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El entorno de negocios actual ha evolucionado considerablemente, dejando atrds al mercado rigido donde los
consumidores se limitaban y adaptaban a la adquisicién de los productos que el mercado les ofrecia. Hoy en dia, el
consumidor tiene el control sobre lo que desea o no experimentar, su comportamiento es mas dificil de predecir y
por lo tanto es aiin mds dificil de satisfacer, por lo que las empresas deben responder a estas sefiales con la misma
rapidez con la que se modifican los patrones de consumo.

La dindmica del entorno global juega un papel importante en la forma como se van moldeando los patrones

de consumo de cada mercado o contexto. La globalizacién continlda en aumento y tiene un gran impacto en el
comportamiento del consumidor, debido a que gracias a ésta se tiene acceso a una oferta de valor muy amplia en
la que el consumidor tiene la posibilidad de escoger. En este mismo sentido, los mercados emergentes juegan un
papel muy importante, ya que no obstante la proyeccién del FMI en su boletin sobre la debilidad de los mercados
emergentes?, éstos conservan algunos factores importantes para despertar interés en invertir en ellos.

Ademas del contexto global, hay otros aspectos que inciden en los cambios de los patrones de consumo, tales como
la evolucién tecnoldgica y el acceso ilimitado a la informacién en medios electrénicos, gue en combinacién son
medios a través de los cuales, gran parte de los consumidores actuales compran donde seay en el momento que
quieran, de tal forma que sus decisiones de compra resultan ser mucho mds informadas e inteligentes.

Otro aspecto que impacta los patrones de consumo, es la preocupacién generalizada por la sustentabilidad, ya que
actualmente el consumidor no se ve a si mismo como eje Unico de sus decisiones, ahora se apega a factores éticos
al elegir articulos que eviten ser contaminantes en su produccién. Cada vez, hay mds consumidores que estdn al
tanto de estos temas y procuran vivir experiencias que estén alineadas con los valores de respeto y conservacion del
medio ambiente.

Después de la definicion de los anteriores elementos y su influencia en el cambio de patrones de consumo, el reto
es ahora, comprender el fenémeno en su conjunto, para entonces establecer los mecanismos adecuados que logren
satisfacer los gustos y necesidades del nuevo consumidor. Ante esta perspectiva, las organizaciones seguramente
tenderdn hacia la transformacién de sus modelos de negocio poniendo en el centro de la ecuacién a sus clientes y
consumidores, lo que implica en paralelo, el analisis del desarrollo y respuesta de las cadenas de suministro a los
nuevos requerimientos del mercado, considerando en este proceso, la revisién de la forma en la que se desarrollan
las experiencias de compra , la forma en la que se comercializan los productos y servicios, asi como los medios
utilizados para llevarlos al mercado.

El mercado mexicano, también se ve afectado por estos elementos en mayor o menor medida sin embargo, sus
propias caracteristicas reflejadas entre otros aspectos por consumidores de todo tipo de perfiles considerando edad,
nivel de ingreso, escolaridad, nivel cultural, con necesidades y gustos muy diferentes, representa un desafio muy
particular.

En este documento se exploran las principales tendencias que afectan los patrones de consumo en el entorno

global y del mercado mexicano, la respuesta de los consumidores a dichas tendencias y los retos que tienen las
organizaciones para poder satisfacer las necesidades y gustos del mercado local. Especificamente, se plantean los
principales desafios que tienen las organizaciones en términos de cadenas de suministro. Y por Gltimo, se establecen
algunas recomendaciones que sirvan en el disefio de politica publica que podria tomar en cuenta el gobierno federal
para impulsar el desarrollo del mercado local y facilitar los mecanismos para que las organizaciones operen en un
entorno de mayor control y regulacién.
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Metodologia utilizada

La metodologia que se siguié para poder desarrollar el
presente estudio estd basada en 5 fases principales.

En la primera fase se definié el enfogue de la
investigacién, orientado a identificar las tendencias

de la cadena de suministro de acuerdo a los nuevos
patrones de consumo. En la sequnda fase se llevaron

a cabo entrevistas con profesionales de EY, asi como
analisis de fuentes secundarias para identificar las
principales tendencias globales. Posteriormente, en

la tercera fase se trabajo en el desarrollo de talleres
con fuentes primarias (ejecutivos, académicos,
gobierno, empresarios) para desarrollar las hipétesis
en el contexto mexicano. En la cuarta fase se realizé la
investigacién de fuentes secundarias y recopilacién de
datos cuantitativos para sustentar las tendencias y retos.
Por ultimo, en la quinta fase se desarrollé el documento
de concentracién de la informacion.

L H
"'} =
e L -
A L iy
q‘f 'f"‘r-i't-' A r wE
LAl =¥ _r r‘ = .
v ' N T
E ﬂ"'hﬁhi\_ L
'... e

EY México 1



Tendencias y retos de consumo y sus implicaciones en la

cadena de suministro en México

Tendencia 1: El nuevo consumidor
con gustos cada vez mas
personalizados

La demografia en México estd cambiando, esto lleva a que el
comportamiento del consumo también cambie en funcién de las
necesidades y del contexto de cada individuo. Los consumidores
adquieren nuevos habitos, mostrando gustos mds especificos

y mas complicados de satisfacer, presentando una mezcla de
comportamientos que se vuelven dificiles de comprender.

a. Migracién de la poblacién hacia las zonas
urbanas

Los cambios en la demografia son inminentes, prueba de

ello, es que en los Ultimos afios ha ocurrido una creciente
migracién de las zonas rurales a las zonas mds urbanas, en
1990 el 70% de la poblacién vivia en zonas urbanas, hoy en dia
el 79% de la poblacién lo hace?, y las estimaciones muestran
una tendencia en aumento. El consumidor urbano representa
nuevos comportamientos. Cada vez tiene mds acceso a una
oferta de valor mucho mdas amplia y a una serie de opciones que
antes no tenia, los mercados urbanos son los mas atractivos
para las organizaciones y es por esto que en general en estos
mercados encontramos las ofertas de valor de la mayoria de los
competidores. Por ejemplo hoy en dia si alguien quisiera comprar
un yogurt, en cualquier supermercado se encontraria con una
variedad de mds de 20 clases distintas de yogurt, con diferentes
atributos funcionales; ante ésto, el consumidor naturalmente
debe realizar una decisién de compra mucho mds informada

y pensada; por lo tanto, el consumidor urbano selecciona

una mezcla de alternativas entre toda la oferta de valor, esta
mezcla en su seleccidn, lo hace ser un consumidor con gustos y
preferencias Unicas.

b. Consumidores jévenes en constante cambio

La creciente poblacion de jévenes menores a 25 afios,
representa el 48% del total de habitantes® y son el segmento mas
variado en cuestién de gustos y preferencias. Son un segmento
de consumidores practicos, leales a las marcas y siempre en
busca de innovaciones que se adapten a sus necesidades?,
siempre estdn en constante blisqueda de identidad, lo que

hace gue sus gustos y preferencias estén en constante cambio,
lo que para las empresas implica agregar un nivel mayor de

complejidad al conocimiento del nuevo consumidor. Esto provoca
gue el entendimiento de sus gustos y necesidades sea todo un
reto y para enfrentarlo hay que estar atento a sus actitudes y
comportamientos. Al respecto, hoy en dia las empresas analizan
sus mercados con modelos multi-variable para ser mas asertivos
en el desarrollo de sus estrategias.

c. Poblacién mayor con necesidades especificas

Ademas de la poblacién de jévenes, hay otro segmento de

gran relevancia conformado por jubilados y pensionados o que
estan por hacerlo. Este segmento que representa el 8% de la
poblacién®, podria clasificarse a su vez, en dos sub-segmentos,
uno se refiere a los que viven cbmodamente y buscan algo qué
hacer con su tiempo libre; haciéndolos susceptibles a una gran
variedad de gustos y preferencias, lo que para las organizaciones
implica comprender sus necesidades para lograr engancharlos
hacia un cierto consumo.

El segundo sub-segmento se refiere a los jubilados y pensionados
de bajo poder adquisitivo, que debido a sus limitaciones
econdmicas no tienen muchas alternativas, sin embargo tienen
mucho tiempo disponible, por lo tanto el punto importante es
orientarse a entender sus motivadores y necesidades para que
las organizaciones desarrollen experiencias apropiadas a su
contexto.

El entorno y contexto del consumidor actual estd en constante
cambio, esto moldea y modifica su patrén de consumo, por lo
gue se vuelve cada vez mds complejo y cambiante; al mismo
tiempo, es mas demandante, busca tener una experiencia
individual y personalizada; hoy sabe y cuenta con mucha mas
informacion que antes, lo que hace mas dificil conocerlo y de
satisfacer sus gustos.
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¢Cudles son los retos e implicaciones de la
cadena de suministro?

Hoy en dia ya no se puede hablar de los segmentos tradicionales,
ahora cada consumidor tiene necesidades y habitos muy
diferentes. El consumidor mexicano actual busca experiencias
que satisfagan sus necesidades como individuo, por lo que es
dificil catalogar al consumidor actual en un solo segmento.
Ahora es necesario hablar de micro - segmentaciéon (Grupo

de consumidores con necesidades especificas, cominmente
determinado por cuando menos 4 variables) o auto -
segmentacion (Segmentacién determinada por el histérico de
consumo en combinacion con el perfil).

Los cambios en las necesidades y requerimientos de
individualizacién y personalizacion de los diferentes
consumidores, hacen que las reglas, los roles y la manera de
operar de las organizaciones, estén cambiando. Los dias en
los que se podia trabajar con segmentos socioeconémicos
tradicionales se han terminado, al igual que las épocas en las
gue el consumidor compraba lo que existia en el mercado. Hoy
en dia, es necesario lograr los mecanismos para entender las
necesidades de los diferentes consumidores, e involucrarlos en
el desarrollo de la experiencia, ya que actualmente, el poder lo
tiene el consumidor.

Lo anterior, lleva a que las organizaciones transformen sus
modelos de negocio y se desarrollen cadenas de suministro
enfocadas en satisfacer las necesidades de los consumidores.
Por lo tanto, el reto de las empresas es establecer una
operacion que funcione de manera transversal, es decir, que sus
funciones compartan objetivos e informacién comun. Otro reto
importante serd personalizar la oferta de valor de acuerdo a los
consumidores meta.

I. Informacién compartida y objetivos comunes

Uno de los principales retos que enfrentan las organizaciones, es
establecer los mecanismos necesarios para dejar de trabajar en
silos®; una alternativa para lograrlo es que las dreas comerciales
integren a toda la operacién; ya que el conocimiento del cliente
y del consumidor ya no es propiedad exclusiva de las dreas
comerciales. La comprensién del cliente debe estar inmersa en
toda la organizacién y en especial en la cadena de suministro;
esto ayuda a las organizaciones a desarrollar estrategias
integrales que contengan el disefio de una propuesta de valor
gue satisfaga en mayor medida las diferentes necesidades y
gustos de los consumidores. Contar con una cadena integrada
es primordial, ya que si un eslabdn de la cadena falla, tendrd un
impacto directo en la experiencia del consumidor.

Complementariamente, es necesario establecer objetivos y
metas de clientes y consumidores que sean compartidas por toda
la cadena, desde los procesos de abastecimiento y operacion
hasta los comerciales y de servicio. Asimismo, el desempefio de
los clientes y consumidores debe ser medido con indicadores
especificos gque sean adaptables y ponderados para los
diferentes eslabones de la cadena.

Il. Personalizar la oferta de valor

Un gran reto es lograr una oferta de valor que sea ad-hoc

al consumidor, esto puede llegar a ser muy complicado;
primeramente las organizaciones desarrollan esquemas de
micro - segmentacion, para lograr un profundo entendimiento
de esos pequefios grupos de consumidores con actitudes

gustos y perfiles similares y asi desarrollar una oferta de valor

o experiencia totalmente alineada. Otras organizaciones mas
avanzadas buscan ir mas alla de la micro-segmentacién y buscan
entregar una experiencia personalizada y diferenciada, para esto
es necesario desarrollar estrategias de auto-segmentacion, en

la que el consumidor tenga una oferta de valor individualizada y
diferente a la de todos los demas’.

Para lograr desarrollar cualquiera de estas estrategias, es
necesario capturar toda la informacion posible del cliente y del
consumidor, aprovechar todas sus interacciones a través de los
diferentes puntos de contacto, logrando asi un entendimiento
especifico de sus gustos y preferencias. Esto Ileva a las
organizaciones a contar con una gran cantidad de informacién
que por si sola, es dificil de procesar. Para afrontar esto, las
organizaciones desarrollan modelos analiticos predictivos e
inteligentes que les permiten definir una oferta de valor dindmica
para cada individuo o segmento, équé quiere decir esto? que
con cada interaccién que el consumidor tenga, su experiencia o
propuesta de valor serd diferente.

Estos modelos de negocio conllevan grandes retos para las
operaciones del negocio, ya que deben lograr entregar la
experiencia que el consumidor quiere (personalizada) y
cuando lo quiere, lo que representa una operacién impecable
en la cadena de suministro; y para lograrlo las organizaciones
estan desarrollando relaciones colaborativas® con otras
organizaciones, aprovechando la fortaleza de cada negocio.
Las organizaciones deben capitalizar la infraestructura logistica
ya creada en el entorno de un consumidor, para lograr que

la entrega se haga en donde el cliente lo requiera, ya sea en
zonas urbanas, zonas rurales o en cualquier geografia, hay que
capitalizar el conocimiento logistico local.

En términos generales las organizaciones deben contar con
una estrategia 4qil y transformacional que les permita llegar a
los nichos de mercado deseados y satisfacer las necesidades y
gustos cambiantes de sus consumidores.
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En resumen, el reto que enfrentan las compafiias para poder generar una propuesta de valor, comienza con:

Figura 1: Desarrollo de la propuesta de valor

1 Modelo de Negocio
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Fuente: Canvas Model

Propuesta de
valor

1. La definicién o re-definicién del modelo de negocio deberd
estar basada en una vision y estrategia claras. Los puntos
principales que hay que tomar en cuenta son:

a. La seleccion de los socios y proveedores claves

b. La seleccidn de las actividades clave que la propuesta de valor
requiere, canales de distribucién, relacién con los clientes y los
generadores de ventas

c. Los recursos clave que la propuesta de valor requiere, canales
de distribucidn, relacién con los clientes y los generadores de
ventas

d. Las propuestas de valor. ¢Qué valor entregamos a los
clientes?, éCudl de los problemas de nuestros clientes estamos
ayudando a resolver?, éQué necesidad de nuestros clientes
estamos tratando de resolver?, ¢Qué conjunto de productos y
servicios estamos ofreciendo a cada segmento de clientes?

e. La relacién con los clientes. éQué tipo de relacién espera cada
segmento de clientes que establezcamos y mantengamos con
ellos?, {Cudles hemos establecido?, éCémo estdn integrados con
el resto de nuestro modelo?, ¢Qué tan costosos son?

f. Los canales. {A través de qué canales nuestros segmentos
de clientes quieren ser contactados?, éCémo los estamos
contactando actualmente?, {Cémo estdn integrados nuestros
canales?, éCudles funcionan mejor?, éCudles son los mas
eficientes en términos de costos?

Fuente: Discipline of
Market Leaders

> Definicién de Valor e Intercambio
(trade Offs)

Intimidad ' Liderazgo
con el de

cliente | producto Respuesta Rapida

Flexibilidad Confiabilidad
Costos de la Costos de la
cadena cadena

Fuente: SCOR

g. Los segmentos de clientes. (A quién le estamos creando
valor?, (Quiénes son nuestros clientes mds importantes?

h. La estructura de costos. {Cudles son los costos mas
importantes inherentes en nuestro modelo de negocio?, {Qué
recursos clave son los mds caros?, ¢Qué actividades clave son las
mas caras?

i. Fuentes de ingreso. éPor qué tipo de valor nuestros clientes
estan dispuestos realmente a pagar?, éPor qué es por lo que
pagan actualmente?, éCémo estdn pagando actualmente?,
éCémo es que prefieren pagar?, éCuanto contribuye del total
cada fuente de ingreso?

2. Posteriormente, se tiene que definir cémo se genera el
valor y los intercambios o trade-offs. (Cudl es la definicion de
propuesta de valor al cliente?: es la manera en la que los clientes
perciben las ofertas de la compaiiia, incluyendo productos,
servicios y otros intangibles. La percepcién del cliente puede
tener varias dimensiones: 1) Innovacion del producto, 2)
Seleccion y disponibilidad de producto; 3) Precio y marca; 4)
Servicios de valor agregado y 5) Relaciones y experiencias
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Intimidad
con el
cliente

Mejor Solucién Total: conocimiento y proximidad al cliente/consumidor, a través de soluciones personalizadas y soluciones
customizadas vy flexibilidad en las operaciones.

Ejemplo: Harley Davidson

Propuesta de Valor: mejor solucién total

Regla de Oro: resolver el problema mds grande del cliente

Procesos Core: adquisicion y desarrollo de clientes y desarrollo de soluciones

Palancas de mejora: experiencia en solucién de problemas y customizacion en el servicio

Liderazgo

El mejor producto: contar con productos lideres del mercado que incorporen mejoras innovadoras y servicios que son
constantemente retados.

Ejemplo: iPad 2, iPhone 5

Propuesta de Valor: mejor producto

Regla de Oro: canibalizar el éxito a través de innovacién

Procesos Core: investigacion y desarrollo, comercializacién, explotacion del mercado

Palancas de mejora: tecnologia del producto, tiempo de ciclo de investigacion y desarrollo

El mejor producto: contar con productos lideres del mercado que incorporen mejoras innovadoras y servicios que son constantemente
retados.

Ejemplo: iPad 2, iPhone 5

Propuesta de Valor: mejor producto

Regla de Oro: canibalizar el éxito a través de innovacién

Procesos Core: investigacion y desarrollo, comercializacién, explotacion del mercado

Palancas de mejora: tecnologia del producto, tiempo de ciclo de investigacion y desarrollo

La estrategia de la cadena de valor, define qué es lo que se le va a ofrecer a los clientes/consumidores para lograr la propuesta de
valor definida.

Elementos como: precio, push-pull, off-shoring, just-in-time, entrega frecuente, contratos de riesgo compartido e integracién
horizontal/vertical, son ejemplos de piezas estratégicas que necesitan ser combinadas para acoplarse de manera perfecta a la
propuesta de valor.

Figura 2: Alineacién de la cadena de suministro con la propuesta de valor

Propuesta de valor Estrategia de la cadena de valor

Intimidad ' Liderazgo
> Estrategia de

C?n el de precios Respuesta Répida

cliente = producto »  Estrategia de
manufactura

> Estrategia de
marketing

> Estrategia de
abastecimiento Costos de la Costos de la

> Estrategia de cadena cadena

canal
Fuente: Discipline of Fuente: SCOR
Market Leaders

Flexibilidad Confiabilidad

El desarrollo de cada estrategia de la cadena de valor es un esfuerzo dindmico a lo largo de las distintas dreas. Es cuando los trade-
offs se deben especificar, se deben seleccionar los indicadores de desempefio y definir las metas.
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Tendencia 2: El nuevo proceso
de decisién de compra del
consumidor

El proceso de decisién de compra del consumidor mexicano, ha
cambiado radicalmente en los ultimos afios, esto debido a un
incremento exponencial en la cantidad de informacién que existe
en el entorno y al “boom” de los canales digitales.

El internet ha provocado un cambio en los canales de
comunicacion entre consumidor y empresa, generando una
comunicacién cada vez mas bilateral, donde el poder lo tiene el
consumidor y no la empresa.

El consumidor de hoy estd mucho mds informado, es mas
inteligente y exigente a la hora de comprar. Ademas, reflexiona
acerca del impacto del consumo en el entorno y la sociedad.

a. El incremento en el volumen de informacion
disponible para el consumidor

Hoy en dia nos encontramos en una era caracterizada por una
amplia disponibilidad de informacién, donde el consumidor esta
expuesto a una gran cantidad de informacién proveniente de
distintos canales como son: el entorno, las organizaciones, los
consumidores, y la competencia, a través de medios tradicionales
y digitales como: el internet, las redes sociales, la television,

la publicidad, la radio, los circulos de amigos y familiares, y las
comunidades, entre otros. La informacién disponible ha crecido
a un ritmo sumamente acelerado. Encontramos que el tiempo

en el cual se duplica la informacién en el mundo ha disminuido
en gran medida a través de los afios, por ejemplo: en 1900 el
conocimiento del mundo se duplicaba cada treinta y cuatro afios,
en 1990 cada seis afios, y en la primera década del siglo XXI,
2010, el conocimiento se duplica cada dos afios®.

Debido a este incremento en la informacién disponible, el
consumidor se vuelve cada vez mas inteligente, es decir, puede
tomar un mayor ndmero de decisiones y mejor informadas,
razones que también lo convierten en un consumidor mas
exigente, que compara la calidad, el precio, la comodidad, y

el servicio de los productos y servicios que se ofrecen en el
mercado. Un ejemplo que caracteriza lo que se comenta, es

gue hoy en dia un comprador promedio utiliza 10.4 fuentes de
informacién para tomar una decisién de compra, mientras que en
2010 utilizaba 5.3 fuentes?0.

b. El cambio en los canales de comunicacién entre
consumidor y empresa

El internet ha intensificado la proliferacién de la informacién y ha
modificado los canales de comunicacién entre los consumidores

y las empresas. En el pasado, la comunicacién tradicional se
caracterizaba por ser unilateral en gran medida, esto derivado de
la prevalencia de medios tradicionales como la televisién, la radio,
revistas y periddicos, sin embargo, este tipo de interaccién ya no
le interesa al consumidor.

El consumidor actual desea una comunicacién bilateral, lo cual se
estd alcanzando a través de los nuevos canales de comunicacion
habilitados por el internet, tales como las redes sociales, las
comunidades en linea, sitios web corporativos y aplicaciones
moéviles, entre otros. Por su lado, las empresas mexicanas se han
percatado de esta tendencia, y han comenzado a invertir mds en
mercadotecnia digital, destinando mds de 6 mil 397 millones de
pesos en publicidad en internet en México durante el 2012, lo que
representa un 38% de crecimiento respecto al afio anterior?! .

En resumen, los consumidores ahora obtienen una gran cantidad
de informacién sobre las empresas, marcas, productos y servicios
a través de estos nuevos canales digitales, que les permiten
principalmente tomar decisiones de compra mas adecuadas a sus
necesidades y preferencias.

Del nimero de personas en México que tienen acceso
a internet y que realizaron una compra, llevaron una
investigacion previa através de los siguientes medios:

40%

26%

17%

Medios tradicionales Medios tradicionales
y digitales

Ningin medio

En México, el 17% de los compradores (personas que realizaron una compra
de un producto o servicio en México y tienen acceso a internet) realizaron
investigacién solamente a través de medios digitales antes de realizar una
compra, el 26% a través de medios tradicionales solamente, el 40% a través
de medios digitales y tradicionales, y sélo el 17% no realizé investigacion en
ningdn medio*2.
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Adicionalmente, los consumidores siempre han sido influenciados
y confian fuertemente en sus amigos y familiares, mas que en
los distintos medios de marketing corporativo. Esta tendencia

se ha potencializado gracias al alcance de internet, es decir, un
“consumidor social"-aquel que gusta de compartir preferencias
y experiencias de compra- ahora tiene mucho mds poder, gracias
a las nuevas redes y comunidades en linea. Esta confianza, se
estd desplazando cada vez mds de los canales tradicionales
masivos, a vehiculos mds cercanos y “comunidades”, como: las
redes sociales y otros canales digitales, en los que ahora los
“bloggers”, personas que desarrollan la confianza de grupos

de consumidores y quienes tienen el poder de incrementar la
publicidad y las ventas de ciertos productos que prefieren, o

gue incluso pueden acabar con la reputacion y la popularidad de
aquellos que no cumplen con sus expectativas-; son los nuevos
portavoces de la sociedad.

Otra tendencia que va en aumento, es el uso de las redes sociales
en México, en una encuesta realizada en el 2012, el 77% de los
mexicanos con acceso a internet, respondieron que utilizaban
este medio principalmente para acceder a redes sociales.
Ademds, en la actualidad, cerca del 21% de los consumidores
mexicanos con acceso a internet busca en este medio,
comentarios de otros consumidores antes de elegir por primera
vez una compafiiat?, y la tendencia es que este porcentaje
aumente en los préximos afios.

A pesar del incremento en el uso de los canales de comunicacién
digitales; las preferencias, opiniones y recomendaciones “boca
en boca"” de circulos cercanos siguen teniendo una mayor
influencia en las decisiones de compra de los consumidores
mexicanos, lo cual estd relacionado con el hecho de que la
penetracion del internet en México sigue siendo baja.

Referencias de compras

70%
55%

Opiniones de conocidos
confiables

Opiniones de consumidores en
internet confiables

Hoy por hoy, el 70% de los consumidores considera que las opiniones de
conocidos son muy confiables, comparado con un 55% que considera los
comentarios de otros consumidores en internet como muy confiables*4.

Figura 3 : Creacion de valor en la cadena de suministro

Creacion de valor

Diferenciacién

Capacidad de
respuesta

Flexibilidad

c. El consumidor ahora es mds poderoso,
inteligente y exigente

El incremento de la disponibilidad de informacion y el
surgimiento de los canales de comunicacién digitales ha
invertido la relacién de poder entre consumidores y compafiias,
depositandolo principalmente en los consumidores, los cuales
ahora estan en la posicién de demandar mejores productos y
servicios. Por su lado, las empresas no pueden dejar de escuchar
estas exigencias, principalmente porque estan conscientes

gue la diseminacién de una queja podria impactar de manera
importante la percepcién de otros consumidores, la reputacién y
las ventas.

En la actualidad, el consumidor mexicano es mas inteligente,
lo gue amplia las posibilidades de tomar mejores decisiones
de compra debido a que la informacién que obtiene acerca
de los productos y servicios no sélo proviene de los medios
tradicionales de marketing y de la compafia como tal; sino
gue también proviene de otros consumidores e incluso de la
competencia.

Ademas, el consumidor al tener mas opciones para comprar, se
vuelve mas exigente, ya que cuenta con las herramientas que le
facilitan obtener opiniones y comentarios “imparciales” acerca

de los productos y servicios que pretende adquirir.

d. La conciencia ética, social, ambiental y de salud

Los consumidores en México han desarrollado una creciente
preocupacién por el impacto y las implicaciones éticas, sociales,
ambientales y de salud, relativas al consumo de los productos y
servicios. El consumidor recibe la informacioén, la procesa y toma
mejores decisiones, no sélo para si mismo, sino para la sociedad
y el entorno que lo rodea.
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En México, esta creciente preocupaciéon comienza a tomar fuerza
en el consumidor cuando el precio no es un diferencial en los
factores de decisiéon de compra. La mayoria de los mexicanos
realiza esta reflexién y tiende a consumir productos y servicios
de compafifas que tengan un compromiso social y ético con la
comunidad bajo condiciones de mismo precio. Actualmente, el
82% de los mexicanos dice que prefiere comprar productos de
empresas socialmente responsables, y 55% asegura que esta
dispuesto a pagar un precio mas elevado por ellos*®. Lo que
podria significar que aungue el precio sigue siendo un factor de
peso en la decisidon de compra, un porcentaje importante prefiere
pagar un poco mas por productos que sean responsables; otra
encuesta reveld que el 76% de los mexicanos dicen que estarian
dispuestos a pagar mas por productos que sean amigables con el
medio ambiente?®.

Adicionalmente, el consumidor mexicano busca mantenerse
informado para entender cdmo es que se crean los productos

y servicios; si los procesos involucrados van de acuerdo a la
ética del consumidor, son sustentables, con conciencia social y
de salud. Entre las causas que los mexicanos consideran como
las mas importantes para que las compafiias apoyen a través

de sus programas de responsabilidad social son: crear empleos
bien remunerados (92%), aseqgurar la sustentabilidad ambiental
(72%), apoyar a las empresas pequefias (69%) y erradicar

la pobreza extrema y el hambre (68%) 7. Esto se refleja en
México con el surgimiento de los mercados de productos verdes
y orgdnicos, la creciente preocupacion por el cuidado de la salud
y la calidad de vida, la bisqueda de una explotacion inteligente
de los recursos, asi como de una sociedad mas equitativa y con
menos pobreza.

¢Cuadles son los retos e implicaciones de la
cadena de suministro?

Es dificil satisfacer a todos los consumidores, mas cuando sus
niveles de exigencia van en aumento y sus decisiones de compra
son cada vez mas informadas; es por esto que las organizaciones
deben enfocarse en tener un profundo conocimiento de los
consumidores para tener las fuentes necesarias que les generen
valor, las organizaciones deben evolucionar a esquemas que se
enfoquen en generar valor para el cliente.

Ademas, ante la creciente proliferacién de la informacién,
impulsada por los nuevos canales de comunicacion, las
organizaciones se enfrentan ante el reto de administrar y
aprovechar dichos canales para establecer una comunicacion
efectiva con los consumidores; asi como disefiar e implementar
una cadena de suministro que sea sustentable y responsable,
gue responda a las preocupaciones de consumidores cada vez
mas conscientes.

I. Generar valor para los clientes y consumidores

Para satisfacer la exigencia de los clientes y consumidores, es
necesario generarles valor, desde la perspectiva de la cadena

de suministro es necesario trabajar en tres competencias
fundamentales: Una primer competencia corresponde al enfoque
en costos que permitird entender los niveles de eficiencia de

la cadena, el nivel de respuesta ante los clientes y por ultimo

el nivel de diferenciacién que se genera cuando se crea valor;
estos elementos deben integrarse para generar valor a los
clientes, lo cual se representa en la curva de valor de la cadena
de suministro?é:

Para poder desarrollar estas capacidades, primeramente hay
que enfocarse en la eficiencia. Logistica y distribucién son las
principales dreas en las que se enfocan las organizaciones para
optimizar la productividad por peso gastado; iniciativas como la
reduccién de inventarios o el embarque de mayor volumen, estén
ayudando a las organizaciones a generar mejor desempefio.
Hay factores externos a la cadena de suministro que afectan
considerablemente el desempefio, como pueden ser los precios
de los commodities, de la energia, la volatilidad de la demanda
y varios factores de incertidumbre que hacen necesario poner
foco en la eficiencia para controlar los costos. Sin embargo,
estos esfuerzos por si solos no son suficientes para mover a las
organizaciones a generar valor a los clientes.

El siguiente paso es desarrollar las capacidades para ser

lo suficientemente flexibles en respuesta a los cambios y
requerimientos de los clientes y consumidores, la flexibilidad en
la cadena de suministro es una capacidad multidimensional que
requiere coordinacién con elementos internos y externos a la
organizacién que se integran transversalmente a las funciones
de logistica y distribucién; esto para satisfacer las cada vez

mds variadas necesidades de los clientes y consumidores. Las
organizaciones deben cumplir con los diferentes requerimientos
de los clientes con los costos, tiempos y lugares adecuados.
Histéricamente la flexibilidad generalmente involucra las
capacidades de poder modificar rdpidamente los volimenes

de produccién, la mezcla de productos, o bien sus rutas. Ahora
la flexibilidad debe abarcar dreas de manufactura, logistica

y distribucién, mercadotecnia, tecnologia; o incluso poder
cambiar sus directrices con los socios comerciales. Se requiere
un enfoque integral que habilite a la organizacién y a la cadena
de suministro en el que todos sean responsables de adaptarse a
las necesidades cambiantes del mercado.

El dltimo paso es como lograr diferenciar a la organizacién desde
la cadena de suministro, las organizaciones deben ser capaces
de desarrollar y entregar servicios de logistica y distribucion

gue sean vistos por sus clientes como un valor agregado o
diferenciador con respecto a sus competidores, al contrario de
otras organizaciones que se enfocan en diferenciarse Ginicamente
en el producto.
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El Ultimo objetivo de la organizacién, y en especial de la cadena
de suministro, es combinar los beneficios de la eficiencia,
flexibilidad y diferenciacién para generar valor a los clientes y
consumidores y asi desarrollar la lealtad necesaria para contar
con relaciones de largo plazo.

Un simple cambio en la forma en la que se mide y se definen
metas en una organizacién, tiene automaticamente un impacto
en toda la organizacién y por ende en la cadena de suministro,
es decir, si los drivers estratégicos antes eran por ejemplo
puramente financieros y hoy en dia son una mezcla entre
financieros, operativos, de clientes y consumidores, entonces
la forma de operar de las organizaciones cambia; se buscan
mejoras en el desempefio de estos y por lo tanto, todo el
esquema de alineacién de indicadores.

Cémo medir el desempefio de la cadena de suministro es quizas
uno de los temas que estd en boga, en los 80 se decia que
habia que tener tableros enfocados en proveedores; en los 90
se decia que habia que tener tableros balanceados; hoy las
organizaciones de cadena de suministro deben desarrollar la
habilidad para procesar toneladas de informacién y establecer
mecanismos de medicién de acuerdo a cada contexto. Deben
evolucionar para satisfacer las necesidades cambiantes de los
clientes, afrontar la agresiva competencia y adaptarse a la
evolucién tecnoldgica. Con todos estos cambios, hace sentido
gue las organizaciones evallen constantemente hacer cambios
en cédmo y qué medir para continuar generando valor.

Il. Administrar y aprovechar los nuevos canales de
comunicacion

Para hacer frente a la nueva generacién de consumidores
informados, poderosos y exigentes asi como al nuevo proceso de
decisidon de compra; las empresas deben evaluar cuidadosamente
su estrategia actual de comunicacién con los consumidores, los
canales que le daran soporte y que les permitan establecer una
relacién e intercambiar informacién con el consumidor, y que
hagan sentido de negocio, buscando ser efectivos en el uso de
SUS recursos.

Entre los canales de comunicacién que estdn siendo
mayormente utilizados por los consumidores para interactuar
con las empresas, se encuentran los canales digitales. Esta es
una importante drea de oportunidad para que las empresas
comiencen a impulsar la interaccién virtual, a través de la cual
puedan incrementar el acercamiento con nuevos segmentos de
consumidores, que apoyen en la generacién de informacién y
gue incluso puedan ayudar a reducir el gasto de la empresa en
mercadotecnia.

Las organizaciones se estan enfrentando ante el reto de
desarrollar estrategias y canales de comunicacion integrales
gue incorporen canales tradicionales y digitales, que respondan
a los habitos de comunicacién y patrones de consumo de

los consumidores. Por ejemplo, las empresas podrian lanzar
una estrategia de comunicacién integral que incluyera spots
televisivos y anuncios en medios impresos, pero también invitar
a los consumidores a interactuar a través del sitio web o la
pagina de Facebook de la compafiia.

Adicionalmente, las empresas deben evaluar qué tipos de
plataformas serian las mas adecuadas, considerando la oferta
de valor de la empresa y el segmento de consumidores al que
va dirigido dicha oferta'®. Las empresas se encuentran ante
una gran diversidad de nuevas plataformas para establecer
comunicacion con los consumidores; existe un sinnimero de
redes sociales y comunidades en linea disponibles; las compafiias
pueden desarrollar sitios web corporativos, canales de Youtube,
cuentas empresariales de Facebook, publicidad en portales,
cuentas de Twitter, blogs, etc. Sin embargo, lo mas importante
es establecer una comunicacién efectiva con el consumidor;

y estd demostrado que ésta se logra a partir del uso de un
lenguaje simple e informal, personal y social al mismo tiempo,
gue se asemeje a una conversacién coloquial?®.

En el nuevo terreno de juego los consumidores son quienes
establecen las reglas en las redes sociales y comunidades, por
lo que las empresas se enfrentan ante el reto de interactuar
mediante la colaboracién y la persuasion, en lugar de la
instruccién; un método muy diferente al utilizado en los medios
tradicionales??.

[1l. Cadena de suministro sustentable y responsable

Considerando consumidores cada vez mas conscientes de

las implicaciones del consumo en aspectos éticos, sociales,
ambientales y de salud, las empresas se enfrentan ante el reto
de establecer cadenas sustentables y responsables que les
permitan llevar los productos y servicios al mercado, en las
cantidades y a los precios correctos, en el momento adecuado,
con el menor impacto total al medio ambiente, y con el cuidado
de implicaciones éticas, sociales y de salud?? ; no sélo para
atraer a los consumidores con consciencia social, sino también
para reducir los costos e incrementar la eficiencia de toda la
cadena de suministro®.
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El disefio de una cadena de suministro sustentable y responsable
no necesariamente tiene que representar una inversion

costosa para las organizaciones. Por ejemplo, en materia

de sustentabilidad, las empresas pueden adoptar medidas
sencillas que busquen el uso eficiente de los recursos; como

la simplificacién y estandarizacion de materiales, el uso de
materiales biodegradables y desmontables, el disefio de embalaje
reutilizable, la planificacién de operaciones eficientes, el
consumo eficiente de los energéticos bdsicos, entre otros?*. Sin
embargo, el reto también involucra la preparacién y planeacién
para realizar inversiones importantes en el desarrollo de una
cadena de suministro sustentable y responsable.

Por otro lado, las organizaciones enfrentan el reto de

estrechar las relaciones entre los socios comerciales de la
cadena de suministro bajo una visién de sustentabilidad y
responsabilidad social, pensando en que “la explotacion
responsable y sustentable de los recursos y del medio ambiente,
generara beneficios econémicos directos a las operaciones de
abastecimiento a lo largo de toda la cadena de suministro en el
largo plazo"?s.

Para lograrlo, las empresas tienen que impulsar la educacién
y capacitacioén en sustentabilidad y responsabilidad de todos
los miembros de la cadena de suministro, desde los niveles

ejecutivos y gerenciales hasta los niveles operativos; quienes

sin lugar a duda juegan un rol clave y que incluso pueden

hacer propuestas de mejora en distintos temas. La educacion
en sustentabilidad en la cadena de suministro involucra

poder ofrecerle al consumidor una experiencia que cumpla
satisfactoriamente con sus expectativas, con el menor impacto
ambiental posible, sin comprometer la disponibilidad de los
recursos en el futuro, para lo cual es imprescindible el uso
inteligente y eficiente de éstos. La responsabilidad en la cadena
de suministro no sélo involucra aspectos de sustentabilidad;
ademads significa poder ofrecer propuestas de valor que estén
alineadas a las preocupaciones éticas, sociales y de salud de los
consumidores.

Estas iniciativas impulsaran la colaboracién y alineacién de
manera interna y externa, con los distintos socios comerciales,
resultando en un esfuerzo coordinado para lograr una cadena
mads sustentable y responsable, que genere ofertas de valor que
estén configuradas de acuerdo a un consumidor cada vez mas
consciente?®.

Finalmente, una vez que las empresas logren alinear sus
operaciones a las crecientes preocupaciones sociales de los
consumidores, las empresas se enfrentan ante el reto de
comunicar efectivamente los atributos funcionales de las ofertas
de valor para poder atraer satisfactoriamente a este segmento de
consumidores.
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Tendencia 3: Se estdn
creando nuevos canales de
comercializacion

En los ultimos afios se han desarrollado en el mundo nuevas
tecnologias, las cuales han habilitado el surgimiento de nuevos
canales de comercializaciéon en México. Aungue el acceso a

la tecnologia en nuestro pais sigue siendo limitado, éste se
encuentra en ascenso y poco a poco los consumidores van
adoptando las nuevas tecnologias; y en la medida en la que la
penetracion de éstas va aumentando, la adopcién de los nuevos
canales de comercializacién digitales también se incrementa,

lo que genera importantes dreas de oportunidad para las
organizaciones.

a. La disponibilidad y la adopcidén de las tecnologias
gue habilitan los nuevos canales digitales de
comercializacién

La tecnologia ha habilitado la creacién de nuevos canales de
comercializacidn digitales; el surgimiento de tecnologias como el
internet, las computadoras, los teléfonos inteligentes, las tablets,
laptops, asi como otros dispositivos y aplicaciones han permitido
la generacion de nuevos canales de venta entre consumidores y
empresas.

Los consumidores ya no tienen que trasladarse al punto de
venta fisico para realizar una compra; ahora existen muchas mas
opciones para adquirir productos y servicios, y la tecnologia que
permite gue esto suceda ya estd disponible en México.

Sin embargo, la aceleracién del uso de estos canales de
comercializacion se ve afectada debido a la baja penetracion de
la tecnologia en el pais. En México:

46% de la poblacién tiene acceso a internet

55% cuenta con un teléfono movil

+13.2% cuenta con un teléfono inteligente®®

15% de la poblacién son usuarios de internet mévil (telefonos
celulares, tablets y otros dispositivos®®.

Adicionalmente, la adopcién de las tecnologias y los canales

de comercializacion digitales en México estd directamente
relacionada con un tema de incentivos y costos; los altos costos
de la tecnologia en el pais provocan que el acceso a ésta esté
limitado principalmente a los segmentos de la poblacién con
poder adquisitivo de medio a alto.

Ademads, la calidad y el precio de los servicios de conexiéon
también son barreras para el uso del internet. Los precios de

la tecnologia en México son de los mas altos en Latinoamérica;
incluyendo los costos de telefonia mévil, internet de banda
ancha, y dispositivos tecnolégicos; y a pesar de gue varios
proveedores han entrado en el mercado, los precios de la
conectividad contindan siendo muy altos3°. Por ejemplo, en
México se necesitan 2.3 salarios promedio mensuales para
adquirir una computadora portatil de Gltima generacién,
mientras que en otros paises de América Latina como Chile y
Brasil, se requieren 1.3 y 1.4 salarios promedios mensuales,
respectivamente3!.

Otro factor que impacta la adopcién de las tecnologia y por lo
tanto los canales de comercializacién digitales es la cultura del
consumidor mexicano. En la medida en la que un porcentaje
alto de la poblacién continde sin acceso a la tecnologia, el uso
de los nuevos canales digitales de venta sequird siendo bajo en
México. Aln, quienes tienen acceso a la tecnologia en México,
no necesariamente la utilizan. El consumidor mexicano, sobre
todo el de generaciones de adultos mayores, es desconfiado por
naturaleza: desconfia de las nuevas tecnologias, del comercio
electrénico y de las compras moviles, esto derivado de temas
como el robo de identidad y el uso indebido de informacion
personal/confidencial??.

El mexicano también desconfia de las instituciones bancarias y
financieras, por lo que es un consumidor que no tiene tarjetas
bancarias y sigue comprando principalmente en efectivo. Esto
afecta directamente las ventas a través de canales digitales
debido a que un gran porcentaje de éstas requiere de una
tarjeta de crédito o débito para llevar a cabo la transaccién de
compra. Segun un estudio de la AMIPCI, al 22% de los mexicanos
encuestados les da miedo proporcionar informacién de sus
tarjetas bancarias en un portal en linea.

Es un consumidor acostumbrado y arraigado a los mercados
tradicionales -compra a través de puntos de venta fisicos,
tianguis, plazas, mercados informales, catdlogos, telemarketing,
etc. -, asi como estilos y formas de ser de antes; por lo que
dificilmente modifica sus hdbitos de consumo, y si lo hace, la
transicién hacia los nuevos patrones de compra es paulatina

y lenta. En la actualidad, mds del 90% de los mexicanos sigue
comprando a través de mercados tradicionales y nunca ha
realizado una compra en linea.

Finalmente, a pesar de lo que se comenta anteriormente, la
adopcién de la tecnologia en el pais se encuentra en aumento y
las empresas no pueden perder de vista esta oportunidad. Por
ejemplo, se estima que para el 2016, el nimero de usuarios de
teléfonos celulares ascienda al 66% de la poblacidn, y el nimero
de personas con teléfonos inteligentes ascienda a 43.5 millones,
lo que representaria el 55% de los usuarios de teléfonos celulares
y el 36.3% de la poblacién mexicana3s.
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b. El uso de los canales de comercializacién
digitales estda aumentando

El uso de los canales de comercializacién digitales también esta
creciendo en México, lo cual estd relacionado con el incremento
en el uso de las tecnologias por parte de los consumidores
mexicanos. Estos comienzan a utilizar cada vez més estos
canales ya que proporcionan comodidad y confort en la
experiencia de compra y responden a los estilos de vida cada vez
mas urbanos y con menos disponibilidad de tiempo mencionados
anteriormente.

Los consumidores mexicanos cada vez realizan mas compras

a través del internet; por medio de plataformas como
computadoras, teléfonos inteligentes, tablets, laptops, y consolas
de videojuegos.

Ventas por comercio electrénico
(miles de millones de pesos)

$170
(estimado)
$81
$55
2011 2012 2016

En 2012, las ventas por comercio electrénico (B2C) crecieron un 47.3% en
México, pasando de 55 mil millones de pesos (MMP) en 2011, a 81 MMP.
en 2012. Ademas se estima que las ventas por comercio electrénico sigan
creciendo hasta llegar a 170 MMP en 20163¢.

A pesar de que la mayoria del comercio electrénico en México

se realiza a través de computadoras; la compra a través de
aplicaciones méviles de e-commerce en teléfonos inteligentes
también estd tomando relevancia; en el pais cerca del 47% de los
internautas han realizado compras por medio de su dispositivo
movil37.

Adicionalmente, la frecuencia con la que el consumidor mexicano
adquiere productos y servicios a través del internet también

estad incrementandose; de acuerdo con una encuesta de la
Asociacién Mexicana de Internet (AMIPCI) del afio pasado, 35%
de los internautas compran en linea cada mes, 5% mas que en
201138, Esto tiene que ver con el hecho de que el consumidor
mexicano se estd percatando que comprar en linea es mas

practico y cémodo; en 2012 el internauta compré en linea
por las siguientes razones: 53% porque ahorra tiempo, 51%
porgue es mas barato, 42% porque encuentra mayor variedad
de modelos, 47% porque es mas practico, 29% porgue puede
adquirir productos de otros paises/importados, 30% porque
se lo entregan en el domicilio, 14% porque sélo encuentra ahi
el producto, 39% porque aseqgura el producto/servicio®®. Sin
embargo, las ventas por comercio electrénico en México estan
muy segmentadas por industria; por ejemplo, mientras que el
mexicano realiza el 36% de la compras de viajes -boletos de
avién, hospedaje, etc. - a través de canales digitales, sélo realiza
el 1% de las compras de despensa a través del internet“°,

¢Cuales son los retos e implicaciones de la
cadena de suministro?

El surgimiento de las tecnologias previamente mencionadas

y los nuevos canales han traido como consecuencia que las
organizaciones tengan que cambiar principalmente sus modelos
comerciales; sin embargo, los esquemas comerciales no

pueden funcionar por si solos, es de vital importancia que se
hagan cambios en la cadena de suministro para poder entregar
experiencias a los nuevos mercados habilitados por la tecnologia
en cuestion.

Ante la creacién de los canales de comercializacion digitales,
las empresas enfrentan el reto de segmentar la cadena de
suministro de acuerdo a los distintos canales que maneje la
empresa para vender sus productos y/o servicios; desarrollar
y administrar la cadena en un entorno multicanal; y por ultimo
generar confianza para impulsar la adopcién de los canales de
comercializacién digitales por parte de los consumidores.

|. Segmentacién de la cadena de suministro

El entorno de negocios cada vez se esta volviendo mds complejo,
y esto agrega demasiada presién para las cadenas de suministro,
por ejemplo:

» Innovacién continua, trae como consecuencia la complejidad
en los productos

»  Laglobalizacion trae complicaciones relacionadas con la
expansion geografica

»  Tiempos de ciclo mas cortos en la adopcion de las
innovaciones por parte de los consumidores implica
demandas mas altas e incremento de las expectativas

» Lainnovacién disruptiva trae como consecuencia nuevos
modelos de negocio

El resultado de lo anterior, trae como consecuencia una cadena
de suministro muy compleja y con muchos matices*
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A esto se le puede agregar mayor complejidad incluyendo, los
ciclos de productos mas cortos lo que reduce el tiempo para
llegar al mercado, la innovacién continua y las estrategias de
adquisiciones para reducir los tiempos de innovacion.

Con todos estos aspectos en contra, es natural que exista un foco
especial en la eficiencia y flexibilidad de la cadena de suministro;
y la segmentacién es una idea simple que ayuda a lograr ambas.

El concepto bdsico es que las cadenas de suministro pueden
ser categorizadas en mdltiples formas por medio de la
administracién de procesos especificos para alcanzar los
resultados esperados. Por ejemplo aislar el creciente rango
de opciones dentro de un proceso especifico, tales como la
generacién de tiempos de ciclo, administracion del tiempo,
planeacion de capacidad o servicio al cliente, de esto se trata
la segmentacién de la cadena de suministro; a través de la
codificacién de diferencias en las metas de procesos especificos,
se crean diferentes segmentos en la cadena de suministro, lo
cual habilita los objetivos de eficiencia y rentabilidad para los
resultados especificos para las cuales fueron disefiadas.

No se debe malinterpretar que la segmentacién implique crear
varias cadenas de suministro separadas, mas bien se trata de
crear configuraciones en el contexto de una infraestructura
compartida. El objetivo de la segmentacién es lograr llegar a mds
clientes en tiempo, de la forma mds rentable y eficientemente
para cada diferente necesidad.

El proceso de segmentar la cadena de suministro tipicamente,
empieza por desarrollar un entendimiento de las dimensiones del
negocio con respecto al producto o servicio ofrecido: demanda,
suministros, mercado y clientes. Cada producto o servicio

tiene caracteristicas especificas cuando se observa desde el
punto de vista de cada una de estas dimensiones. Una vez
entendido esto, el siguiente paso es mapear las caracteristicas
identificables a las diferentes combinaciones de requerimientos
de la cadena de suministro. La clave en este punto es definir un
ndmero de clusters manejable, y para cada cluster es necesario
identificar las palancas para configurar la cadena de suministro
gue se adapte a las necesidades especificas. En este punto es
donde se deben definir los diferentes grupos de clientes y los
requerimientos de los segmentos de la cadena para atenderlos.

La segmentacién de la cadena de suministro es critica en

el logro de la flexibilidad necesaria para llegar a los clientes

y consumidores a través de los diferentes canales, ademas
segmentar la cadena permite a las organizaciones tener un
mejor insight en los costos, tiempos y riesgos y por lo tanto en la
rentabilidad asociada con el cumplimiento de las necesidades de
los clientes en cualquier situacién.

Il. Desarrollar la cadena de suministro en un
entorno multicanal

Considerando los micro - segmentos de los que se ha hablado
anteriormente, asi como la disponibilidad de nuevos canales
de comercializacion; las organizaciones deben de configurar
cadenas de suministro de acuerdo a los micro - segmentos

y canales de venta que se manejen. Ahora las empresas se
encuentran ante el reto de administrar multiples cadenas de
suministro; debido a que estd claro que el uso de un enfoque
de estrategia Unica que busca atender a todos los segmentos
"one-size-fits-all" ya no es apropiado en el complejo mundo de
negocios de hoy en dia*. Por lo tanto, resulta imprescindible el

Figura 4 - Razones para segmentar la cadena de suministro

¢Por qué las empresas segmentan sus cadenas de suministro?

> Complejidad del producto (numero de variantes del producto)

1  Producto basado en su complejidad >

Complejidad del volumen (alto volumen etc.)

> Precio del producto y segmentacion relativa basada en la actividad

> ¢Cual es el apetito por el riesgo y la capacidad de protegerse contra

2  Producto basado en su complejidad R

interrupciones inesperadas?
El impacto de los eventos sobre la cadena de suministro y el desempefio

de la empresa

> Basado en las tecnologias de produccién y metodos de ejecucion

Produccién basada en los

(planeacién multiple y metodologias de ejecucion)
Frecuentemente ultilizada para construir una estructura divisional para

lograr un nivel de sinergias

> Basado en el nivel de servicio: Build-to-stock (BTS), Build-to-order

(BTO), Engineer-to-order (ETO)
Segmentacion en niveles de servicio estandares de alta calidad y

premios

> Necesidades del mercado (consumidor B2B o mercados volatiles y

3 . >
procesosy la tecnologia
4 Servicio al consumidor basado en
sus necesidades >
5 Impulsado por el mercado

mercados estables)
> Patrones de demanda (temporales, constantes, etc.)

> Grupos, segmentos de consumidores
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desarrollo de una estrategia de cadena de suministro multicanal.
Las empresas tienen que adaptar las propuestas de valor por
cada formato de canal y medir el desempefio de estos canales.
Ademads, hay que considerar que no todos los canales son
iguales; las compafiias deben invertir de manera diferente en

los consumidores asi como en los canales mas rentables y con
mayores expectativas de crecimiento*? eligiendo cuidadosamente
aquellos que estén alineados con la oferta de valor y el segmento
al que va dirigido.

El desarrollo de multiples combinaciones de procesos a lo largo
de la cadena de suministro y en cada una de las ofertas de

valor involucra una serie de aspectos, como la diversificacién

de productos y servicios que sean: multisolucién; diversas
formas de transporte: multimodal; flexibilidad en los horarios

de atencién y operacién: multihorario [multiserviciol; diferentes
coberturas geogréficas y poblacionales: multidestino; diversas
modalidades y formas de pago: multipago; y distintos canales de
comercializacién y distribucién: multicanal“*.Ahora, el reto para
las organizaciones, es desarrollar las capacidades necesarias
para administrar efectivamente la cadena de suministro en un
entorno multicanal y ofrecer un servicio multicanal consistente,
es decir, aseqgurar la consistencia en la calidad, la transparencia y
los precios del servicio en todos los canales*®.

Por otro lado, es importante que las organizaciones continiden
desarrollando sus experiencias “cara a cara” -aquellas que se
comercializan a través de mercados tradicionales-, al mismo
tiempo que desarrollan sus capacidades en linea. Las empresas
pueden aprovechar las ventajas que proporcionan los puntos
de venta fisicos y experimentar colocando areas donde los
consumidores puedan probar y tocar productos de muestra -
algo que no pueden hacer a través de las ventas en linea-. Para
lo cual, las compafiias también podrian invertir en paginas de
e-commerce con herramientas digitales interactivas, asistentes
de video, tecnologias de redes sociales, entre otros?*.

Por dltimo, una cadena de suministro multicanal también
requiere de la colaboracién entre los socios comerciales de la
cadena de suministro para lograr que la entrega del producto y/o
servicio se realice en tiempo y forma y con seguridad a través de
los distintos canales de comercializacién de la empresa.

lll. Generar confianza para impulsar la adopcién de
los canales de comercializacion digitales

Para poder hacer frente a la desconfianza de los consumidores
mexicanos en las ventas a través del internet, las empresas se
enfrentan al reto de disefiar una estrategia integral que busque
generar la confianza del consumidor en los nuevos canales de
comercializacién digitales, con el fin de alentar la adopcién de
dichos canales e incrementar los ingresos de la organizacién.

Adicionalmente, el reto estd en identificar las razones de fondo
por las cuales los consumidores no realizan compras a través
de plataformas de comercio electrénico, asi como en entender
aquellos obstaculos que dificultan la adopcién de los canales de
comercializacion digitales que se tornan imprescindibles para
afrontar la desconfianza de los consumidores.

Con base en lo que se comenta, serd importante disefiar

e implementar iniciativas especificas que respondan a las
preocupaciones y la falta de confianza de los consumidores

y gue ayuden a acelerar la adopcién de los nuevos canales
digitales para adquirir productos y servicios por parte de

los consumidores mexicanos. Por ejemplo, las empresas
pueden disefiar campafias de comunicacién que informen

a los consumidores acerca de los adelantos en la seguridad
del resguardo de la informacién en los portales de comercio
electrénico. Ademas, las organizaciones pueden implementar
estrategias conjuntas con los socios comerciales de la cadena
de suministro, para que en cada proceso de ésta se agregue
valor dirigido hacia la sequridad y confiabilidad de la cadena, de
manera que el resultado final sea una experiencia segura que
proporcione confianza al consumidor final.

Figura 5 - Desarrollar soluciones integrales basadas en clientes,
productos, servicios y caracteristicas de la cadena de suministro

FC - Flexibilidad de la cadena

TNS - Tiempo de ciclo del nivel de servicio
NSP - Niveles de servicio perfectos

CCS - Costo de la cadena de suministro
SC- Satisfaccién del cliente
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Tendencia 4: La revolucion de
los medios de pago

En los Ultimos afios, el sector financiero ha desarrollado nuevos
modelos de negocio y tecnologias para darle a la poblacién
nuevas opciones de pago y de administracién de su dinero;

con esto, se busca incentivar y promover el consumo y el
ahorro, por otra parte darle nuevas alternativas de pago a la
poblacién bancarizada asi como incluir en el sistema financiero
a la poblacién no bancarizada. De esta manera, la poblacién
mexicana accede a nuevas formas de consumo, por una parte
participando en nuevas experiencias al interior del entorno
digital y por otra parte accediendo a nuevas experiencias y
propuestas de valor a las cuales anteriormente no se contaba
con la apertura actual.

a. La baja penetracion de los medios de pago en
México

El sistema financiero de México cuenta con una cobertura
limitada; solo el 47% 4" de la poblacién se encuentra
bancarizada, esto es debido a diversas razones, entre las cuales
se encuentran: falta de infraestructura, costos de operacion

y de transaccién muy altos en zonas no urbanas, riesgos de
operacion, falta de garantias por parte de los consumidores, etc.

Ademas de que en México existe una baja penetraciéon del sector
financiero, los nimeros reflejan una alin mas baja penetracién en
los medios de pago:

Penetracion de los medios de pago

B Tarjeta de débito
Tarjeta de crédito

Tarjetas privadas o

399 de establecimientos

Otros

24%

10%

Sin embargo, se estdn desarrollando nuevos modelos de negocio
gue permiten dar acceso a esto, en los que se busca bancarizar y
dar cobertura a nuevos sectores de la poblacién.

Dichos modelos estdn teniendo buena aceptacién en el mercado
mexicano, por una parte el acceso a créditos o microcréditos ya
sean productivos o comerciales y por otra parte, la ampliacién
en los canales o medios de pago; esto permite a ciertos sectores
acceder a nuevas ofertas de valor o experiencias de consumo a
las que antes no tenian acceso.

El panorama en el futuro se prevé mejor. La oferta de acceso

a nuevos canales de pago, cada vez es mas amplia; por una
parte la banca comercial tradicional buscando entrar a nuevos
mercados con productos diferenciados enfocados mas en el
desarrollo de la banca electrdnica; por otra parte, la banca

de nicho que busca atender a segmentos especificos, con
productos y modelos de negocio totalmente diferenciados,

en los que se otorgan microcréditos y se incentiva el ahorro a
consumidores que antes no tenian acceso; y esto lo han logrado
con diferentes mecanismos, entre ellos ofrecer nuevos canales,
como pueden ser los corresponsales no bancarios, en los que
se aprovecha la infraestructura de puntos de venta existentes
(como pueden ser tiendas de abarrotes o de conveniencia)
acercandoles las herramientas y tecnologia necesaria para que
puedan transaccionar como bancos y ofreciendo beneficios a
los comercios y acceso a productos bancarios accesibles a los
consumidores.

Estos modelos de multicanalidad daran las herramientas
necesarias para ampliar el acceso a los consumidores a nuevos
productos y servicios; se entrard en una dindmica de consumo
diferente en la que se tendra la posibilidad de acceder a otras
experiencias. Ahora el reto, estard en como las organizaciones
identifican estas oportunidades de negocio y cémo logran
acercar una experiencia u oferta de valor atractiva para estos
nuevos mercados.

b. El surgimiento de nuevos canales de pago
digitales

Adicional a los modelos de multicanalidad que se estan
definiendo, también se estdn desarrollando nuevos canales
digitales que principalmente estdn enfocados a dar nuevas
alternativas a los consumidores ya bancarizados.

El uso de internet en México sigue en aumento, al cierre de
2012, 40.6* millones de personas tienen acceso, de los cuales
solamente el 35%° de los usuarios de internet ha realizado
transacciones. Las transacciones en linea son una realidad

en México, hoy en dia se generan transacciones por 79.6 mil
millones de pesos®! y esta cifra viene en aumento a tasas
superiores al 40% afio con afio y los prondsticos para el futuro no
son diferentes.
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La tecnologia en linea ofrece nuevas experiencias y

ofertas de valor, ya que este mundo no tiene fronteras; el
internet no solamente incentiva el consumo interno, ahora

las organizaciones locales tienen que competir con las
organizaciones de todo el mundo. El 46%°2 de los compradores
en linea han comprado en sitios extranjeros y de igual forma,
gente en el extranjero tiene acceso en linea a los productos
locales, esto representa todo un reto para las cadenas de
suministro.

A pesar de que las cifras van en aumento, todavia existe
mucha resistencia por parte de los consumidores a realizar
transacciones por internet; en México todavia no se tiene una
cultura de consumo en linea, y las principales razones para

no hacerlo son; en primer lugar la falta de conocimiento de
como realizar las transacciones, sequido de la falta de una
tarjeta de crédito y en tercer lugar por la percepcién de poca
seguridad®? que tienen dichas transacciones, esto aln y cuando
los sitios tengan certificaciones. Esto se convierte en un
desafio para varios organismos; por un lado a las empresas y
organizaciones que ofrecen este tipo de servicios para educar a
los consumidores y por otro lado al gobierno para fomentarlo.

El internet estd evolucionando los canales de pago; hoy ya no se
limita a transacciones en linea, los teléfonos méviles empiezan
a cobrar relevancia; el 47%* de los internautas que realizan
transacciones por internet lo han hecho desde sus dispositivos
moviles. Y actualmente comienza a cobrar relevancia no
solamente la compra a través de dispositivos mdviles sino
también el cobro como terminal punto de venta a través de

los mismos. Esto rompe la forma de hacer negocios ya que se
puede comprar y cobrar en donde sea, lo que se traduce en
nuevos modelos de negocio y grandes retos para las cadenas
productivas. Ademds, esto trae grandes beneficios debido a que
incentiva la bancarizacién del comercio informal.

El sector de los medios de pago continta evolucionando; una

de las innovaciones que se espera para los préoximos afios es

el NFC, el cual es un estdndar de pago sin contacto ligado a

los teléfonos méviles, esto es mejor conocido como dinero
moévil, el cual es una interfaz en los dispositivos mdviles que se
conecta inaldmbricamente con dispositivos de cobro. Esto traerd
grandes beneficios en los modelos de negocio en los que se
realiza el pago contra entrega y agilizara significativamente las
operaciones.

Para lograr que estos modelos de negocio prosperen, es
necesario que diferentes organismos trabajen en conjunto; por
una parte las entidades financieras desarrollando e innovando
productos que se adapten a las diferentes necesidades de los
consumidores; por otra parte los intermediarios financieros

dando la infraestructura necesaria para soportar los productos.
También deben participar los operadores telefénicos y
proveedores de acceso para generar las interfaces adecuadas;
y por ultimo el gobierno debe desarrollar los mecanismos para
incentivar la evolucién de estos modelos.

¢Cuadles son los retos e implicaciones de la
cadena de suministro?

El incremento -aungue paulatino- de la penetracién de la
bancarizacion y el surgimiento de los canales digitales de pago,
incrementan la diversidad de medios de pago para las empresas
y los consumidores. Ante esta tendencia, las organizaciones
enfrentan el reto de revisar sus canales de transaccién, impulsar
la adopcién de los medios de pago digitales, y generar la
infraestructura y flexibilidad adecuada para administrar los
canales de pago y los flujos del dinero.

|. Revisar los canales de transaccion

Ante el surgimiento de nuevos canales digitales de pago y el
creciente uso de los mismos por parte de los consumidores
mexicanos, las empresas tendran que evaluar sus actuales
canales de transaccién para identificar si éstos siguen siendo
efectivos y adecuados; tomando en cuenta los consumidores
meta y las configuraciones de cadena de suministro que existen
para satisfacer sus necesidades.

Las organizaciones se enfrentan ante el reto de llevar a cabo
un andlisis profundo de los patrones de consumo y los medios
de pago que utilizan los consumidores a los que van dirigidos
sus productos y/o servicios, evaluando las tendencias en torno
a la utilizacién de dichos medios de pago, y las necesidades
relacionadas a la transaccién de compra de los consumidores.

El reto mds relevante en este aspecto serd desarrollar nuevos
canales de pago que hagan sentido, busquen incrementar las
facilidades de pago a la hora de la adquisicion de los productos
por parte de los consumidores, y respondan a sus necesidades
y preferencias de pago. Esto tiene implicaciones importantes en
la cadena de suministro, debido a que ésta se verd modificada
conforme la compafiia maneje distintos medios de pago para la
compra de sus productos, aspecto que se detalla mds adelante.

[I. Impulsar la adopcién de los medios de pago
digitales

La poblacién mexicana tiene un bajo nivel de bancarizaciéon
en comparacién con otros paises de Latinoamérica. En
2010, 40 millones de mexicanos no tenian acceso al sistema
financiero y 77% de la poblacién aun utilizaba el efectivo
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como principal medio de pago. Eso plantea el reto para las
empresas de favorecer el uso de los nuevos medios de pago

por los consumidores mexicanos. A fin de ampliar su base de
cliente potenciales, las empresas que venden en linea deben de
incentivar el acto de compra en internet, asegurando descuentos
y promociones especiales solamente disponibles en linea,

o concluyendo acuerdos con instituciones de pago (banco,
instituciones de crédito, intermediarios de pago en linea) para
ofrecer tasas preferenciales en las transacciones digitales.
Ademads esas empresas podrian apalancar las nuevas tecnologias
de pago disponibles o crear los canales de compra asociados,
adoptando una estrategia multi-plataforma proponiendo al
consumidor comprar y pagar los productos en internet, en su
moévil, en su tablet o en cajas inteligentes.

Ademads de favorecer la bancarizacién de la poblacién, hay

gue generar confianza para el consumidor a fin de que este
quiera utilizar los nuevos medios de pago en su disposicién.

Eso implica aumentar el nivel de seguridad de las transacciones
en linea, invirtiendo en servidores con altos sistemas de
seguridad, o subcontratando una empresa especializada en el
almacenamiento y proteccién de datos en lugar de quedarse
con los datos personales de los clientes. En efecto, las empresas
deben de ser conscientes que la amenaza es doble: externa, con
el riesgo que corren de hacerse el blanco de piratas informaticos
sin escrupulos; pero también interna, con la probabilidad de un
fraude por parte de los empleados.

Sin embargo, el aumento del nivel de sequridad de las
transacciones en linea solo se traducird en un crecimiento

del niimero de compras si se acompafia de esfuerzos de
sensibilizaciéon y comunicaciéon por parte de las empresas.
Esas pueden tranquilizar a los consumidores cumpliendo con
certificaciones de organismos especializados y reconocidos, y
ofreciéndoles mayor proteccién en caso de fraude.

lll. Generar la infraestructura/flexibilidad para
alinear y administrar los canales de pago

Debido al incremento en la diversidad de medios de pago
bancarios, digitales, y otros alternativos; las organizaciones se
enfrentan ante el reto de administrar efectivamente los flujos de
dinero; incluyendo tanto las entradas como las salidas, ya que el
uso de estos medios de pago también aplica para las compras y
adquisiciones con los proveedores.

El manejo de un gran nimero de canales de pago modifica

la cadena de suministro al alterar los eslabones de ésta; por
ejemplo, si una empresa posee un solo canal de pago, como

el efectivo; el flujo monetario es relativamente simple: de
consumidor a empresa. En cambio, si ésta posee mdltiples
canales de pago, como tarjetas de crédito, dinero electrénico y

PayPal; la interaccién se complica al establecer intermediarios
en el flujo del efectivo, incluyendo bancos y otras instituciones
financieras. Por ello serd muy importante que las empresas
generen la infraestructura para poder operar eficientemente
con esta variedad de medios de pago; y disefien los esquemas
gue les permitan tener la suficiente flexibilidad para gestionar
adecuadamente los flujos de capital.

Esta infraestructura requerird que las empresas realicen la
alineacién -tanto interna como externa- de los canales de pago
tradicionales y digitales; es decir, que a pesar de las diferencias
de ambos, éstos se guien por politicas de transaccién comunes y
niveles estdndares de servicio, que al final ayuden a administrar
los canales de pago y al mismo tiempo a proporcionar una
experiencia de compra satisfactoria para los consumidores. De
igual manera, es importante que se alineen dichos canales con el
resto de la cadena de suministro; los proveedores, distribuidores,
proveedores de servicios logisticos e intermediarios.

Asimismo, serd necesario que las organizaciones analicen qué
elementos de su oferta hace sentido que se suban a la nube de
los canales de pago digitales; ya que no todos los productos y
servicios reunen las caracteristicas para ser susceptibles a ser
adquiridos y pagados a través de los canales digitales; ademas,
hay que tomar en cuenta las preferencias de los consumidores en
cuanto a cdmo quieren pagar los productos.

De esta manera el andlisis y la alineacién de los canales de pago
apoyardn a que la empresa lleve una correcta administracion y
manejo de los mismos. Adicionalmente, las empresas tendran
gue apoyarse en las nuevas tecnologias para desarrollar los
nuevos canales digitales que hayan evaluado y haga sentido
implementar. Siguiendo esta ténica, el reto es apalancar la
tecnologia para fortalecer la infraestructura que permita llevar
a cabo una adecuada gestién del flujo de efectivo y el capital de
trabajo. También serd importante que las organizaciones Ileven a
cabo un andlisis de costo-beneficio y cuando aplique, un anélisis
de caso de negocio con relacién a la inversion tecnolégica
dirigida a la creacién de canales de pago digitales, para buscar
gue la decisién que se tome sea la correcta.

La infraestructura detrds de la operaciéon de los medios de pago
tiene que lograr la interconexién de los canales de pago con

el resto de la cadena de suministro para hacer que se reflejen
los desembolsos y las transacciones monetarias en tiempo y
forma donde deben reflejarse, de manera que el proceso de la
cadena de suministro continte y se proceda a la entrega de los
productos y servicios; ya sea del proveedor a la organizacién, o
de la organizacion al consumidor. Esto requiere de un sistema de
comunicacién bien establecido con el resto de los miembros de
la cadena de suministro, que permita el flujo de la informacién
acerca de las transacciones de pago.
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Tendencia 5: El actual entorno
de negocios es mas competitivo,
abierto y complejo

La globalizacién ha abierto las puertas del mercado nacional

a las empresas internacionales, lo que ha incrementado la
competencia en el mercado. Ademds, hoy en dia existe una
mayor visibilidad de los precios debido a que el internet

ha facilitado la comparacion de precios por parte de los
consumidores, impulsando la generacién de un patrén de
consumo en busca de ofertas y del mejor precio. Aunado a esto,
una mayor personalizacién de los gustos de los consumidores,
el surgimiento de nuevos canales de comunicacién,
comercializaciéon y de pago y el incremento en los costos

de la cadena de suministro, han agregado complejidad a

las operaciones de las organizaciones, imponiendo retos
importantes en la configuracién de una cadena de suministro
gue ofrezca una experiencia que llegue al mercado al precio que
los consumidores estén dispuestos a pagar.

a. El entorno de negocios es mds competitivo y
abierto

La creciente globalizacién ha levantado las barreras del mercado
nacional a empresas internacionales, provocando una mayor
competencia en el entorno de negocios debido a un incremento
en las importaciones y la oferta de productos y/o servicios

de calidad. Los consumidores mexicanos ahora tienen mds y
mejores opciones de compra, lo que genera consumidores cada

Unidades producidas
(unidades econémicas)

5,000,000

4,410,198

4,000,000 3,724,019

3,005,157

3,000,000

2,000,000 [—

1,000,000 [—

2003 2008 2013
Tan sélo de 2003 a 2008, el nimero de unidades econémicas en el

pais subié de 3,005,157 a 3,724,019,y a 4,410,198 en 2013, lo que
representa un incremento del 24% en el nimero de empresas en México
entre 2003 y 2008, y del 18% entre 2008 y 2013%¢ ; reflejando un claro
aumento de la competencia en el mercado nacional.

vez mas exigentes que demandan productos de mayor calidad a
mejores precios®®. Esto desencadena una creciente presién sobre
las empresas mexicanas por disminuir sus costos e incrementar
su competitividad.

Ademads de un mejor precio, los consumidores también
demandan un servicio mdas rdpido, 4gil, personalizado y seqguro
por parte de las empresas, lo que impone importantes retos para
las organizaciones pues éstas tienen que encontrar la manera
de satisfacer e incluso superar las expectativas del cliente y al
mismo tiempo luchar por mantener los costos bajos. Es aqui
donde los costos de la cadena de suministro cobran relevancia.
De acuerdo con estimaciones del Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP) Capitulo México, “el costo
logistico”, es:

Pequefia empresa

Entre el 15% y el 20%

Empresa transnacional

Entre el 10% y el 15%

En Estados Unidos el
porcentaje es de:

- del 10%

18 Estudio de retos y tendencias de vanguardia en las cadenas de suministro en México



Figura 7 - Incremento de las importaciones mexicanas
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Fuente: Estadisticas de la Secretaria de Economia, recuperada de http://www.
economia.gob.mx/files/comunidad_negocios/comercio_exterior/informacion_
estadistica/Anual-lmporta.pdf

Adicionalmente, los resultados del estudio Perspectivas de la
Alta Direccion 2013 revelaron que a pesar de que mas del 60%
de los directivos en México considera que el pais ya salié de la
crisis financiera, y mas del 90% de ellos tiene expectativas de
crecimiento de tasas de entre uno y dos digitos; la principal
estrategia utilizada por el 76% de los directivos mexicanos para
mejorar la competitividad de las organizaciones, es a través de
la reduccion de costos y la maximizacién de capacidades®®. Este
estudio revelé que la prioridad principal de las empresas en
México desde el 2009 ha sido mantener los costos bajos para
sobrevivir a la crisis econémica e incrementar la productividad y
los ingresos®°.

b. Existe una mayor visibilidad de precios

El internet ha impulsado y permitido una mayor visibilidad de
precios en el mercado; el consumidor ahora puede comparar
facilmente los precios de distintos productos y servicios a través

de aplicaciones en linea, e incluso mediante aplicaciones moviles.

Esto ha desencadenado una tendencia importante en términos
de patrones de consumo de los consumidores mexicanos,
donde éstos ahora buscan “cazar” el mejor precio y oferta

en el mercado®. Por ejemplo, en México, 95% de los hogares
compraron alguna promocién entre junio y agosto de 20126*.

Esta tendencia se ha generalizado a lo largo de diferentes
segmentos de consumidores, inclusive entre la poblacién

con alto poder adquisitivo. En México existen dos tipos de
consumidores que buscan las mejores ofertas a toda costa: los
“busca promociones”, que son “quienes buscan todo el afio las
mejores ofertas, van de una cadena a otra para encontrar las
mejores opciones, y suelen comprar en autoservicios donde
buscan las ofertas”?; y los “caza ofertas”, familias grandes con
nifios pequefios, de nivel socioecondmico medio alto, que tienen
acceso a internet, revistas, y periédico, ademas de que cuentan
con servicio de televisién de paga; un grupo de consumidores
gue se caracteriza por comprar muchas promociones, pues el
37% de su gasto es en ofertas®.

En la actualidad, el consumidor mexicano no sélo busca
encontrar el mejor precio por su dinero, sino también desea
compartir entre sus conocidos, familiares y amigos las ofertas
encontradas, y que éstos a su vez también compartan las ofertas
encontradas, ya sea mediante una comunicacién personal o a
través de plataformas digitales, como comunidades o blogs®.

Este patrén también incrementa la visibilidad de precios, pues las
aplicaciones de comparacidn de precios que ya existen en linea
no necesariamente comprenden todo el universo de productos

y servicios que estd disponible en los mercados tradicionales

y digitales, asi como aquellos productos que no son faciles de
obtener.

c. El entorno de negocios es mas complejo con
opciones ilimitadas de configuracién de la cadena
de suministro

Hoy por hoy, las empresas se enfrentan a un entorno de
negocios mds complejo que en afios anteriores: existen
consumidores cada vez mas exigentes y con gustos cada vez mas
personalizados; una mayor cantidad de informacién disponible
ha redisefiado el flujo de la informacién entre los consumidores y
las organizaciones, provocando el surgimiento de nuevos canales
de comunicacidn, asi como la necesidad de responder ante
consumidores cada vez mas conscientes de los impactos éticos,
sociales, ambientales y de salud; las nuevas tecnologias han
habilitado la creacién de nuevos canales de comercializacion;

y la revolucién de los medios de pago ha creado oportunidades

y retos en relacién al flujo de dinero entre consumidores

y proveedores. Esto ha provocado que las opciones de
configuracion de la cadena de suministro sean casi ilimitadas.
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En el pasado, el disefio de la cadena de suministro era
relativamente simple: existian macrosegmentos de consumidores
bien identificados; canales de comunicacién bien establecidos
como laradio y la televisién; canales de comercializacién
generalmente aceptados como los puntos fisicos de venta, plazas
y mercados; y el principal medio de pago era en efectivo. No
existia mayor complejidad en la configuracién de la cadena de
suministro.

Hoy en dia las organizaciones pueden disefiar multiples
experiencias Unicas a partir de la seleccién de distintos
elementos a lo largo de la cadena de suministro: una empresa
puede elegir satisfacer un micro - segmento especifico de
consumidores, por ejemplo, los jévenes universitarios de 18

a 24 afios que tienen ciertos gustos de musica y poseen una
conciencia ambiental; seleccionar canales de comunicacion
digitales, como las redes sociales y blogs en Iinea; una
combinacién de canales de comercializacién bien disefiada, por
ejemplo, la venta a través de tiendas fisicas, la tienda en linea y
las aplicaciones moviles; y canales de pago que hagan sentido
y faciliten la transaccién financiera entre el consumidor y la
empresa, como el pago en efectivo, el pago a través de PayPal y
las tarjetas bancarias.

¢Cuales son los retos e implicaciones de la
cadena de suministro?

A fines de sobrevivir y diferenciarse en un entorno de negocios
cada vez mas competitivo y con cadenas de suministro mas
complejas, las organizaciones se enfrentan ante el reto de
configurar la cadena a los costos de manera que se generen
productos y/o servicios a precios competitivos, optimizar los
costos logisticos, favorecer la colaboracién e integracién en

la cadena de suministro, aumentar la visibilidad dentro de la
cadena, predecir la demanda de manera asertiva, generar
confianza y seqguridad, aprovechar la tecnologia para aumentar
la eficiencia y reducir costos, pasar de integracién vertical a
integracion virtual, invertir en desarrollo y capacitacion de
capital humano en temas de cadena de suministro.

I. Configurar y alinear las cadenas de suministro a
los costos adecuados

Debido a que las opciones de configuracién de la cadena

de suministro son casi ilimitadas; el principal reto de las
organizaciones en materia de cadena de suministro es
estructurar una cadena de manera que los costos que se generen
permitan la creacién de una experiencia al precio que los
consumidores estén dispuestos a pagar.

Ante multiples opciones de consumidores, canales de
comunicacién, canales de comercializacién y medios de pago,
las empresas pueden cometer el error de disefiar una cadena de
suministro que genere una experiencia Unica pero a un precio

al que los consumidores meta no estén dispuestos a pagar una
experiencia ni valiosa ni atractiva. Una tendencia que ha tomado
relevancia es la que propone gue las empresas deben partir

del precio de mercado y no de la ganancia o rentabilidad que
desean tener, es decir, las empresas se enfrentan ante el reto de
desarrollar una estrategia de negocio que parta del precio al que
pueden vender el producto o servicio en el mercado, para que
con base en éste se definan los costos adecuados y se configure
una cadena de suministro que permita llegar a dichos costos,

y posteriormente se pueda tomar una decisién en relacién a la
ganancia y/o rentabilidad que la organizacién estaria dispuesta a
obtener.

Il. Optimizacion de costos en la cadena de
suministro

Para hacer frente a la creciente competencia en el mercado, a
consumidores que cada vez exigen mayor calidad y mejores
precios, y a la presién de configurar una cadena de suministro
a los costos adecuados, es sumamente importante que las
organizaciones adopten un enfoque de optimizacién de costos
en lugar de centrarse Unicamente en la reduccién de costos que
al mismo tiempo busque la mejora del desempefio y el éxito

de las operaciones de la cadena de suministro, y por lo tanto
impacte positivamente en el desempefio global de la firma. Estd
demostrado que poco menos de un tercio de las iniciativas de
reduccién de costos son exitosas por si solas en el largo plazo® .

Con el objetivo de incrementar la competitividad mediante la
optimizacién de los costos de cadenas de suministro cada vez
mas globales, es necesario que las organizaciones primeramente
revisen el disefio fisico de la red de la cadena de suministro,

es decir, analicen si el negocio esta lo suficientemente

cerca de los consumidores meta, de manera que permita el
entendimiento profundo de sus necesidades y se les entregue
una experiencia de acuerdo a éstas. Posteriormente, sera
importante que busquen estrategias efectivas para optimizar

la funcién de compras, y decidir acerca de si ésta deberia

ser local, centralizada, subcontratada o una combinacion de
éstas, inclusive considerar la reubicacién de las instalaciones

de manufactura considerando factores como la logistica,

los impuestos, los costos de mano de obra, y sobre todo la
accesibilidad a insumos de precios competitivos. Por ultimo, sera
necesario que minimicen el inventario y mantengan altos niveles
de servicio a través de una mayor agilidad en las operaciones de
cadena de suministro®.
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Ademads, las organizaciones tienen que enfocarse en desarrollar
e implementar iniciativas de alto impacto que vayan dirigidas
hacia la generacién de beneficios de optimizacién de costos

e incremento de la eficiencia. Para ello, serd necesario que

se desarrollen iniciativas que busquen optimizar los costos

a lo largo de las siguientes actividades clave de la cadena de
suministro®”:

1. Gestion de cuentas por pagar: mejora y armonizacién de
los términos y condiciones de pago, es decir, el pago a los
proveedores debe estar basado en la importancia de éstos
para el negocio asi como la relacién costo-beneficio entre los
precios contratados y los términos de pago.

2. Estrategia de compras: implementacién de un plan
estratégico de compras que tenga el objetivo de gestionar
la base de proveedores de manera mas efectiva y pre-
establecer contratos a largo plazo con los proveedores que
busquen la eficiencia en los costos; re-evaluacién de los
contratos existentes con los proveedores mds importantes;
y reduccién del nimero de proveedores por categoria de
insumos con el fin de obtener mejores precios de compra.

3. Gestion de inventarios: alineacién de las existencias con la
demanda; manejo del inventario a un nivel é6ptimo y seguro;
y consolidacién y/o eliminacién de almacenes.

4. Gestion de mermas y pérdidas (o contraccién del inventario,
en inglés shrinkage management) : implementacién y
uso de data analytics y métodos forenses para identificar
las fuentes y el tamafio de las mermas y pérdidas en los
inventarios de la cadena de suministro; identificacion de
puntos débiles de la cadena donde se originan las mermas
y/o pérdidas; establecimiento de controles de inventario,
mejores practicas en la contabilidad de los inventarios, y
sistemas de visibilidad de datos mas robustos.

lll. Integrar la cadena a partir de relaciones
colaborativas

Resulta imprescindible que las organizaciones busquen integrar
toda la cadena de suministro a través del desarrollo de relaciones
colaborativas donde los miembros se asocien para ofrecer mayor
valor al consumidor final, en lugar de mantener relaciones
adversarias donde los miembros compitan para obtener el mejor
negocio financiero en cada transaccién®8.

El objetivo final de la integracion de la cadena de valor es disefiar
una oferta de valor integral al consumidor; para lo cual las
empresas se enfrentan ante el reto de construir todas las redes y
canales de comunicacién adecuadas en la cadena de suministro,
de manera que la oferta que se disefie sea lo suficientemente
atractiva para el consumidor.

El nuevo enfoque de colaboracion de la cadena de suministro
incluye los siguientes aspectos: el intercambio de informacién, la
prevision de la demanda, el disefio de la experiencia de principio
a fin, el almacenaje colaborativo entre fabricantes y vendedores,
y la distribucién urbana y rural colaborativa.

El modelo de cadena de suministro del futuro esta basado en
el intercambio de informacién a través de los multiples socios
de la cadena y las partes interesadas: consumidores (los
originadores de la demanda, ya sea desde la tienda o desde
casa), proveedores, fabricantes, proveedores de servicios de
logistica, y distribuidores®®. La Unica manera de lograr una
cadena de suministro colaborativa es mediante una verdadera
transparencia en la informacién. Este aspecto es adn mds
relevante cuando se establecen estrategias colaborativas

para mejorar la disponibilidad en el anaquel de los productos
(llamado OSA por sus siglas en inglés: On-Shelf Availability) .
La informacién, en cualguier momento, acerca del estatus
actual de los productos en la cadena de suministro, es esencial
para coordinar adecuadamente todas las actividades y
procesos involucrados en la arquitectura de la cadena™. Las
organizaciones se enfrentan ante el reto de estandarizar la
informacién en un formato comun para que ésta pueda ser
utilizada para identificar problemas antes de que éstos puedan
ocurrir y no cuando ya hayan ocurrido; ya que una correcta
identificacion de la informacién evita errores y retrabajos’.

Es importante resaltar que existe cierto tipo de informacién, por
asi decirlo, "informacién maestra” que debe de ser compartida

y alineada a través de la cadena de suministro: identificacién de
productos, atributos, informacién de clasificaciéon, GLN 6 nimero
de ubicacién global (por sus siglas en inglés, Global Location
Number), informacién acerca de los nodos (ubicacién de los
nodos y plazos de entrega entre nodos), ubicacién, cantidad y
estatus de los productos en la cadena de suministro™.

Ademas, las empresas deben estrechar las relaciones entre

los socios comerciales de la cadena de suministro para buscar

el desarrollo de planes colaborativos mediante el uso de la
informacidn recopilada en tiempo real por parte de todos los
miembros de la cadena, en lugar de que cada organizacion
desarrolle planes aislados, basados en informacién histérica 'y
estimaciones internas de la oferta y la demanda™. Esto puede
lograrse a partir del establecimiento de sistemas de informacién
integrales que permitan y faciliten el intercambio de informacién
en tiempo y forma entre los socios comerciales de la cadena,
incluyendo datos de la sefial de demanda, datos del punto de
venta, datos de las ventas en linea, y datos de las ventas a
través de aplicaciones méviles. También es necesario que se
implementen eficazmente procesos IBP (Integrated Business
Planning) o DSI (Demand/Supply Integration), los cuales

estdn disefiados para correlacionar la demanda futura con los
prondsticos de surtido; de manera que los prondsticos de la
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demanda sean parte de un proceso de integracién de la demanda
con la oferta™. De esta manera, la prevision de la demanda de
manera colaborativa permitird prevenir la falta de existencias y
aseqgurar la disponibilidad de los productos tanto en el anaquel
como en el almacén™. Por Ultimo, es importante que se utilice
tanto informacién histérica, como informacién en tiempo real,

la experiencia de los expertos, y se desarrollen procesos de
prondstico de demanda que sean flexibles y puedan adaptarse

a cambios en el entorno de negocios, con el fin de que las
predicciones de la demanda sean lo mas cercanas a la realidad.

La colaboracién en la cadena de suministro también puede
aplicar en el almacenaje, y no sélo entre los fabricantes o
productores de la cadena, sino también entre fabricantes

y distribuidores. Por ejemplo, las organizaciones pueden
establecer almacenes colaborativos en ubicaciones estratégicas,
que reciban los pedidos de multiples fabricantes y de ahi

se envien cargamentos/pedidos combinados a multiples
distribuidores, a través de distintos modos de transporte,
formatos y canales’. Sin embargo, sera importante analizar
para qué productos hace sentido que se establezcan almacenes
colaborativos, y crear bodegas de acuerdo a distintas categorias
de productos.

El establecimiento de un almacenaje colaborativo debe ayudar a
mejorar los siguientes indicadores clave (KPIs) de la cadena de
suministro: la utilizacién de la capacidad total de los almacenes,
la optimizacién del transporte a través de la entrega compartida
desde el almacén, y uso eficiente de la energia (a través de
instalaciones que usen eficientemente la tecnologia y equipo de
transporte de bajo uso de combustible) 7".

Los nuevos esquemas de colaboracién en la cadena de
suministro también permiten que las organizaciones disefien
modelos para la distribucién en las zonas urbanas y rurales.
Los principales retos en el transporte a las zonas urbanas son
el trafico y las emisiones de CO278. Las organizaciones pueden
compartir su infraestructura de distribucién para reducir la
cantidad de camiones que necesitarian ir a las ciudades para
hacer las entregas de los productos.

El intercambio de informacién puede apoyar en la administracién
de los flujos de los productos entre fabricantes, distribuidores

o retailers, y proveedores de servicios de logistica para

poder combinar las entregas desde mas de una fuente hacia
multiples puntos de venta a través de una bodega o centro de
distribuciéon™. Las organizaciones se enfrentan al reto de disefar
soluciones para cada tipo/categoria de envio en las ciudades,
dependiendo si se trata de camiones con carga llena para el
reabastecimiento de tiendas, camiones con carga semi-llena
para el surtido de tiendas pequefas, y parcelas, que incluyen las
necesidades de las entregas a domicilio.

En cuanto a la primera categoria de envio, las organizaciones
pueden centrarse en monitorear sus KPIs de eficiencia y
emisiones de diéxido de carbono y establecer cambios para
mejorarlos. Para el reabastecimiento de tiendas pequefias y las
entregas a domicilio, las empresas pueden establecer centros
de distribucién consolidados en las periferias de las ciudades,
para desde ahf enviar las entregas/pedidos mediante el uso de
equipo de transporte que se adecle a las necesidades de éstos,
como vehiculos eléctricos o trenes urbanos (en caso de que
existan). Sin embargo, debido a que se espera que la demanda
de las entregas a domicilio incremente en los préximos afios,
las empresas enfrentan retos adicionales en la creacién de
modelos alternativos para la distribucién a las colonias. Esto
requiere que las organizaciones consoliden distintos productos
de distintas 6rdenes y de diferentes puntos de pedidos en linea.
También podrian establecerse puntos o buzones en ubicaciones
estratégicas de la ciudad donde los consumidores puedan
recoger sus pedidos, de manera que éstos tengan la opcién de
recibir las érdenes en su domicilio o en estos puntos de acopio®.
Debido a que en la distribucién rural las distancias de recorrido
son mayores, las organizaciones pueden establecer redes

de distribucién no urbanas colaborativas con el objetivo de
incrementar la optimizacién del transporte. El reto principal

es configurar estas redes y establecer centros de distribucién
regionales, de manera que se consoliden las érdenes de distintos
almacenes colaborativos para que se envien a rutas de entrega
cuidadosamente seleccionadas. También es importante que se
busquen estrategias que busquen consolidar tanto las entregas
de larga distancia como las locales o de corta distancia, para
hacer mas eficiente el reabastecimiento®!.

El desarrollo de una cadena de suministro de colaboracién

va a facilitar la coordinacién e integracién de las actividades

y procesos involucrados en la entrega de la experiencia al
consumidor, lo que permitird que las organizaciones ejerzan un
mayor control sobre los costos de toda la cadena de suministro, y
por lo tanto del precio final al consumidor.

IV. Aumentar la visibilidad de la cadena de
suministro

El concepto de visibilidad de la cadena de suministro esta muy
relacionado con la integracién de una cadena de suministro
colaborativa, ya que una cadena de suministro colaborativa
permite que exista visibilidad en la cadena.

La visibilidad de la cadena de suministro permite que los
miembros de la cadena tengan una visién Unica y consistente
de la red global de la cadena. El reto es establecer una red que
facilite un sofisticado acceso a los datos, que establezca los
privilegios basados en roles, la compafiia, los socios comerciales
y los consumidores para que todos los miembros puedan ver
de forma segura lo que estd sucediendo en toda la cadena de
suministro a través de una interfaz comun®2.
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Los miembros de la cadena de suministro deben buscar una
mayor visibilidad a través del intercambio de informacién
estratégica y tactica con proveedores y consumidores para
mejorar el desempefio y reducir los costos de toda la cadena,
en lugar de buscar el acaparamiento de informacion, y
compartir poca informacién para “ganar ventaja" sobre otras
organizaciones en la cadena de suministro®3.

La visibilidad no sélo requiere de relaciones de confianza

y comunicacién entre los socios comerciales de la cadena;
necesita ademds del incremento en el nivel de informacion
disponible a lo largo de la cadena de suministro extendida®, para
impulsar la toma de decisiones adecuadas por cada una de las
organizaciones involucradas.

Una mayor visibilidad facilitara la trazabilidad de la cadena: el
conocimiento de las posiciones del inventario en los almacenes
remotos y el estado de los envios en transito; en resumen
podrd mostrar la informacién en tiempo real de las érdenes,

el inventario y los envios; y por ende facilitara el control de

los costos por parte de todos los miembros de la cadena de
suministro.

V. Asertividad en la prediccion de la demanda

Para satisfacer la demanda de consumidores mas exigentes y
ser eficientes en la creacidon de los productos y servicios, es
necesario ser capaz de predecir la demanda de manera asertiva.
Para esto inicialmente las organizaciones buscan las formas de
planear de forma integral incluyendo desde los componentes
comerciales hasta los elementos de la cadena de suministro.
Esto les permite predecir la demanda de sus clientes, alinear la
cadena de suministro para satisfacer dicha demanda, y pasar de
una organizacién gue funciona en silos a una que trabaja en un
modelo inter-funcional.

Asimismo, una efectiva prediccién de la demanda genera
eficiencias derivadas de la reduccién de las existencias en
el inventario ya que las empresas tienen menos problemas
relacionados con las faltas o excedentes de productos en el
almacén.

Los canales digitales son una gran fuente de informacion,

ya gue con estos se es capaz de llevar un registro de todas

las transacciones que se desarrollan a través de los canales
directos; y el analizar dicha informacién histérica incorporando
las variables adecuadas se convierte en un elemento adicional
para integrar a los procesos de planeacion de la demanda, lo que
naturalmente lleva a ser mas asertivos en la prediccién.

Para ser mas efectivos, algunas organizaciones se apalancan

en el desarrollo de redes colaborativas®® y buscan compartir
bidireccionalmente informacién y procesos con sus clientes
dentro de la cadena de suministro; si la organizacién es capaz de
integrar los procesos de planeacion de sus clientes dentro de los
procesos propios, la asertividad aumenta considerablemente, y
por lo tanto los niveles de servicio y la satisfaccién del cliente.

Por otra parte, las organizaciones mas avanzadas para predecir
la demanda ademas de hacer lo anterior, agregan al consumidor&®
a la ecuacién , y para hacerlo se apalancan de diferentes fuentes
de informacién; desde las fuentes tradicionales de suscripcién
(Nielsen, IRI, D&B) hasta el uso de redes sociales y blogs. Es
necesario procesar dicha informacién con mineria de datos

y modelarla con motores analiticos, para posteriormente
procesarla e integrarla al proceso de planeacién de la demanda.
Esto ayuda a las organizaciones a predecir las ventas a los
consumidores en el momento y en el lugar adecuado; a esto se le
|[lama punto de demanda.

VI. Generar confianza y seqguridad de toda la cadena
de suministro

La falta de confianza entre los miembros de la cadena de
suministro incrementa los costos asociados a la logistica; por
ejemplo, las empresas llegan a establecer requisitos de seguros
o colaterales para llevar a cabo las transacciones comerciales
cuando no confian en sus socios comerciales. Por ello es
importante que las organizaciones trabajen conjuntamente en
el desarrollo de relaciones de confianza entre los miembros de
la cadena de suministro, ademas de que el establecimiento de
una cadena de suministro colaborativa forzosamente requiere de
relaciones de confianza; y para lograrlo es necesario el disefio e
implementacién de estrategias que generen esta confianza.

En la medida en la que existan relaciones de confianza en

la cadena de suministro, se podra mejorar la seguridad y
confiabilidad de toda la cadena de suministro; es decir, se contara
con una comunicacién efectiva y rentable con el consumidor,

una entrega en tiempo y forma de los productos y servicios a
través de canales de comercializacién confiables, y el pago a los
proveedores a través del uso de medios de pago seguros.
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El desarrollo de relaciones de confianza entre los miembros de
la cadena de suministro tiene un impacto directo en la seguridad
de la cadena de suministro, lo que a su vez también impacta

la confianza que el consumidor deposita en la experiencia, la
cadena de suministro que estd detrds, y por lo tanto de los
canales de comercializacién y de pago que se utilicen. Por
ejemplo, si un consumidor tuvo una experiencia positiva en la
compra de una computadora portatil a través de una tienda

en linea, ya que se le proporciond la informacién adecuada, la
infraestructura tecnoldgica de la tienda era buena, realizé el
pago de manera segura, y se le entregé el producto en tiempo

y forma, este consumidor incrementara su confianza en la
organizacién y la cadena de suministro y por lo tanto estard mds
dispuesto a realizar compras que involucren el uso de los nuevos
canales digitales y formas de comercializacién.

VII. Aprovechar la tecnologia para incrementar
eficiencia y reducir costos

Las organizaciones enfrentan el reto de saber aprovechar y
apalancar las nuevas tecnologias para trabajar mas rdpido, mas
eficientemente, y mds inteligentemente; mejorar las operaciones
de la cadena de suministro; incrementar la sequridad de

la cadena; y por ende reducir los costos e incrementar la
productividad de la cadena de suministro.

Las principales tecnologias que utilizan las compafiias para
lograr lo antes descrito son las tecnologias moéviles, RFID,
sistemas de informacién integrados/colaborativos de cadena de
suministro, programas analiticos, herramientas de Big Data y
Business Analytics, entre otros.

Cada una de las tecnologias tiene un uso y objetivo distintos,
y es un punto que se ha recalcado a lo largo del estudio. Por
ejemplo, se ha hablado del uso de las redes sociales, el internet,
y las aplicaciones mdviles para establecer una comunicacion
efectiva y rentable con el consumidor; también se ha hablado
de tecnologias de comercio electrénico “e-commerce” y
aplicaciones de venta en linea a través de dispositivos moéviles
para establecer nuevos canales de comercializacién con los
consumidores; y también se han dado algunos ejemplos de
tecnologias que pueden utilizarse para establecer canales de
pago digitales. Sin embargo, es importante resaltar el uso de
la tecnologia para incrementar la eficiencia y la productividad,
asi como mejorar las operaciones de la cadena de suministro a
través de mayor coordinacién y visibilidad.

Para incrementar la visibilidad de la cadena de suministro, las
organizaciones primeramente deben aprovechar el uso de las
tecnologias que se utilizan para comunicarse con el consumidor,
como las redes sociales, las paginas web corporativas, los blogs
y las aplicaciones corporativas para recabar datos acerca de los

Figura 6 - Ciclo de planeacién y alineacién de ventas y operaciones

¢Qué es lo que el
mercado quiere
comprar?

¢Qué es lo que td
quieres vender?

2- Planear las
ventas

1- Pronosticar la
demanda

Comercial
Marketing
Nuevos
productos

Comercial
Marketing
Nuevos
productos

A B

Pronostico
estadistico y sin
restricciones

Plan de ventas

Reuniones de
concenso

£Qué podemos producir y
entregar?
éCuales son los impactos
financieros?

3- Planear las
operaciones

Nuevos
productos
Logistica
Produccién

Monitoreo y control

Reuniones de
concenso S&OP

<Qué estamos haciendo

para vender y entregar? Comunicar qué y

£Que tan lejos estamos cémo
de nuestra estrategia?

4- Seleccionar
un escenario
integrado

5- Comunicar las
desiciones

Planeacién Planeacién

Ejecutiva

A A A

Plan de
Operaciones

Planeacion

Reuniones de

24 Estudio de retos y tendencias de vanguardia en las cadenas de suministro en México



consumidores, de manera que éstos alimenten las herramientas
analiticas como Big Data; las cuales hacen sentido de grandes
cantidades de informacién y arrojan andlisis y conclusiones a
partir de dichos datos. Estos andlisis alimentan a su vez a otros
programas analiticos como DSI (Integracion de demanday
oferta), que se dedican a generar prondsticos de la demanda.
Estos a su vez pueden ser compartidos a través de sistemas de
informacién integrales como IBP (Integrated Business Planning)
gue permitan una adecuada coordinacién de la fabricacién de los
productos, el envio a los almacenes, el transporte y distribucion
a los retailers, puntos de venta o incluso consumidores finales,
mediante la comunicacién entre productores, distribuidores,
vendedores y proveedores de servicios de logistica. De esta
manera se podrd mejorar la eficiencia y productividad de la
cadena de suministro y la mejora operativa de las actividades
involucradas en la cadena.

La tecnologia también puede apoyar a mejorar la trazabilidad

de la cadena, mediante soluciones tecnoldgicas especificamente
disefiadas para ubicar a los productos en cada uno de los
procesos de la cadena de suministro. Esto no sélo permite que
las organizaciones tengan el conocimiento de la localizacién

de los productos en tiempo real, sino que ademds facilita la
planeacion de plazos de entrega y permite tener visibilidad
acerca de qué estrategias pueden implementarse para mejorar
los tiempos y optimizar los recursos. Ejemplos de estas
tecnologias son la Identificacién por Radiofrecuencia o RFID por
sus siglas en inglés (Radio Frequency Identification), el cual es
un sistema remoto/ inaldmbrico que permite el almacenamiento,
recuperacion y transferencia de datos a través de ondas de radio
frecuencia con el objetivo de poder identificar y rastrear un
producto mediante el uso de etiquetas, lectores fijos y moviles,
antenas y otros dispositivos. Estos dispositivos alimentan un
software que recopila y procesa la informacion para que ésta
sea compartida entre los miembros de la cadena de suministro.
El verdadero reto de las organizaciones es aprovechar la
informacidn y visibilidad que proporcionan estas tecnologias para
tomar decisiones direccionadas a buscar la excelencia operativa
de la cadena de suministro.

VIII. Pasar de integracién vertical a integracién
virtual

Ante un mercado con mayor competencia, consumidores que
exigen productos de mayor calidad y “cazan” los mejores precios,
las organizaciones enfrentan el reto de reducir sus costos e
incrementar la calidad de la propuesta de valor para ser mas
competitivas. Por ello, las empresas tienen que enfocarse en su
"core"” de negocios, es decir, en aquello en lo que se especializan:
en la generacién de productos y/o servicios de valor que
satisfagan necesidades especificas en el mercado.

Es importante que se enfoquen también en cultivar relaciones
de negocio hacia arriba y hacia abajo de la cadena de suministro
para aprovechar el expertise y experiencia de las organizaciones
a lo largo de la cadena de suministro; en lugar de buscar
controlar y/o acaparar todas las actividades en blsqueda de
reducir la dependencia en los socios comerciales y disminuir las
oportunidades para que surjan conflictos .

El aprovechamiento de tal experiencia puede ser a través de

la subcontratacién de proveedores (outsourcing) de servicios
de logistica, que si sean especialistas en algunas dreas y/o
actividades de la cadena de suministro en las que la firma no
sobresalga ni tenga las capacidades o habilidades requeridas y
por lo tanto sea mds costoso llevarlas a cabo internamente.

Para ello, serd necesario un andlisis profundo acerca de qué
actividades y/o procesos de la cadena de suministro realmente
hace sentido que se subcontraten, los beneficios que se
obtendrian a partir de la subcontratacion, y las condiciones bajo
las cuales se realizaria dicha operacién.

Las empresas se enfrentan ante una serie de retos al
implementar una subcontratacién o también Ilamada
“integracion virtual” (en términos mas modernos) en materia
de cadena de suministro; primeramente manejar los riesgos
de la integracion virtual: la posible disrupcion de la cadena

de suministro, la fluctuacién en los costos y la variacién en

la calidad; identificar la ubicacién adecuada para hacer la
subcontratacién de los servicios; e invertir en las relaciones
de cadena de suministro para asegurar que las organizaciones
subcontratadas estén alineadas bajo una visién y objetivos
comunes®e,

Derivado de lo anterior, las organizaciones tienen que disefiar y
establecer mecanismos de alineacién y comunicacién adecuados
buscando que la subcontratacién genere los resultados
esperados, y realmente permita la reduccién de costos y la
mejora operativa de la cadena, que a su vez impulse la creacién
de una ventaja competitiva.

IX. Invertir en desarrollo y capacitacién de talento
humano en cadena de suministro

Para poder desarrollar capacidades logisticas globalmente
competitivas que permitan una cadena de suministro mas
eficiente y con menores costos; las empresas deben invertir
en el desarrollo de talento humano de cadena de suministro,
enfatizando la capacitacién y educacion dirigida a mejorar
la capacidad de la empresa para entregar experiencias
competitivas.
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La educacién y capacitacién debe ir orientada a la busqueda de
la profesionalizacién del personal encargado de administrar y
operar la cadena de suministro mediante la difusién de mejores
practicas en materia de cadena de suministro, con el fin de

gue la organizacién cumpla con estandares internacionales en
temas de calidad, sequridad, trazabilidad, sustentabilidad, e
incluso cuestiones éticas relacionadas a la cadena. Es importante
que los esfuerzos de capacitacién y profesionalizaciéon no sélo
vayan dirigidos al personal directivo, sino también al personal
encargado de operar la cadena de suministro en el dia a dia, de
manera gue los beneficios de la educacién se materialicen en
verdaderas mejoras en la eficiencia y productividad de la cadena.

Para poder crear un capital humano que genere y aporte

valor a la cadena de suministro, es necesario que se definan

las competencias y habilidades que requieren los ejecutivos

y operadores de la cadena de suministro; se construya un
departamento de recursos humanos que sea capaz de encontrar
y contratar talento en cadena de suministro; se desarrollen las
habilidades del personal ejecutivo para que puedan coordinar
efectivamente distintas funciones a lo largo de la cadena de
suministro; y se disefien e implementen planes de capacitacion
gue busquen desarrollar las capacidades clave en el personal
ejecutivo y operativo para alcanzar la excelencia operativa de la
cadena®.

Las organizaciones se enfrentan ante el reto de contar

con talento en la cadena de suministro con las siguientes
competencias: orientacién global, entendimiento interfuncional
e intercompafifa, habilidades de liderazgo, perfil vanguardista
en conocimientos técnicos y analiticos, y habilidades superiores
de negocio; pero sobre todo encontrar talento con la mezcla
adecuada de estas habilidades; y por ultimo favorecer la
implementaciéon del conocimiento adquirido por parte del
personal en la cadena de suministro para fortalecerla y ofrecer
mayor valor al cliente®.
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Recomendaciones de politica publica con base en los
hallazgos y resultados del estudio

La Secretaria de Economia (SE) puede tomar un rol proactivo en
el desarrollo de las cadenas de suministro nacionales mediante
el disefio de politicas publicas que busquen la transformacién de
éstas, hacia cadenas de suministro globalmente competitivas.

La SE tendria que sentar las bases, las condiciones y las “reglas
del juego” por asi decirlo, para facilitar la creacién de cadenas
de suministro y redes logisticas de alto desempefio que impulsen
el desarrollo econdmico del pais. Para ello, consideramos que
existen temas importantes y lineas estratégicas reflejadas en

las recomendaciones detalladas a continuacién, mismas que
deberdn ser tomadas en cuenta a la hora de disefiar las politicas
publicas.

a. Habilitar redes logisticas

de alto desempeiio

Habilitar la identificacién y coordinacién de

los distintos jugadores dentro de la cadena

de suministro (productores, operadores
logisticos, transportistas, etc.) es clave para facilitar un entorno
de negocios mas productivo y competitivo. Un entorno en
el que se faciliten las negociaciones, transacciones, alianzas
e inversién, impulsando asi la generacién de servicios de
logistica que sean competitivos, logrando la eficiencia entre los
eslabones y generando una mejora en los diversos indicadores
de medicién; pero sobre todo logrando e incluso sobrepasando el
cumplimiento de las expectativas y la satisfaccion de los clientes
y consumidores, asi como la adopcién de nuevos modelos de
comercializacion.

Asimismo, serd importante que se disefie y administre una red
logistica sobre la cual se apalanquen otras redes logisticas, con
el objetivo de hacer las mejoras de cadena de suministro con
base en una sola red logistica bien desarrollada y estructurada.
El establecimiento de dicha red requerira de la interconexién
de la infraestructura fisica, tecnoldgica, de comunicacion, de
comercializacién, de transaccién, y de transporte; de manera
gue la red que se construya realmente sea de alto desempefio.

Ademas, se deberia de buscar el disefiar e implementar
esquemas que permitan la integracién intermodal, fomentando

e impulsando la generacién de negocios y eficiencias entre

las distintas terminales de transporte, llamese portuarias,
terrestres o aeroportuarias. Para ello serd necesario incentivar la
comunicacion y conexion entre los distintos tipos de terminales

a lo largo del pais y crear una plataforma que permita la
interacciéon, de manera que se materialicen mejoras en las
cadenas de suministro nacionales.

b. Desarrollar una planeacién urbana

consistente y de largo plazo
Llevar a cabo la planeacién urbana de acuerdo a
objetivos y guias comunes con una visién de largo
plazo (25-50 afios), que genere un desarrollo
organizado y que permita contar con los beneficios en el corto
plazo, logrando asi que la distribucién sea mds organizada,
el transporte mas eficiente y barato, asi como el abasto/
abastecimiento mds rdpido de los productos y servicios.
La planeacién urbana no solo se refiere a inversiones en
infraestructura, sino que en este caso, busca que la migracion
hacia y el crecimiento en las zonas urbanas generen las
condiciones propicias para que aquellas personas que viven en
éstas urbes, logren establecer y mantener sus negocios en el
largo plazo.

La SE podria apoyar en el disefio/creacién de planos urbanos
inteligentes y Iégicos que faciliten las operaciones de cadena
de suministro de las organizaciones mexicanas e incluso del
gobierno, de manera que se reduzcan los costos y se generen
eficiencias que se traduzcan en operaciones logisticas mas
competitivas y en mejores productos y servicios para los
consumidores mexicanos.

c. Crear planes de desarrollo econémico

consistentes y comunes

Crear una estrategia con una visién y objetivos

comunes en materia de desarrollo econémico de
largo plazo (25-50 afios), los cuales a su vez incluyan planes
de desarrollo donde se prevea qué y cémo se cambiara al pals
para impulsar el desarrollo econémico a través de cadenas
de suministro y redes logisticas globalmente competitivas.
Estos planes, deben buscar incentivar la investigacion y
desarrollo por parte de las organizaciones mexicanas, y
deberdn de estar soportados por los esfuerzos coordinados
de las diferentes instituciones gubernamentales con el fin de
alcanzar una alineacién y coherencia de las politicas, normas
y procedimientos. Esto toma relevancia debido a que de esta
manera se podrdn implementar planes estratégicos que estén
alineados a objetivos y metas comunes relativas al desarrollo de
las cadenas de suministro nacionales, permitiendo la realizacién
de mejoras palpables en el corto y largo plazos.
Estos planes deberdn sentar las bases y las lineas estratégicas
sobre las cuales el gobierno trabajard de manera transversal
en un tiempo de 25 a 50 afios; que sirvan como guia para el
desarrollo de todas las iniciativas que se disefien e implementen
para la mejora de las cadenas de suministro en el pais.

28 Estudio de retos y tendencias de vanguardia en las cadenas de suministro en México



d. Desarrollar estdndares comunes de

transacciones econdémicas
Tomar un rol activo en la creacién de estandares
=) comunes de transacciones econémicas de manera

transversal en el pais, para lograr el consenso en este tema
a nivel nacional. Es importante que se establezcan estos
estandares debido a que facilitan las operaciones de cadena de
suministro de manera significativa al hacer mds transparentes y
prdcticas las transacciones econdémicas entre las organizaciones
e incluso entre las organizaciones y los consumidores.

Dichos estdndares deberian contemplar la normalizacion

de transacciones comunes alrededor de los procesos de
comercializacién y de pago, incluyendo aspectos como la
facturacién y la firma electrénica, los cédigos de barras, las
interfaces digitales que se utilizan en el comercio electrénico,

e incluso las plataformas tecnoldgicas empresariales que son
usadas para emitir érdenes de compra, 6rdenes de envio, y otros
formatos internos.

Es asi como la estandarizacién de las transacciones econémicas
apoyard en la generacién de una mejor interaccién econémica
entre las empresas, caracterizada por un menor ndmero de
dificultades para llevar a cabo las operaciones de cadena de
suministro debido a la existencia de un lenguaje comun de
negocios.

e. Contar con nuevos estdndares

logisticos

Contar con estandares logisticos alineados, que

regulen las operaciones de cadena de suministro en
el pais y que permitan incrementar la competitividad, agilidad,
coordinacién, seguridad y creacién de nuevas empresas. Con
esto, el pais estard en mejor posicion para lograr los objetivos
planteados en las agendas logisticas y convertirse en un “hub
logistico” que funcione adecuadamente tanto para el comercio
interno, como para exportar sus productos/servicios.

Dichos estandares deberian estar dirigidos a lograr eficiencias
en las operaciones logisticas del pais a través de ahorros

en tiempos, espacios y costos; a mejorar las condiciones de
seguridad, transporte y distribucién de los productos y servicios
a lo largo y ancho del pafis; y a facilitar la interrelacién y
comunicacién entre los distintos jugadores de las cadenas de
suministro; de manera que el resultado final sean operaciones de
cadena de suministro que fluyan de forma mds facil y eficiente.

El gobierno podria homologar los estandares logisticos con el fin

de gue se genere un lenguaje generalizado para las transacciones
entre aduanas, medios de transporte, comerciantes, proveedores
de servicios logisticos, y consumidores; de manera que se facilite
el movimiento y la rastreabilidad de las mercancias y servicios

en el pais. Esto podria llevarse a cabo mediante el desarrollo de
regulaciones que establezcan dichos estandares logisticos, ya
sea a través de Normas Oficiales Mexicanas (NOMs) u otro tipo
de regulaciones.

Finalmente, se deberia buscar la creacién de mecanismos que
logren mejorar la competitividad de las empresas mexicanas

a través del impulso de una cultura de calidad y la difusién de
estdndares internacionales y mejores practicas en gestion de
cadena de suministro, dirigidas a mejorar no sélo la calidad,
sino también la seguridad, trazabilidad, visibilidad, capacidad de
respuesta, y confiabilidad de las cadenas de suministro de las
empresas nacionales.

f. Generar y publicar informacién
Gestionar de manera directa la generacién y
publicacién de informacién relevante, confiable y
S accesible, acerca de practicas lider en los diversos
sectores clave en México. La generacién de eminencia, entre
otras cosas, debe apoyar la visibilidad del manejo de diversas
situaciones; permite entender y dimensionar la situacién actual
de las empresas versus empresas y practicas mds avanzadas,
entendiendo la brecha entre ambas. Ademas, permite mejorar
la toma de decisiones por parte de las organizaciones, y la
creacién de clusters estratégicos a través de la vinculacion de las
empresas.

Por otro lado, se debe contar con los mecanismos o plataformas
gue integren la informacién y al mismo tiempo faciliten

su disponibilidad para todos, de modo que ésta pueda ser

usada por cualquier organizacion, permitiéndoles tener una
mayor visibilidad en distintos temas relacionados con los
consumidores, tamafio del mercado, procesos, proveedores,
distribuidores y clusters industriales; de manera que éstas
puedan tomar decisiones en relacién a la configuracién de la
cadena de suministro, ubicacién de puntos de venta, plantas de
manufactura, centros de distribucidn, entre otras cosas.

El gobierno puede apoyar en la generacién y publicacién de
informacién ya sea de manera directa; mediante recursos
propios y a través de plataformas, programas y portales de

la SE; o de manera indirecta, es decir, mediante el disefio de
incentivos y mecanismos gue impulsen a otras organizaciones no
gubernamentales a generar y publicar informacién que permita
una mayor visibilidad y vinculacién en el entorno de negocios
mexicano.

Finalmente, para impulsar el generar, publicar y compartir la
informacidn, el gobierno debe crear los incentivos necesarios
no solo para lo que se menciona anteriormente, sino para que
ésta informacion sea fiable, veraz y se convierta en un modo de
operar de los distintos integrantes de la cadena de suministro.
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g. Organizar foros que busquen

incrementar la integraciéon econémica
Apoyar en la organizacién de foros presenciales o
digitales que vinculen a las empresas en el mercado
nacional e internacional, incorporando empresas de cualquier
tamafio, pero sobre todo, buscando dar oportunidades para
gue las Pymes y MiPymes puedan integrarse a las cadenas
productivas del pais y logren mantenerse competitivas en el
largo plazo.

Dichos foros podrian facilitar la creacién de clusters o alianzas
estratégicas basados en una mayor innovacién generada a
través de la integracién entre empresas nacionales —grandes
y pequefias— e internacionales, que impulsen el crecimiento,
desarrollo y el incremento de la competitividad de sectores e
industrias clave del pais, que por lo tanto tengan un impacto
positivo en el desarrollo econémico de México. Estos clusters
o alianzas estratégicas a su vez facilitarian las operaciones
de cadena de suministro debido a una mayor cercania entre
los socios comerciales de la cadena, el establecimiento de
estrategias y objetivos comunes a nivel sector, la creacién en
conjunto de planes logisticos, y en general debido una mayor
comunicaciéon y colaboracion entre los mismos.

Asimismo, podrian aprovecharse estos foros para compartir
conocimiento entre la SE y las organizaciones; dar a conocer

e intercambiar informacién acerca de nuevas y mejores

practicas que impacten las cadenas de suministro, herramientas
tecnolégicas, oportunidades de negocio, conocimiento acerca
de los consumidores y la industria, entre otros. El objetivo es que
dichos foros no sélo sirvan como un mecanismo para impulsar la
integracion entre las empresas, sino que también funjan como
plataformas de difusiéon de mejores practicas.

Para todo esto, es necesario que exista la coordinacién
adecuada dentro de las distintas areas de la SE y se destinen

los recursos vy el esfuerzo requeridos para lograrlo. Ademas, se
deberdn desarrollar/apoyar organismos encargados de vigilar
gue esto suceda de la manera adecuada y que cuando se trate de
un tema de una empresa nacional con empresas extranjeras, se
tengan las bases adecuadas para contar con una buena y sana
competencia que permita una relacién ganar-ganar.

-

4 Y h. Facilitar la sequridad de las cadenas de

suministro

Trabajar junto con la Secretaria de Comunicaciones
y Transportes, en una alianza que le permita a los
distintos integrantes de la cadena de suministro transportar de
manera segura sus productos y/o servicios; que sin importar

el tipo de transporte (tierra, mar o aire), las organizaciones
puedan practicamente hacer sus rutas origen-destino sin parar
a hacer revisiones, y a través de caminos, carreteras, puertos

-——

maritimos, aeropuertos, etc., que cuenten con la seqguridad
necesaria para que la mercancia pueda llegar de la misma
manera en la que salié desde su origen.

Para ello, serd necesario promover la creacién y/o desarrollo de
estdndares y normas de seguridad que permitan operaciones
seguras de cadena de suministro; asi como disefiar los
mecanismos que aseguren su implementacién, tanto por las
empresas, como por los responsables en las instituciones de
gobierno competentes.

Una mayor seguridad en las cadenas de suministro no sélo
involucra carreteras, terminales portuarias y aeropuertos con
una infraestructura adecuada y estadndares logisticos y normas
de seqguridad que se implementen eficazmente; también esta
relacionado con la seguridad publica; un incremento en el nivel
de delincuencia impacta los costos de la cadena de suministro
de manera directa. Por ello es importante que se establezca una
estrategia o alianza con la Secretaria de Seguridad Publica que
ayude a mejorar la seguridad de caminos, carreteras, terminales
portuarias y aeroportuarias; facilitando asi operaciones
logisticas mas seguras y menos costosas.

‘m i. Incentivar mecanismos de cooperacion

entre la iniciativa publica y privada

Incentivar mecanismos y plataformas de
cooperacion entre la iniciativa publica y privada
gue fomenten la alineacién de todos los socios
comerciales de la cadena de suministro, asi como partes
interesadas (stakeholders) y el gobierno, en una visién comun
para el desarrollo de los distintos elementos que mejoren las
operaciones logisticas de las cadenas de suministro. Buscando
el impulso de un mayor involucramiento/participacién del sector
empresarial en el disefio y desarrollo de politicas publicas
gue generen mejores condiciones de negocio a través de la
organizacién de talleres con distintas personalidades de los
sectores publico y privado.

El objetivo de estos mecanismos y plataformas es generar las
condiciones necesarias que promuevan una mayor interaccion
entre organizaciones publicas y privadas, dirigida no solo a
alinear los intereses y objetivos de todas las partes interesadas,
sino a disefiar estrategias y planes de accién que busquen
incrementar la competitividad de las operaciones logisticas en

el pais, con el objetivo de reducir los costos logisticos de las
empresas y el gobierno, detectar y solucionar problemas de
cadena de suministro, y en general facilitar las operaciones
comerciales en el entorno de negocios doméstico e internacional.

Ademds de buscar la alineacién de los distintos elementos
del sector gobierno y de la iniciativa privada, las alianzas
publico-privadas pueden ayudar a consequir la continuidad
de los proyectos dirigidos al desarrollo de las cadenas de
suministro nacionales, ya que los intereses del sector privado
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pueden dar empuje para que los proyectos se concreten,
independientemente de que exista o no un cambio en la
administraciéon publica.

Las alianzas publico-privadas también pueden apoyar a
incrementar los fondos de inversién destinados a desarrollar

las cadenas de suministro nacionales. En ocasiones el gobierno
no cuenta con los recursos suficientes para implementar las
iniciativas, por lo que la aportacién de capital privado puede
hacer una diferencia significativa para que los proyectos se
[leven a cabo e incluso para aumentar el alcance e impacto de los
mismos.

j. Desarrollar certificaciones
empresariales relacionadas con la
seguridad digital

Disefiar e implementar acuerdos con organizaciones
nacionales e internacionales que se dediquen a preparar

y certificar en temas de seguridad de las infraestructuras
tecnolégicas de los canales digitales de comercializacién y de
pago, con el fin de desarrollar certificaciones empresariales de
sequridad digital que busquen generar y promover transacciones
comerciales y de pago (a través de medios digitales) mds
seqguras. Estas certificaciones deberan aumentar la fiabilidad de
las empresas que obtengan dicha certificacién como una manera
de impulsar la adopcién de los canales digitales por parte de los
consumidores mexicanos.

El objetivo es generar confianza para el consumidor a fin de

que este quiera utilizar los nuevos canales digitales. Eso implica
aumentar el nivel de seqguridad de las transacciones en linea, y
comunicar en torno a esa seguridad por medio del uso de sellos y
acreditaciones. La SE puede ya sea crear nuevas acreditaciones
o desarrollar los estandares y criterios de sequridad que ya
existen. Ademads, con el fin de aclarar la visién del consumidor
respecto a las transacciones en linea, seria importante
comunicar acerca del reparto de las responsabilidades en caso de
fraude entre instituciones de pago y las empresas de comercio
en linea; la SE podria apoyar a tranquilizar al consumidor a
través de campafias de sensibilizacién y de promocién de las
compras en linea.

Es asi como la SE puede trabajar de manera activa en la difusién
de dichas certificaciones, para darlas a conocer entre las
organizaciones y consumidores mexicanos, asi como respaldar la
fiabilidad de los portales digitales de las empresas que cuenten
con tales certificaciones, con el objetivo de incrementar la
confianza de los mexicanos en los nuevos canales digitales.

k. Construir las regulaciones

@ en materia digital

Impulsar el desarrollo de un marco legal en
materia digital que busque regular temas de

tecnologia, internet, y la agenda digital del pais, que establezca
los lineamientos que rijan el comercio electrénico, el uso de

la informacién electrénica, implicaciones de derechos de

autor y patentes en linea, sequridad y confidencialidad de la
informacidn, las transacciones digitales de comercializacién y de
pago, fraudes electrénicos, entre otros temas.

El establecimiento de una normatividad en materia digital
podrd apoyar a facilitar las operaciones en linea, asi como en
el incremento de la fiabilidad y sequridad de las transacciones
digitales, lo cual a su vez podria incrementar la adopcién de los
canales digitales por parte de los consumidores mexicanos.

Este marco legal deberd permitirles a los proveedores, clientes
y consumidores contar con la confianza de hacer transacciones
de cualquier tipo a través de los medios digitales; asi como
entregar/recibir en los tiempos y acuerdos estipulados a la hora
de la compra, y no haciendo uso indebido de la informacion.

I. Coadyuvar en la creacion de redes
gue busquen reducir los costos

transaccionales

Disefiar un plan para identificar las redes que
deberdn crearse a fin de reducir los costos
transaccionales involucrados en la adquisicion de los productos
y servicios, principalmente en areas rurales, para implementarlo
e impulsar la inclusién financiera y la adopcién de los medios

de pago bancarios, digitales y financieros como una forma de
sofisticar las cadenas de suministro.

Los costos transaccionales son aquellos costos en los que
incurren los consumidores para poder adquirir un bien o

un servicio. Se relacionan con la disposicion del efectivo, el
transporte al punto de venta, el acceso a los puntos de venta,

y el transporte de regreso del punto de venta. Por ejemplo, los
consumidores tienen que transportarse a un banco o cajero
automatico para disponer de efectivo e incluso pagar comisiones
en los cajeros automaticos para recibir el efectivo lo cual es un
costo importante; después tienen que gastar por trasladarse al
punto de venta ya sea en transporte publico, taxi o automdvil
propio; tal vez tengan que pagar una membresia o pagar
estacionamiento para acceder al punto de venta; y una vez que
hayan adquirido el producto o servicio, los consumidores tendran
que pagar por el traslado de regreso a la casa o el trabajo. Estos
costos se incrementan para los consumidores de los segmentos
mas pobres de la poblacién, al agregarse costos adicionales al no
poder hacer economias de escala en el transporte y la compra
de los productos y al tener una mayor tasa de reposicién de
productos, debido a que su poder adquisitivo no les permite
comprar productos de calidad.

El gobierno puede impulsar la creacién de las redes que apoyen
la reduccidon de estos costos transaccionales a través de
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mecanismos que faciliten la obtencién de créditos y el desarrollo
de programas dirigidos a incrementar la inclusion financiera,

es decir, la adopcién de los medios de pago financieros, como
tarjetas bancarias y dinero electrénico. Asimismo, podria
trabajarse en el desarrollo de una infraestructura adecuada que
facilite el uso de los medios de pago, especialmente en las zonas
rurales; por ejemplo, el establecimiento de un sistema de correo
y paqueteria seqguro y eficiente podria apoyar a que las entregas
de los productos comprados en linea fueran mas fiables y por
tanto a incentivar el uso de los medios de pago digitales, ya que
éstos son necesarios en el comercio electrdnico.

m. Impulsar el desarrollo de
regulaciones de medios de pago que

incentiven el uso de los mismos
Promover la creacién de regulaciones de medios
de pago que incentiven el uso de los nuevos canales de pago
digitales y/o electrénicos, y por lo tanto impulsen la inclusién
financiera, sobre todo de la poblacién de la base de la pirdmide.
Esto podria realizarse a través de la creacion de leyes que
redujeran el costo y los gravdmenes fiscales relacionados con el
uso de los medios de pago electrénicos. Por ejemplo, el gobierno
podria proponer regulaciones que limitaran las comisiones,
anualidades y tasas de interés que imponen los bancos sobre el
uso de tarjetas bancarias.

Estos cambios requlatorios tienen que establecer condiciones
favorables para el desarrollo del mercado de las transacciones
digitales, a través de la simplificacion del régimen de cuentas, de
la ampliacién de las red de jugadores en este mercado (bancos,
instituciones de crédito, organizaciones especializadas en el
pago en linea), y una regulacién especifica para el uso de las
cuentas méviles o de pago en internet.

El objetivo de dichas regulaciones debe ser construir medios de
pago mas simples y estandarizados; que faciliten las operaciones
de cadena de suministro al reducir las posibilidades de que

se traben las transacciones comerciales; esto debido a que

las barreras relacionadas con los medios de pago disminuyen
mediante el uso de los canales de pago digitales.

En la medida que existan canales digitales de pago mds seguros,
los consumidores estardn mas dispuestos a utilizarlos; por ello,
dichas regulaciones deberan garantizar la seqguridad en las
transacciones electrénicas, mediante un marco juridico que
promueva la seguridad en medios de pago (certificar el software
utilizado para proteger informacién enviada para la compra de
bienes y servicios por la red), la sequridad en el intercambio de
informacidn, y la proteccién de los consumidores ante fraudes en
linea. De esta manera se impulsard el uso de los canales digitales
de pago.

De igual forma, seria importante difundir y mejorar los derechos
del consumidor dentro del comercio electrénico que se generen a
partir de la construccién de este marco juridico.

kﬁ n. Desarrollar capacidades de Pymes y

emprendedores

Buscar el desarrollo de las capacidades logisticas

de Pymes y emprendedores mediante mecanismos

que integren a este grupo empresarial, donde
Pymes exitosas compartan y difundan mejores practicas de
cadena de suministro, un tipo de “Desarrollo de Pymes entre
Pymes"; de manera que se impulse una cultura de colaboracién
e intercambio de informacién entre las organizaciones, incluso
entre competidores.

Podrian organizarse foros de capacitacién impartidos por las
mismas Pymes que no sélo sirvan para impulsar la cooperacion
entre las organizaciones, sino también para incrementar

la vinculacién entre las empresas. De igual manera podria
establecerse un repositorio digital de informacién que fuera
alimentado por las mejores practicas aplicadas por Pymes, con el
objetivo de incrementar el alcance de estas iniciativas.

Asimismo, podrian desarrollarse las capacidades de Pymes

y emprendedores a través de la participacion de las grandes
corporaciones, donde se busque orientar los fondos publico-
privados a proyectos de investigacién y desarrollo, innovacién y
adopcién de mejores practicas de Tecnologias de Informacion

y Comunicaciones (TICs); buscando la vinculacién de las
empresas, principalmente a las Pymes especializadas en TICs con
universidades.También seria importante ampliar los programas
de garantias de créditos para Pymes, de manera que éstas
pudieran invertir en el desarrollo de sus capacidades logisticas a
través de créditos empresariales.

@ef/’) o. Disefiar e implementar esquemas de
capacitacion profesional en temas de
cadena de suministro

Apoyar en la creacion de esquemas de
capacitacién profesional en temas de cadena de suministro que
busquen incrementar y mejorar las capacidades logisticas de
las organizaciones mexicanas a través de capital humano con
mayores habilidades para administrar y operar eficientemente
las cadenas de suministro. La SE puede tomar un rol proactivo
en la difusién de mejores précticas en materia de cadena de
suministro para impulsar el desarrollo de redes logisticas
globalmente competitivas. Podrian establecerse programas de
capacitacion junto con empresas y universidades con el fin de
generar capacidades de gestién de la cadena de suministro, en
todos los niveles y sectores.
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También podria crearse una alianza publico-privada para destinar
fondos a la formacién y consolidacion de una red de consultores
que desarrolle y difunda informacién, asi como mejores practicas
de cadena de suministro que se utilizaran en la capacitacion de
empresas innovadoras.

p. Disefar esquemas de garantias

flexibles

X Incentivar el disefio de esquemas de garantias

v flexibles que busquen incrementar los costos que

se generen para las organizaciones cuando éstas incumplan con
las obligaciones y/o responsabilidades pactadas con los socios
comerciales de la cadena de suministro. Para ello sera necesario
que se incentive el uso de las garantias mobiliarias, inmobiliarias,
y de otros tipos.

Que existan estas garantias y se utilicen, ayuda a que haya mas
confianza entre los miembros de las cadenas de suministro, ya
gue éstas fungen como un tipo de sequro ante el incumplimiento
de un contrato por parte de alguna de las partes involucradas.
Sin embargo, aun en los casos en que se utilizan las garantias
mobiliarias o inmobiliarias en las transacciones comerciales,
resulta extremadamente dificil cobrar dichas garantias debido

a que los juicios mercantiles en el pais son especialmente
lentos, burocraticos e incluso corruptos, por lo que resultan
considerablemente costosos. Este es un problema para todas
las empresas mexicanas, pero principalmente para las Pymes y
emprendedores debido a que en muchos casos éstos no pueden
soportar dichos costos.

Derivado de lo anterior, es importante que el gobierno disefie
un proceso rapido y eficiente en torno a las garantias en el pais,
de manera que éstas realmente puedan cobrarse -y puedan
cobrarse rdpido- en el caso de un incumplimiento de contratos.
De igual forma, serd importante que se trabaje en la difusién del
uso de las garantias mobiliarias, inmobiliarias, y de otros tipos,
por parte de las organizaciones mexicanas de todos los sectores
y giros.

Esto apoyara el incremento de la competitividad de las empresas
mexicanas al incrementar la seguridad de las transacciones
comerciales, la confianza entre los socios comerciales de la
cadena de suministro, pero principalmente al apoyar a integrar a
las Pymes a las cadenas productivas del pafs.

g. Integraciéon de las Pymes y las

grandes empresas
Integrar a las Pymes y las grandes empresas en
una estrategia integral de desarrollo econémico de

?
_—

LA

la SE, en lugar de manejar dos estrategias separadas. Esto va en
funcion de generar una vision comun de crecimiento econémico
apalancada en la optimizacién de las cadenas de suministro,
crear una mayor vinculacién e impulsar el aprovechamiento

de oportunidades de negocio que se generen a partir de dicha
vinculacién; ademds de promover el desarrollo de capacidades
y competencias de los emprendedores y las Pymes a partir de la
creaciéon de negocios con grandes empresas.

Cuando las pequefias empresas establecen relaciones de
negocio con empresas grandes, éstas se ven forzadas a mejorar
sus estandares, capacidades y operaciones logisticas para
poder satisfacer las demandas y exigencias de las grandes
corporaciones. Por ello es importante que se disefie dicha
estrategia integral, pues la vinculacién que se genere a partir de
ésta, apoyara a incrementar la competitividad de las Pymes y
emprendedores.

El objetivo es que la SE disefie iniciativas en conjunto para el
desarrollo de las Pymes y las grandes empresas a través de la
bldsqueda de mejoras en las cadenas de suministro; en lugar de
enfocarse exclusivamente en desarrollar estrategias aisladas
para las empresas en funcién de su tamafio.

r. Democratizar el acceso a la tecnologia
-~ Impulsar la democratizacién del acceso a las
\M/Z J herramientas tecnoldgicas y analiticas por parte de
- las empresas nacionales, haciendo un importante
I énfasis en las Pymes y emprendedores, con el
objetivo de que éstas puedan incrementar su competitividad
ante un entorno de negocios cada vez mds competido y global.
Apovyar en la difusién de informacién acerca de los beneficios
de la utilizacién de herramientas tecnoldgicas y analiticas por
parte de todos los miembros de las cadenas de suministro, para
gue las organizaciones y las industrias utilicen cada vez mds las
tecnologias para alcanzar la excelencia operativa de sus cadenas
de suministro.

En este sentido se deberd impulsar agresivamente los acuerdos
publico-privados para el despliegue de infraestructura y equipos
de tecnologia de la informacién en las cadenas de suministro
mediante alianzas con empresas en el sector de las tecnologias
de la informacién y de la comunicacién.

La inclusion digital no se refiere Gnicamente a proveer
infraestructura, sino a promover capacidades en las
organizaciones para que aprovechen esas tecnologias. Sélo

asi se potenciara el uso de la tecnologia para mejorar la
productividad de la cadena de suministro, tanto en el sector
privado como en el publico. Por ello se deberdn establecer
programas de capacitaciéon junto con empresas y universidades
con el fin de generar capacidades de liderazgo para el
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aprovechamiento de la tecnologia en las cadenas de suministro,
en todos los niveles y sectores.

La fuerza del Estado como promotor de la tecnologia es

tal que puede inducir los cambios regulatorios y culturales
requeridos para acelerar su adopcién, no sélo por parte de las
organizaciones, sino también por parte de los consumidores. En
tal sentido, es particularmente importante promover el comercio
a través de Internet, y la adopcién universal de expedientes
electrénicos, asi como la factura y firma electrénica.

Asimismo, podria impulsarse el comercio electrénico por
medio del uso masivo de medios de pago y via la liberalizacién
y fortalecimiento del servicio postal mexicano. Para ello sera
indispensable permitir la explotacién de medios electrénicos de
pago por parte de intermediarios no bancarios.

Para apoyar la inclusién digital de las organizaciones, se
debe dar continuidad a los programas de apoyo, incentivar la
competitividad, innovaciény adopcién de mejores préacticas
y de TICs de la presente administracién, amplidndolos y
mejordndolos, sin perder de vista la importancia de vigilar

su eficiencia y efectividad. Para esto se recomienda también
permitir la depreciacion acelerada de las adquisiciones de
equipos de cémputo, de comunicaciones y de software.

.D’" s. Desarrollar regulaciones del

GLOBF\L transporte de carga
N Impulsar el desarrollo de politica publica

“" que regule el transporte de carga en México,
enfocado a mejorar la calidad y seguridad del equipo de
transporte, asi como incrementar la profesionalizacién de los
transportistas mexicanos y la competitividad de las empresas de
transporte y de la industria de transporte en general.

Para ello, la SE tendria que disefiar politicas publicas que
generen una responsabilidad compartida entre los transportistas
y los clientes, y generen condiciones favorables para el
transporte de carga, en lugar de enfocarse en beneficiar el
transporte privado. El objetivo de estas requlaciones debe ir en
funcion de generar una distribucién de los productos y servicios
mas eficiente, dqil y barata que tenga un impacto positivo en las
cadenas de suministro.

Tradicionalmente, las politicas publicas relativas a la
infraestructura y al transporte se han tratado en forma
disociada e implementado de forma diferenciada segin modos
de transporte (politicas unimodales) . Hay que proponer y
sancionar un plan maestro con recomendaciones de acciones
para la implementacién de una politica nacional de transporte
y logistica, que tuviera una visién integral de todo el sistema
para hacer mds eficiente el transporte de cargas y optimizar

el uso de la infraestructura; convocando a varios grupos de
diversas organizaciones y obteniendo la participacion cercana
de la industria y el involucramiento de las demds secretarias del
gobierno federal.

t. Fomentar la colaboracién en las

cadenas de suministro

Disefiar e implementar programas que fomenten
la colaboracién e integracién entre los socios
comerciales de las cadenas de suministro, con el
objetivo de mejorar la seguridad, sustentabilidad, trazabilidad,
calidad y fiabilidad de las mismas.

Podrian organizarse eventos que reunieran los elementos
importantes de las cadenas de suministro de sectores clave, de
manera que sirvieran como un primer paso para sentar las bases
de colaboracién entre los socios comerciales de las cadenas.

Asimismo, la SE podria difundir la colaboracién en las

cadenas de suministro, haciendo énfasis en los beneficios

gue se generan a partir del establecimiento de una cadena de
suministro colaborativa, y buscando una transicién gradual; de
una interaccién caracterizada por la prevalencia de relaciones
adversarias en donde cada socio comercial Unicamente busca
su propio beneficio, hacia una comunicacion caracterizada

por relaciones de cooperacién donde todos los miembros de la
cadena colaboran para crear mayor valor a los consumidores
finales.

La SE podria apoyar a crear las condiciones y el ambiente que
genere dicha colaboracién, a través de esquemas que destinen
recursos financieros para el desarrollo econémico de aquellos
sectores que tengan un plan de crecimiento bien estructurado y
disefiado a partir de la participacién y colaboracién de todos los
socios comerciales de la cadena de suministro.

Q] u. simplificar los tramites aduanales
Impulsar y hacer mas eficientes los tramites aduanales
Qa través del desarrollo de estdndares minimos
basicos de aduanas; la consolidacién y alineacion
de politicas, regulaciones y normas asociadas a los tramites
aduanales; el incremento de la sequridad de la informacion
gue se maneja en las aduanas; y el aprovechamiento de la
tecnologia para la mejora de los procesos y trdmites, con
el objetivo de que se faciliten las operaciones logisticas, es
decir, que las organizaciones puedan configurar su cadena de
suministro de manera eficiente y Iégica; se simplifiquen los
procesos de importacién y exportacién, y se impulse el comercio
internacional.

Adicionalmente, seria importante revisar la estructura
arancelaria alrededor de los trdmites aduanales, para lograr que
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ésta sea competitiva y congruente, y apoye a incrementar el
valor agregado de las cadenas de suministro.

v. Incentivar la inversién privada en

infraestructura logistica

Generar esquemas que incentiven a
emprendedores y Pymes, asi como a grandes empresas, a
invertir en el desarrollo de infraestructura logistica; como
instalaciones de almacenaje, centros de distribucién, equipo de
transporte, herramientas tecnoldgicas, entre otros; de manera
gue se impulse el desarrollo de las capacidades logisticas de los
mercados tradicionales.
Ademads de buscar incentivar la inversién en infraestructura
logistica por parte de las organizaciones, la SE puede
disefiar mecanismos que busquen impulsar el desarrollo
de las capacidades logisticas de las empresas a partir de la
inversion en la mejora y modernizaciéon de infraestructura
ya existente, en la capacitacién logistica, en el desarrollo de
habilidades de administracién de la cadena de suministro, en el
aprovechamiento de herramientas tecnoldgicas ya existentes y la
implementacién de mejores practicas de cadena de suministro,
entre otras.

Asimismo, se requiere una mayor coordinacién entre los
incentivos publicos y privados para atraer inversiones

y aprovechar sus claras ventajas frente al resto de los
competidores, por lo que es clave: vincular a las industrias
exportadoras y a las industrias locales para incrementar su valor
agregado y el efecto multiplicador de las exportaciones sobre

el crecimiento de México; y difundir programas para crear una
cultura emprendedora y fondos de inversionistas que tengan
interés en invertir en proyectos con alto potencial en materia
logistica.

Define el grado de control que tiene la entidad (Sec. de Economia) con respecto
a la implementacién de una politica publica. Ej. Si para la implementacién de una
politica publica es necesario involucrar a varias entidades de gobierno y al sector
privado, su complejidad serd alta.

Ambito de
Control

Define el grado de control que tiene la entidad (Sec. de Economia) con respecto
a la implementacién de una politica publica. Ej. Si para la implementacién de una
politica publica es necesario involucrar a varias entidades de gobierno y al sector
privado, su complejidad serd alta.

Normatividad
Implicada

Establece el grado de impacto que tiene la politica publica con respecto al
beneficio que una poblacién especifica pudiera tener. Ej. Si se impulsa el uso de
medios de pago digitales, la ampliacidn de la oferta se limita a aquella poblacién
que tiene acceso adichos medios.

Ampliacién de
la Oferta

Define el grado de impacto que tiene una politica publica con respecto al beneficio
econdmico trasladado al consumidor final. Ej. La implementacién de redes
colaborativas impulsan en gran medida las economias de escala debido a que es
posible controlar de mejor forma los costos, por lo tanto su impacto serd alto

Economias de
Escala

w. Impulsar el desarrollo de infraestructura

sustentable
Disefiar incentivos que impulsen la creacién de
infraestructura sustentable y de buena calidad, asi
como la aplicacién de prdcticas sustentables a lo largo
de todas las actividades y procesos involucrados en la cadena
de suministro, a través de esquemas colaborativos, programas
de capacitacién, y beneficios regulatorios que generen
sustentabilidad en las cadenas de suministro.

El gobierno podria trabajar en la difusién de infraestructura
sustentable, buscando impulsar la inversién en sustentabilidad
por parte de las organizaciones a lo largo de todas las cadenas
de suministro; de manera que el resultado final sea una
operacion logistica mas eficiente y menos costosa que se
traduzca en beneficios para los consumidores (al contar con
productos y servicios amigables con el medio ambiente que sean
entregados en tiempo y forma) y para la sociedad en general.

La SE podria establecer un programa de ayuda econémica

para incentivar el uso de tecnologias modernas que apoyen a
generar productos y servicios, asi como operaciones de cadena
de suministro sustentables; por ejemplo, la implementacién de
tecnologia para la reducciéon del ruido causado por el material
rodante.

Por dltimo, también seria importante estrechar los estandares
ambientales (reduccién de emisiones, mitigacién del ruido,
tecnologia segura), y buscar su adecuada aplicacién en el
entorno de negocios.

Para priorizar las alternativas de politica publica, se propone
utilizar los siguientes criterios:

Complejidad Impacto

Variable 1 - Ambito de control

Alcance Calificacion

Secretaria de Economia 1

Variable 1 - Ampliacién de la oferta

Calificacion

Alcance

1 Segmento especifico 1

Dos o més segmentos
poblacionales

Secretarfa de Economia >
y Sector Privado

Secretaria de Economia
y otras Entidades de 3
Gobierno
Otras Entidades de 4
Gobierno

Gobierno y Sector 5
Privado

Mayorfa de la poblacién 3

Toda la poblacién 4

Variable 2 - Normatividad implicada

Variable 2 - Normatividad implicada

Alcance Calificacién
Reglas de operacion 1 Bajo 1
Normas 2 Medio 2
Estatutos 3 Alto 3
Reglamentos y leyes 4
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