos que determinan el nivel de Madurez son herramientas que mas
empresas deberian estar adoptando, porque tienen que competir en un mundo
globalizado, donde las capacidades y el conocimiento son las armas de
diferenciacion que pueden sustentar las decisiones, el éxito en la aplicacién de las
mejores practicas, el desarrollo ulterior y un mejor posicionamiento en el futuro.

Es necesario el conocimiento de cada una de los procesos que integran la cadena
de suministro, para determinar las capacidades de respuesta que permitan dar
seguimiento y controlar su desempefio.
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