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RESUMEN

Las demandas de los consumidores exigen en los mercados respuestas eficientes,
eficaces y flexibles, de ahi que para las firmas que participan en éstos el funcionar como
entidades aisladas puede representar una limitante para competir. En este contexto,
algunas firmas emprenden estrategias de integracion y se interconectan con otras
formando una red que incluye proveedores y clientes donde las organizaciones cooperan
para sostener 0 mejorar su posicion competitiva. Con base en el esquema analitico que
ofrece el paradigma Estructura-Conducta-Desempefio (E-C-D) de la teoria de la
organizacion industrial (TOI) y el enfoque de cadenas de suministro, en este trabajo se
analizaron las conductas estratégicas que las firmas Apple, Samsung y Huawei adoptan
en el mercado mexicano de smartphones; un mercado con una penetracion de 71.7% (baja
respecto al otros paises de Latinoamérica) y crecimiento anual de 43.2%. Integracion,
diversidad de productos, politicas de precios y transporte, son algunas de las conductas
estratégicas estudiadas.

A partir de los conceptos tedricos pertinentes, utilizando como herramientas para el
analisis de las conductas estratégicas el paradigma E-C-D, se procedié al levantamiento
de datos del mercado mexicano de smartphones a través de entrevistas a informantes clave
y datos de fuentes secundarias. Los resultados revelan que el paradigma E-C-D es una
herramienta Util para analizar y comprender las conductas estratégicas que adoptan estas
firmas y su desempefio competitivo; las firmas que operan en México imponen barreras
de entrada a los nuevos participantes; destaca el enorme poder de mercado que representan
los operadores de telecomunicaciones méviles como canal de distribucion; las cadenas de
suministro de Apple, Samsung y Huawei corresponderian a la dimension estratégica
“agil”, sin embargo, algunas de sus conductas incluyen criterios de eficiencia que
traslapan en la dimension “esbelta”. Apple destaca respecto a Samsung y Huawei por sus
principales caracteristicas de diferenciacion, el precio de sus productos, los disefios de sus
modelos y su alto reconocimiento como marca; Samsung basa en la diversidad de
smartphones su principal caracteristica de diferenciacion respecto a Huawei y Apple;

Huawei se distingue por su estrategia de ofrecer en este mercado modelos smartphones
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de gama econdmica. Se concluye que las conductas estratégicas ligadas a la participacién
en cadenas de suministro, que adoptan las firmas de la industria de las TIC bajo estudio

definen su posicion en el mercado.

Palabras clave: Cadena de suministro, mercado, conducta estratégica, desempefio,
barrera de entrada, TIC, celulares inteligentes.
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ABSTRACT

The consumer demands require efficient, effective and flexible responses in the

markets, hence for firms involved in such markets acting as isolated entities may represent
a limitation to compete. In this context, some firms undertake integration strategies and
interconnect with others forming a network that includes suppliers and customers where
organizations cooperate to sustain or improve their competitive position.Based on the
Structure-Conduct-Performance paradigm (E-C-D) of the industrial organization theory
(10) and on the supply chain approach, this work analyzed the strategic behaviors that
firms such Apple, Samsung and Huawei adopt in the Mexican smartphone market; a
region with a penetration of 71.7% (low if compared to other countries in Latin America),
and an anual growth of 43.2%. Integration, product diversity, pricing policies and
transportation are some of the strategic behaviors studied.
Stand on the relevant theoretical concepts and by using the E-C-D paradigm as a tool for
the analysis of strategic behaviors, we proceeded to collect data from the Mexican
smartphone market through interviews with key informants and from secondary sources.
The results reveal that the E-C-D paradigm is a useful tool for analyzing and understand
the strategic behaviors adopted by these firms, as well as their competitive performance;
the firms that opérate in Mexico imposes entry barriers to new entrants, stand out the
enormous market power that mobile telecommunications operators represent as a
distribution channel; Apple’s, Samsung’s and Huawei supply chains would correspond to
the "agile™ strategic dimension, however, some of their behaviors include efficiency
criteria that overlap in the "lean™ dimension. Apple highlights with respect to Samsung
and Huawei for their differentiation characteristics, the price of their products, the designs
of their models and their high recognition as a brand; Samsung bases on the diversity of
smartphones its main characteristic of differentiation with respect to Huawei and Apple;
Huawei stands out for its strategy of offering affordable smartphones in this market It is
concluded that the strategic behaviors, linked to participation in supply chains, adopted
by the firms of the ICT industry under study define their position in the market.

Keywords: Supply chain, market, strategic behavior, performance, entry barriers, ICT,
smartphones.
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1. INTRODUCCION

A medida que avanza el siglo XXI y el proceso de globalizacion, el desarrollo
vertiginoso de nuevas tecnologias, la intensificacion de la competencia entre firmas, el
aumento en iniciativas de proteccion al ambiente y la preocupacion por el agotamiento de
recursos, evidencian la rapidez con que el mundo esta cambiando. En ese entorno, los
consumidores demandan respuestas eficientes, eficaces y flexibles de los mercados, lo que
presiona a las firmas a adoptar sistemas de gestion confiables, flexibles y capaces de
incorporar diferenciacion de los productos y en general las obliga a impulsar cambios en
la forma en que realizan su gestion (Gold et al., 2010; Sarkis et al., 2011; Cetinkaya et al.,
2011). Asi, las firmas que participan en los mercados no pueden concebirse mas como si
existieran independientemente unas de otras y se ven forzadas a adoptar conductas
estratégicas de cooperacion o integracion que requieren para sobrevivir y ser competitivas
Estas firmas se asumen como parte de una red interconectada con otras firmas donde estan
incluidos proveedores y clientes; cooperan dentro de esta red para sostener 0 mejorar su
posicion competitiva. Para las organizaciones la manera tradicional de hacer negocios
puede ser limitante si ésta constituye una falta de disposicion para cooperar dentro de esta
red interconectada y poder asi competir (Slack, 1998).

El enfoque de cadena de suministro permite analizar este tipo de procesos; aborda factores
criticos del entorno donde se desarrolla la organizaciéon (tecnolégicos, econémicos,
sociales, politicos) y las relaciones de interfaz entre cada elemento de la produccion y el
proceso de suministro de productos y servicios hasta el cliente final, asi como las
conductas estratégicas que adoptan las firmas que se integran en cadenas de suministro y
los niveles de desempefio que estas conductas estratégicas permiten. El enfoque de
cadenas de suministro se orienta a la maximizacion de creacion de valor para satisfacer
las necesidades de los consumidores y a facilitar la gestion eficiente de las actividades que
se realizan en la cadena de suministro, asi como de los costos en que se incurre (Walters
y Lancaster, 2000). Autores como Thun (2005) y Yeung (2008) sostienen que en el futuro
la competencia se llevara a cabo entre cadenas de suministro mas que entre firmas

independientes.
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Si bien los conceptos relacionados con la cadena de suministro generan cada vez mayor
atencion entre los especialistas, la revision de literatura desarrollada en este campo
permite identificar que el conocimiento generado sobre el enfoque de cadena de
suministro, introducido a principios de 1980s (Harland, 1996), ha conducido a una
literatura fragmentada, con constructos superpuestos y dificultad para producir resultados
consistentes y generalizables (Stuart, 1997). Sin embargo, la Teoria de la Organizacién
Industrial (TOI), rama de la microeconomia que estudia el funcionamiento de los
mercados (Tirole, 1995), permite entender la relevancia de la cadena de suministro y
analizarla a partir del enfoque del funcionamiento de los mercados. Asi, este trabajo utiliza
la TOI como referencia teorica para identificar las conductas estratégicas adoptadas por
las firmas para competir en los mercados. Se recurre al paradigma Estructura-Conducta-
Desempefio (E-C-D) como marco analitico, mismo que establece que la estructura del
mercado determinara las conductas estratégicas de las firmas y consecuentemente su
desempefio. Para el presente estudio tales firmas son las que participan en cadenas de
suministro.

En tal sentido, esta investigacion vincula el enfoque de cadenas de suministro con la teoria
de la organizacion industrial para realizar un andlisis de las conductas estratégicas que
adoptan las firmas integradas en cadenas de suministro en su bdsqueda de la mejora
competitiva. El estudio se aplica en firmas de la industria de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC), sector caracterizado por un fuerte dinamismo y
gue consecuentemente genera impactos en el crecimiento econdmico y el desarrollo de
los paises.

La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) reporta que en los
paises de la region hay una importante participacion econdémica de la industria de las TIC
en el producto interno bruto (PIB): en promedio, para México, Brasil, Argentina y Chile
la cifra alcanza el 3.2%, lo que el organismo internacional califica como una buena
contribucion si se le compara con el 5% correspondiente a los paises de la Union Europea
(CEPAL, 2013). Este crecimiento, agrega el reporte, es posible por la convergencia de
dispositivos, aplicaciones, redes y plataformas basados en Internet y en este entorno

avanza la interaccion entre las tecnologias moviles, los servicios de computacion en la
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nube, el andlisis de grandes datos, la universalizacion y diversificacion del uso de las redes
sociales y la ubicuidad de los sensores remotos.

La International Telecommunication Union (ITU) sostiene que las TIC tienen una
diversidad de efectos econdémicos y que, directa o indirectamente, pueden incidir en el
bienestar y el desarrollo. Entre los efectos directos esta el aumento en la productividad
que propicia la incorporacion de las TIC, asi como la generacion de nuevas tecnologias
conexas; como efectos indirectos refiere la concepcidn de nuevos comercios y que facilita
las transacciones en el sector servicios, las oportunidades de empleo derivadas de las
reformas en este sector, una mayor flexibilidad para las empresas y los trabajadores. La
ITU sostiene que el uso de las TIC favorece la creacién de una sociedad de la informacion
inclusiva (ITU, 2010).

Por su parte, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) reconoce la importancia de
las TIC en el cumplimiento de las metas para un desarrollo sustentable de los paises y en
la erradicacion de la pobreza (ITU, 2016); asimismo, la CEPAL (2013) propone impulsar
politicas publicas que garanticen la equidad en el acceso y uso de las TIC para facilitar la
provision y acceso a servicios sociales como salud y educacion.

De acuerdo con la ITU (2016), una de las variables que tiene mayor impacto en el indice
de desarrollo de las TIC es la suscripcion a telefonia maévil. Sostiene que en los ultimos
doce afos el crecimiento global de este tipo de suscripciones ha sido acelerado, como lo
evidencia el hecho de que el 95% de la poblacion mundial vive en zonas cubiertas por una
sefial a este servicio. Ericsson (2016) también da cuenta en sus informes de este
crecimiento acelerado en los teléfonos moviles o celulares y reporta que en 2015 la cifra
global de la distribucion de este tipo de dispositivos alcanzé los 7,300 millones de
unidades, con un crecimiento del 2.74% respecto al afio 2014.

Sin embargo, es importante sefialar que a pesar del auge que muestran estos productos, en
algunas economias en desarrollo hasta el 40% de la poblacién no posee un teléfono celular.
Esto, de acuerdo con lo sefialado por la ITU (2016), quién asegura que mas que el costo
del servicio, la barrera mas importante para el acceso es el costo del teléfono celular.

En México las cifras para el periodo de referencia se ubican en 107.7 millones de
suscripciones a teléfonos celulares, con un crecimiento de 5.8% en relacion a 2014 y una

penetracion (numero de suscripciones a telefonia maévil por cada 100 habitantes) de 89
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suscripciones por cada 100 habitantes (IFT, 2016). Si bien estas cifras indican un
desempefio relevante, es escaso el conocimiento generado sobre las conductas estratégicas
que adoptan las firmas fabricantes de smartphones y las barreras a la entrada que se
imponen en el mercado para este segmento de la industria.
Lo anterior ofrece sustento al trabajo de investigacion en tanto que pone en evidencia la
necesidad de conocer el impacto de las conductas estratégicas que siguen las firmas del
sector para mantener o aumentar su competitividad y consecuentemente incidir en el
desarrollo de las regiones. Asi, con base en el analisis de las condiciones de mercado que
prevalecen y considerando que para competir en éste las firmas de la industria de las TIC
forman parte de una red interconectada con otras firmas donde estan incluidos proveedores
y clientes, para el desarrollo de este trabajo se formul6 la pregunta de investigacién
siguiente: ¢Las conductas estratégicas que adoptan firmas de la industria de las TIC que
se integran en cadenas de suministro definen su posicién competitiva en el mercado?
A partir de lo cual se planted la hipétesis: En las firmas de la industria de las TIC, las
conductas estratégicas ligadas a su participacion en cadenas de suministro que adoptan,
definen su posicion competitiva en el mercado.
Para ello, se establecieron los siguientes objetivos:
Objetivo general:
Analizar las conductas estratégicas adoptadas por las firmas de la industria de las TIC que
participan en cadenas de suministro y el desempefio que muestran en el mercado, para
determinar si estas conductas definen su posicion competitiva.
Objetivos especificos:
e Identificar y definir los conceptos pertinentes para el analisis, que determinaran a
su vez las variables a utilizar en el modelo.
e Describir la situacion del mercado de las TIC, a nivel global y regional.
e Disefiar el instrumento de captacién de datos y seleccionar los centros de
distribucion en donde se realizara la investigacion aplicada.
e Analizar los datos obtenidos via entrevistas e identificar las principales conductas
estratégicas que siguen las firmas de la industria de las TIC integradas en cadenas

de suministro.
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e Conformar una taxonomia de las conductas estratégicas utilizadas por firmas de la
industria de las TIC que estan integradas en cadenas de suministro.

Tomando en cuenta la aseveracion de la ITU (2016) en relacién a la barrera que representa
el costo del teléfono celular, asi como también el auge de este tipo de terminales moviles
respecto a otros productos o servicios de las TIC, la investigacion se enfoca en estos
dispositivos y particulariza en su segmento de teléfonos celulares inteligentes o
smartphones; se acota al proceso de distribucion de la cadena de suministro en el mercado
mexicano. El estudio se centra en los modelos: iPhone 6 (del fabricante de smartphones
Apple), Galaxy S6 (del fabricante de smartphones Samsung) y G Elite (del fabricante de
smartphones Huawei) y se determinan los centros de distribucion de smartphones en
Meéxico como unidad de analisis.
En cuanto a la metodologia aplicada, ésta es una investigacion exploratoria-no
experimental, desarrollada a partir de la revision de literatura sobre la teoria de la
organizacion industrial y el enfoque de cadenas de suministro, con énfasis en conceptos
centrales como los de conducta estratégica, desempefio, firma y mercado. El acopio de
datos desde fuentes primarias se realizd con base en entrevistas semi-estructuradas a
informantes clave; se acudié también a la consulta de fuentes secundarias como INEGI y
OCDE, entre otras.
La importancia de esta investigacion y las aportaciones esperadas radican esencialmente
en tres aspectos: (a) poner al alcance de las partes interesadas un estudio sobre las
conductas estratégicas que adoptan las firmas lideres que proveen smartphones en el
mercado mexicano y las barreras a la entrada que encuentran las nuevas firmas cuando
buscan incursionar en este mercado; (b) presentar una caracterizaciéon del mercado
mexicano de teléfonos celulares inteligentes o smartphones, tema relevante del cual no se
encontrd evidencia en estudios previos; (c) la posibilidad de utilizar la investigacion como
un instrumento de apoyo para el impulso de politicas publicas en este segmento, orientadas
a generar un entorno competitivo propicio para todos los contendientes en este mercado.
El trabajo se integra por cinco capitulos: el primero corresponde al marco teorico
conceptual; en el segundo se analizan las caracteristicas de los mercados en que operan
las TIC a nivel global y regional, asi como el sujeto de estudio, las firmas fabricantes de

smartphones en México. En el tercer capitulo se expone la metodologia seguida para
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buscar contrastar la hipdtesis planteada y en el cuarto se presentan y discuten los
resultados de la investigacion. Finalmente, en el ultimo capitulo se muestran las
conclusiones derivadas del trabajo de investigacion, asi como las limitaciones encontradas

y posibles lineas futuras de investigacion.
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2. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

El enfoque de la cadena de suministro y la teoria de la organizacion industrial
(TOI) son los dos campos de conocimiento que se vinculan en esta investigacion para
realizar un andlisis de las conductas estratégicas que adoptan firmas de la industria de las
TIC integradas en cadenas de suministro, en su busqueda de la mejora competitiva. Con
base en la revision de literatura se aborda el enfoque de cadenas de suministro; se enfatiza
su estructura, procesos, conductas estratégicas e indicadores de desempefio identificados
en este enfoque. Asimismo, se describe el paradigma estructura-conducta-desempefio,

utilizado por la teoria de la organizacion industrial, que forma parte del marco analitico.

2.1. La Cadena de Suministro

El enfoque de cadena de suministro permite representar las relaciones de interfaz entre
cada elemento de la produccién y el proceso de suministro de materias primas hasta el
cliente final, que cruza los limites de organizaciones; su trabajo se orienta a la
maximizacion de creacion de valor buscando la satisfaccion de las necesidades del cliente
y a facilitar la gestion eficiente de las actividades que se realizan en la cadena de
suministro, asi como de los costos en que se incurre (Walters y Lancaster, 2000).

Este enfoque incluye, en una direccion, el flujo de materiales y productos a través de varios
procesos de produccién y distribucion y, en la direccion opuesta, los flujos de dinero e
informacion que mayormente proveen mecanismos de control (Scott, 1991). Cada uno de
estos flujos es fundamental; el de materiales da origen al producto que es entregado al
consumidor, quien con su pago crea el flujo de dinero; el flujo de informacién a través de

la red transmite la demanda en todo el proceso, desde los clientes a los fabricantes y
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también ayuda a que entre las firmas! integrantes de la cadena de suministro se

comuniquen pedidos, facturas y pagos (Netessine, 2007). Ver Figura 1.

Figura 1: Flujos en la Cadena de Suministro
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Fuente: Elaborado con base en Netessine (2007) y Christopher (1992).

Desde una perspectiva general, la cadena de suministro ha sido definida como un proceso
paraguas en virtud del cual los productos son creados y entregados a los clientes
(Kalakota y Robinson, 1999). Christopher (1992) incluye en la definicion el concepto de
proveedor del proveedor/firma/cliente de cliente como una red y establece que la gestion
de la cadena de suministro es una red de organizaciones relacionadas a través de vinculos
ascendentes y descendentes en los diferentes procesos y actividades que producen valor
en forma de productos y servicios al consumidor final. Esta interpretacion incorpora el

concepto de valor, el cual podria ser instrumento para evaluar el desempefio de lared y, a

1 Firma: cualquier unidad donde la gente produce un bien o un servicio. Puede consistir de una sola planta
(fabrica/oficina/local comercial) o de varias més, o hasta de cientos de esas plantas (Shephered, 1999, p. 187).
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la vez, su definicion sugiere comprender a la cadena de suministro como una alternativa
de integracion vertical.

Harland (1996) sostiene que el concepto de gestion de la cadena de suministro hace
referencia a la gestiobn de una red de firmas interconectadas involucradas en el
aprovisionamiento Ultimo de bienes y servicios requeridos por los consumidores.
Cetinkaya et al. (2011) consideran que esta gestion abarca todos los flujos necesarios, el
almacenamiento de materias primas y el inventario de productos, desde el punto de origen
hasta el punto de consumo. Sostienen que la cadena de suministro es importante en el
cumplimiento de la demanda de los consumidores y el aprovisionamiento de proveedores,
de ahi que represente un recurso esencial para el logro de las metas estratégicas de la firma
y su posicion competitiva en el mercado?.

Por su parte, Lambert y Cooper (2000) plantean que la gestion de la cadena de suministro
incluye tres elementos estrechamente interrelacionados: (1) la estructura de la red, que
refiere a las firmas que integran la cadena y los enlaces entre éstas, (2) los procesos de
negocio de la cadena de suministro, considerados como las actividades que producen un
resultado de valor especifico para el mercado y (3) los componentes de gestion de la
cadena, que involucran las variables de gestion a través de las cuales los procesos de
negocios son integrados y gestionados a lo largo de la cadena de suministro. Mentzer et
al. (2001) incluyen en la definicidn el concepto de estrategia, de tal manera que la gestién
de la cadena de suministro se determina como la coordinacion estratégica, sistémica, de
las funciones tradicionales de negocios y de las técticas a través de estas funciones de
negocio dentro de una firma en particular y a través de organizaciones integrantes de la
cadena de suministro, para el proposito del desempefio a largo plazo de las firmas
individuales y la cadena de suministro en su conjunto.

La teoria econdmica define las cadenas de suministro como sistemas multidireccionales y
de multiples etapas de los tomadores de decisiones autdnomos; enfatiza que la puesta en
marcha y gestion de este tipo de sistemas es el resultado de un proceso de negociacion

entre las partes interesadas tomando en consideracion normas y estandares especificos

2 Mercado: grupo de (agentes) compradores y vendedores que intercambian bienes altamente sustituibles entre si y que
son definidos por condiciones de demanda, que incluyen la zona de decision del consumidor para determinado bien
(Shepherd, 1999).
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(Halldorsson et al., 2007), y que derivado de ello, en una estrecha cooperacion
evolucionan como entidades de negocio econdémicamente independientes pero
mutuamente conectadas buscando armonizar sus cursos de accion individuales. Tal
cooperacion esta basada en alianzas de confianza orientadas estratégicamente, y es el
resultado de una eficiente division del trabajo y especializacion (Grant y Baden-Fuller,
2004; Das, 2006). Lambert (2014) define a la gestion de la cadena de suministro como la
gestion de las relaciones en la red de organizaciones, desde los clientes finales hasta los
proveedores originales, utilizando procesos que coordinan funciones de las firmas y que
van mas allé de sus limites para crear valor para sus clientes y otras partes interesadas. Por
su parte, El Supply Chain Council sintetiza la definicion en cinco palabras: plan, fuente,
hacer, entregar y retornar (citado por: Blanchard, 2007). La Tabla 1 muestra un

concentrado de las diversas definiciones del concepto de cadena de suministro.

2.1.1. Origenes del Enfoque de Cadena de Suministro

Como lo sefiala Blanchard (2007:8), la nocién de trabajar con proveedores y clientes es
tan vieja como el comercio mismo; un ejemplo de ello serian las caravanas de comercio
de seda y especias en el mundo antiguo. Sin embargo, desde un contexto organizacional
el enfoque de cadena de suministro es un fenémeno reciente, que posiblemente no se
remonta mas alla de los ultimos afios de la década de los 1950s, cuando surgen los estudios
pioneros de redes de suministro e interrelaciones entre proveedores y clientes, conducidos
por Jay Forrester® y sus colegas en el Instituto Tecnol6gico de Massachusetts. En estos
estudios Forrester muestra que los inventarios en la red de una firma (por ejemplo la
cadena de suministro) tienden a fluctuar cuanto mas lejos estan del usuario final®, en un

fenomeno que mas tarde llegd a ser conocido como efecto latigo (o bullwhip effect)*4.

3 Forrester detalla sus teorias en el libro Industrial Dynamics (Cambridge, MA: MIT Press, 1961).

4 Efecto latigo: se refiere a una tendencia de cambios mas y mas grandes en inventario en respuesta a cambios en la
demanda del cliente, cuando uno mira a las empresas en la parte trasera de la cadena de suministro para un producto.
(https://es.wikipedia.org/wiki/Efecto_|%C3%A1tigo).
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Tabla 1: Definiciones de la cadena de suministro

Autor: Definicidn de la Cadena de Suministro:
Red de organizaciones relacionadas a través de vinculos ascendentes y descendentes en
los diferentes procesos y actividades que producen valor en forma de productos y
Christopher (1992) servicios al consumidor final. Incluye el concepto de proveedor del

proveedor/firma/cliente de cliente, como una red. incorpora el concepto de valor, como
instrumento para evaluar el desempeiio.

Harland (1996)

Gestion de una red de firmas interconectadas involucradas en el aprovisionamiento
ultimo de bienes y servicios requeridos por los consumidores.

Kalakota y Robinson
(1999)

Proceso paraguas en virtud del cual los productos son creados y entregados a los
clientes.

Walters y Lancaster
(2000)

Relaciones de interfaz entre cada elemento de la produccién y el proceso de suministro
de materias primas hasta el cliente final, cruzando los limites de organizaciones.
Orientada ala maximizacidn de creacién de valor, buscando la satisfaccion del cliente y,
facilitar la gestion eficiente de las actividades que se realizan en la cadena de
suministro, asi como de los costos

Mentzer et al. (2001)

Coordinacién estratégica, sistémica, de las funciones tradicionales del negocio y de las
tacticas a través de estas funciones de negocio dentro de una firma particulary a través
de organizaciones integrantes de la cadena de suministro. para el propésito del
desempefio a largo plazo de las firmas individuales y la cadena de suministro en su
conjunto.

Halldorsson (2007)

Sistemas multidireccionales y de multiples etapas de los tomadores de decisiones
auténomos. Su gestidn es el resultado de un proceso de negociacidn entre las partes
interesadas tomando en consideracidon normas y estandares especificos.

Cetinkaya (2011)

Gestiodn que abarca los flujos necesarios, el almacenamiento de materias primas e
inventario de productos, desde el punto de origen hasta el punto de consumo.
Importante en el cumplimiento de las demandas de los consumidores y el
aprovisionamiento de proveedores.

Lambert (2014)

Gestidn de las relaciones en la red de organizaciones, desde los clientes finales hasta
los proveedores originales, utilizando procesos que coordinan funciones de las firmas y
que van mas alla de sus limites para crear valor para sus clientes y otras partes
interesadas.

Fuente: Elaborado con base en: Christopher, M. (1992); Harland, C.M. (1996); Kalakota, R. y
Robinson, M. (1999); Walters y Lancaster (2000); Mentzer et al. (2001); Halldorsson et al.
(2007); Cetinkaya et al. (2011); Lambert, D. (2014).
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Como disciplina, la gestion de la cadena de suministro evoluciond desde los trabajos de
Forrester para comprender y, en Ultima instancia coordinar estos aumentos en las
fluctuaciones de la demanda. Los avances tecnoldgicos y la asequibilidad de la
informacion han contribuido a ello.

Por su parte, Harland (1996) sostiene que en la forma como ahora se conoce este enfoque
se introdujo a principios de la década de los ochenta, cuando los conceptos de
transportacion, distribucion y gestion de materiales empezaron a converger en un solo
término general: gestion de la cadena de suministro. Blanchard (2007) sostiene que el
concepto aparentemente aparecio impreso por primera vez en 1982 y es atribuido a Keith
Oliver, un consultor de la firma Booz Allen; afirma que los trabajos desarrollados por
Michael Porter en 1985 son parte de estos origenes, ya que muestran que las firmas pueden
mejorar significativamente sus operaciones enfocandose en las interrelaciones internas
entre unidades de negocio, como también lo visualizé Forrester. Los trabajos de Porter
(1985) exponen que estas interrelaciones son oportunidades tangibles para reducir costos
o hacer una diferencia en practicamente cualquier actividad en la cadena de valor® en tanto
que la busqueda de interrelaciones por algunos competidores obliga a otros a seguir su
ejemplo para evitar el riesgo de perder su posicion competitiva®.

Asi, sobre la nocion de cadena de suministro se ha desarrollado un amplio cuerpo de
conocimiento. Como lo sostiene Blanchard (2007), el término quiza ha cambiado con los
afios pero su proposito por gestionar ha permanecido constante. Varoutsa y Scapens
(2015) asi como Ellram y Cooper (1993) aseveran que en los ultimos afios la cadena de
suministro ha evolucionado y se ha vuelto uno de los més importantes campos en la

investigacion académica y el mundo corporativo.

5 Porter usa el término cadena de valor més bien que el de cadena de suministro, pero la diferencia, de acuerdo a
Blanchard (2007), es cuestion de seméntica.

6 En 1985 Michael Porter publico su libro Competitive Advantage en el que ilustra como una firma podria ser mas
rentable por el andlisis estratégico de cinco procesos primarios en los que su modelo de cadena de suministro esta
construido: Logistica de entrada, Operacion, Logistica de salida, Ventas y Mercadotecnia y, Servicios posventa.
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2.1.2. Elementos de la Cadena de Suministro

De acuerdo con Lambert, Garcia-Dastugue y Croxton (2005) hay dos modelos
reconocidos para configurar, implementar y gestionar la cadena de suministro de una
organizacion. Ambos tienen como premisa que las organizaciones no compiten como
entidades exclusivamente autonomas sino como miembros de una red de firmas y tienen
la caracteristica de estar basadas en procesos inter-funcionales e inter-organizacionales;
estos son: (1) el modelo Supply Chain Operations Reference, conocido por sus siglas
como SCOR, desarrollado y avalado por el Consejo de la Cadena de Suministro y, (2) el
modelo Gestidn de la Cadena de Suministro (SCM, por sus siglas en inglés), descrito por
Lambert y Cooper (2000) y actualizado por Lambert y Enz (2017).

El modelo SCOR proporciona un marco con cuatro componentes: procesos, métricas de
desempefio, précticas y personas. Los principales procesos que lo integran son los
siguientes: 1) planeacion’, 2) abastecimiento®, 3) fabricacion®, 4) distribucion®®, 5)
retorno®!, y 6) facilitador?. Estos para ser implementados dentro de la firma y entre firmas
de la cadena de suministro.

De cada uno de estos procesos se desprenden una serie de subprocesos de segundo y tercer
nivel. Los cuatro primeros procesos fueron integrados en los inicios del desarrollo del
modelo en 1996, el quinto se integré en 2001 y el sexto se afiadié en 2012 (Supply Chain
Council, 1996, 2001 y 2012).

7 Planeacion: refiere a la identificacion de requerimientos, acopio de informacién sobre recursos disponibles, balanceo
de requerimientos y recursos para determinar capacidades planificadas y diferencias en demanda o recursos y la
identificacion de acciones para corregir estos margenes.

8 El proceso de abastecimiento incluye la emision de drdenes de compra, la programacion de entregas, recepcion,
validacion y almacenamiento de mercancias y la aceptacion de la factura del proveedor.

% Fabricacion: describe las actividades asociadas con la transformacion de materiales o la creacion del contenido para
servicios.

10 Distribucion: describe las actividades asociadas con la creacion, mantenimiento y cumplimiento de 6rdenes de
clientes, incluyendo el recibo, validacion y creacion de dérdenes de clientes, programacion de entrega de 6rdenes,
recoleccion, embalaje y envio, asi como la facturacion al cliente.

11 Retorno: describe las actividades asociadas con el flujo inverso de mercancias, incluyendo la identificacion de la
necesidad de devolucidn, la toma de decisiones de provision, la programacion de la devolucion y el envio y recepcion
de las mercancias devueltas.

12 Facilitador: describe las actividades asociadas con la gestion de la cadena de suministro, incluyendo gestion de las
reglas de negocio, gestion del desempefio, gestion de datos, gestion de recursos, gestion de instalaciones, gestion de
contratos, gestion de redes de suministro, gestion de cumplimiento normativo y gestion de riesgos.
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El modelo SCM, descrito por Lambert y Cooper (2000), plantea que la gestion de la
cadena de suministro incluye tres elementos estrechamente relacionados entre si: (1) la
estructura de la red, que refiere a las firmas que integran la cadena y los enlaces entre
éstas, (2) los procesos de la cadena de suministro, considerados como las actividades que
producen un resultado de valor especifico para el mercado y (3) los componentes de
gestion de la cadena, que refieren a las variables de gestion a través de las cuales los
procesos de negocios son integrados y gestionados a traves de la cadena de suministro. La

Figura 2 muestra un bosquejo de la estructura de la red.

Figura 2: Estructura de Red de la Cadena de Suministro
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Fuente: Lambert y Cooper (2000).

Para determinar qué firmas se integran a la red, Lambert y Cooper (2000) sugieren
considerar factores como la complejidad del producto, el nimero de proveedores

disponibles y la disponibilidad de materias primas; afirman que la longitud de la cadena
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de suministro y el niamero de proveedores y clientes en cada nivel marcaran las
dimensiones a considerar. Asi, su modelo propone tres aspectos primarios a considerar
para determinar la estructura de la red: (1) los miembros de la cadena, refiriendo con ello
a todas las organizaciones con quien la firma focal® interacttia directa o indirectamente a
través de sus proveedores o clientes, desde el punto de origen hasta el punto de consumo,
para lo cual hacen una distincion entre miembros primarios y de soporte; (2) las
dimensiones estructurales de la red, incluyendo la estructura horizontal (que representa al
numero de niveles a traves de la cadena de suministro), la estructura vertical (que refiere
al nimero de proveedores o clientes representados dentro de cada nivel) y la posicidn
horizontal de la firma focal (si ésta se encuentra cerca de la fuente inicial de
aprovisionamiento o cerca del cliente Gltimo, o en algin lugar entre estos dos puntos de
la cadena); y (3) los diferentes tipos de enlace de proceso a lo largo de la cadena de
suministro. En relacion con estos enlaces, Cooper y Gardner (1993) disciernen que no
todos los enlaces a traveés de la cadena de suministro deben estar estrechamente
coordinados e integrados, sino que ello depende de las circunstancias prevalecientes, la
capacidad de la firmay la importancia que ésta les confiera las que determinaran qué parte
de la cadena merece mas atencién para la gestion. Asi, como lo muestra la Figura 2, los
enlaces entre las firmas pueden variar desde los gestionados, monitoreados 0 no-
gestionados, hasta enlaces con no miembros de la cadena de suministro.

La Figura 3 exhibe un bosquejo de estructura de red que considera que los proveedores
y/o los clientes en un mercado pueden ser comunes en cadenas de suministro de firmas
focales que compiten entre ellas (Lambert y Enz, 2017).

Para gestionar satisfactoriamente las relaciones entre las organizaciones de la red, se
considerd necesario el desarrollo de procesos'* estandar para la cadena de suministro; con
ello se busca evitar problemas de comunicacion cuando las firmas tienen diferente nimero
de procesos. El modelo SCM propone ocho macro-procesos que coordinan funciones entre
las firmas que integran la red; de acuerdo con Lambert y Enz (2017), éstos son: gestion

de relaciones con clientes, gestion de relaciones con proveedores, gestion de servicio al

13 Firma focal: firma que gobierna la cadena de suministro y usualmente disefia el bien o servicio (Hall et al., 2011).

14 Proceso: conjunto estructurado y medido de actividades disefiadas para producir un resultado especifico para un
cliente o mercado (Davenport, 1993).
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cliente, gestion de la demanda, cumplimiento de la orden, gestion del flujo de
manufactura, desarrollo del producto y comercializacion y comercializacion y, gestion de

retornos.

Figura 3: Estructura de red en Cadenas de Suministro que Comparten Proveedores y/o
Clientes

Proveedores Clientes
de Nivel 3a Proveedores Proveedores Clientes Clientes de Nivel 3 a
iniciales Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2 Consumidores

WO =-0Q®®d<O0 =T

wo-o0oQa—-3c0w300

=0 -3 —

»w o©
I

- . Firmas focales
= Enlaces gestionados

= = Enlaces monitoreados Miembros de la cadena de la cadena de suministro de la Firma focal
Enlaces No-aestionados

-------- Enlaces con No-miembros

Fuente: Lambert y Enz (2017).

La Figura 4 muestra una representacion simplificada de los procesos del modelo SCM que
trascienden areas funcionales e inter-firmas. A continuacion se describen brevemente
estos procesos.

a) Gestion de relaciones con clientes: proporciona el marco para establecer como
desarrollar y mantener las relaciones con los clientes. Se identifican grupos de
clientes que deben ser seleccionados y se determina como los clientes dentro de
cada grupo seran segmentados; la meta es segmentar a los clientes en funcion de
su valor a lo largo del tiempo y aumentar su lealtad como clientes clave a través
de productos y servicios personalizados.

b) Gestion de relaciones con proveedores: facilita el marco para establecer cémo

desarrollar y mantener las relaciones con los proveedores. En forma similar al
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d)

f)

proceso de relacion con los clientes, los proveedores son segmentados con base en
su importancia para el desempefio esperado de la firma en el largo plazo.

Lambert y Pohlen (2001) aseveran que la cadena de suministro es gestionada
enlace por enlace, relacion por relacion; asi, la gestion de las relaciones con
clientes y proveedores son clave y, la organizacion que mejor gestione estas
relaciones es la que tendra mas éxito en el mercado. EI modelo SCM propone dos
herramientas que pueden ser usadas para desarrollar estas relaciones clave con
proveedores y clientes, las cuales estan basadas en colaboracion y alianzas.
Gestion de servicio al cliente: se ocupa de la administracion de acuerdos de
productos y servicios (PSAs por sus siglas en inglés) o alianzas desarrolladas como
parte del proceso de gestion de relaciones con el cliente. Estos son monitoreados
y se interviene proactivamente en caso de detectar riesgo que puede interferir con
el cumplimiento de los compromisos establecidos. Hace interfaz con otros
procesos, como los de gestion de relaciones con proveedores, gestion del flujo de
manufactura o el de cumplimiento de la orden, para asegurar entregas en fechas
acordadas.

Gestion de la demanda: balancea las demandas de los clientes con las capacidades
de la cadena de suministro. El proceso no se limita a prondésticos hechos; incluye
la sincronizacién de la oferta y la demanda, reduciendo la variabilidad e
incrementando la flexibilidad.

Cumplimiento de la orden: incluye las actividades necesarias para disefiar una red
y habilitar a una firma para cubrir los requerimientos de los clientes mientras
maximiza rentabilidad. Como parte de este proceso son considerados aspectos
como requisitos de servicio, costos de mano de obra, materiales, transporte y
servicios, tasas de impuestos y ubicacion de ingresos para minimizar legalmente
la responsabilidad fiscal, regulaciones de importacion y exportacién, asi como
otras funciones de logistica.

Gestiodn del flujo de manufactura: incluye las actividades necesarias para obtener,
implementar y gestionar flexibilidad en la cadena de suministro, asi como trasladar
los productos hacia, a través y fuera de las plantas. El proceso evalda la flexibilidad

actual y deseada de los recursos estratégicos tales como plantas de manufactura,
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proveedores, canales de distribucion, Tl y recursos humanos; las decisiones son
tomadas teniendo en cuenta el impacto en los niveles de servicio al cliente y los
costos totales de la cadena de suministro.

g) Desarrollo del producto y comercializacion: proporciona la estructura para
desarrollar y poner al mercado productos conjuntamente con clientes y
proveedores.

h) Gestion de retornos: incluye actividades asociadas con devoluciones de productos,
logistica inversa, mantenimiento y cancelaciones dentro de la firma o a través de

los integrantes de la cadena de suministro.

Figura 4: Procesos en la Cadena de Suministro

S Flujos de informacién __———
Proveedores  Proveedores Firma Manufacturera Clientes \
Nivel 2 Nivel 1 Corer Logistica ercadeo Nivel 1 Consumidores
Producciéon I Finanzas
yD

Gestién de Relacionamiento con Clientes

Gestidon de Relacionamiento con Proveedores

Gestidn de Servicio al Cliente

Gestidon de la Demanda

Cumplimiento de la Orden

Gestion del Flujo de Manufactura

Desarrollo del Producto y Comercializacién

Gestién de Retornos i devoluciones

Fuente: Lambert y Enz (2017).

Procesos de Negocio de laCadena de Suministro

El tercer elemento de la estructura del modelo SCM lo constituyen los componentes de
gestion de la cadena de suministro, que son agregados a cada proceso-enlace inter-firmas

para determinar el nivel de integracion y gestion de la relacion; estos componentes son

33



considerados al implementar los procesos. De acuerdo con Ellram y Cooper (1990) su
nivel se establece considerando un rango que va de alto a bajo; al afiadir mas componentes
o incrementar el nivel de cada componente puede incrementarse el nivel de integracion
del enlace-proceso.

Los nueve componentes de gestion propuestos por Lambert y Cooper (2000) estan
agrupados en dos categorias que consideran tanto su grado de visibilidad como el ser mas
0 menos tangibles. En los estudios sobre los factores que determinan la integracion exitosa
de los procesos en la cadena de suministro Lambert (2014) realiza una actualizacion de

mismos, la cual se muestra en la Figura 5.

Figura 5: Componentes de Gestion de la Cadena de Suministro

Componentes Componentes de Gestion
Estructurales de Gestion del Comportamiento
| Planeacion | Métodosde
Gestion
| Métodos de Control |
Estructurade
Estructuradel Flujo Liderazgoy
de Trabajo Autoridad
Estructuradela Estructurade Riesgo
Organizacion y Recompensa
Gestiondel Culturay
Conocimiento Actitud
Estructuraparala Confianzay
Comunicacién Compromiso

Fuente: Lambert (2014).

Ambos modelos, SCORE y SCM, utilizan diferentes aproximaciones para medir como la
gestion de la cadena de suministro crea valor. En el modelo SCOR la creacion de valor se
centran en la reduccion de costos y mejoras en la utilizacion de los activos, mostrando un

enfoque en eficiencia operacional. En el modelo SCM las medidas operacionales estan
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vinculadas a métricas financieras de la firma, como el EVA, asi como a informes de
rentabilidad para clientes y proveedores; el objetivo no es s6lo medir la reduccion de
costos y aumentar la utilizacién de los activos, sino también identificar las implicaciones
en los ingresos de una estrecha relacion con los principales proveedores y clientes
(Lambert y Enz, 2017).

2.1.3. Perspectiva de Mercado en la Cadena de Suministro

Las definiciones planteadas por Lambert (2014), Cetinkaya (2011), Walter y Lancaster
(1992), Harland (1996) y Christopher (1992), asi como las utilizadas en los procesos
Gestion de las Relaciones con Clientes y Gestion de las Relaciones con Proveedores del
modelo SCM, sugieren la necesidad de explorar la relacion entre la cadena de suministro
y el mercado, para profundizar en su conocimiento. Autores como Corbett et al. (1999),
Christopher (2000) y, Cousins y Menguc (2006) han abordado la cadena de suministro
desde una perspectiva de mercado y sostienen que es la dindmica de éste, que demanda
tanto bienes como servicios personalizados y la utilizacion éptima de los recursos en un
entorno global, lo que ha propiciado que en los Gltimos afios un ndmero mayor de firmas
estén adoptado el enfoque de cadena de suministro.

Por su parte, Cravens et al. (1996), Das (2006) y, Cousins y Lawson (2007), consideran
que un entorno favorable ofrece a las organizaciones incentivos para establecer una red
generadora de valor agregado, donde se lleva a cabo una gestién compleja de relaciones
entre firmas, colaboracidn y coordinacion en las areas de disefio de producto, produccion,
selecciéon de proveedores y comercializacion. Cetinkaya et al. (2011) sugieren que los
cambios en el ambiente de negocios que muestran tendencias de largo plazo, tales como

la globalizacion y el aumento de la intensidad en la competencia, las crecientes demandas

15 Valor Econémico Agregado, EVA por sus siglas en inglés. Es una medida utilizada por las firmas para determinar si
una inversion contribuye positivamente a la riqueza de los propietarios. Se calcula restando el costo de los fondos usados
para financiar una inversion de su utilidad de operacion después de impuestos (Gitman, L.J., 2003. Principios de
Administracion Financiera. Acceso en linea en enero, 2017).

35



de seguridad, proteccion ambiental y factores como la escasez de recursos, asi como la
necesidad de sistemas confiables, flexibles y rentables con posibilidad de soportar
diferenciacion del cliente, estan generando la adopcién de nuevas estrategias en las firmas
y cadenas de suministro.

De ahi la relevancia de vincular el enfoque de la cadena de suministro con la teoria de la
organizacion industrial, rama de la microeconomia que estudia el funcionamiento de los
mercados. Esta teoria resulta de utilidad y pertinencia para profundizar en el analisis de la
cadena de suministro, especialmente en cuanto a las conductas estratégicas que adoptan

las firmas que forman parte de estas cadenas o redes.

2.1.4. Conductas Estratégicas en la Cadena de Suministro

En la literatura, el término estrategia de la cadena de suministro ha sido definido de
maultiples formas (Sennheiser y Schnetzler, 2008). Asi, para Geimer y Becker (2001) la
estrategia de la cadena de suministro alude a la seleccion por parte de una firma de aquellas
areas donde busca tener éxito y a como el estar integrada en cadena apoya el logro de sus
objetivos, mientras que para Chi, Kilduff, y Gargeya (2009) la estrategia definida influye
sobre la naturaleza de las actividades en la cadena y sobre la eficiencia y eficacia de la
misma, asi como en las relaciones con otros integrantes a lo largo de la cadena.

Desde una perspectiva diferente, Sennheiser y Schnetzler (2008) definen la estrategia de
la cadena de suministro en funcion de los elementos que la integran y plantean que ésta se
centra en priorizar las metas de la gestién de la cadena y el paquete de medidas para
alcanzarlas. Por su parte, Cohen y Roussel (2005) la definen en funcidén de componentes
principales de una cadena de suministro: operaciones, canal, outsourcing, estrategia de
servicio al cliente y activos de la red.

Lummus y M. Demarie (2006) definen las estrategias de la cadena de suministro como las
decisiones que dan forma, en el largo plazo, a las capacidades de las funciones de la cadena
de suministro de una firma y que a su vez contribuyen a la estrategia global a través de la

alineacion de las necesidades del mercado y los recursos de cadena de suministro;
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destacan que, desde una perspectiva de competencia, la estrategia de la cadena de
suministro define en qué operaciones, logistica y aprovisionamiento debera ponerse
mayor énfasis para su mejora respecto a la competencia. Kohlberger et al. (2012)
complementan esta definicion afiadiendo que son las operaciones relativas a los procesos
esenciales de la cadena de suministro (planeacion, suministro, fabricacién y distribuciéon)
las que deberan de hacerse mejor que la competencia. Para Chopra y Meindl (2010) la
estrategia de la cadena de suministro determina las decisiones de flujo de materiales, de
transporte entre organizaciones, de produccion, de distribucién y de outsourcing.
Gattorna (1998) asevera que la estrategia de la cadena de suministro se define en cuatro
dimensiones: (1) estrategia de abastecimiento, (2) estrategia de flujo de demanda, (3)
estrategia de servicio al cliente y (4) estrategia de integracion de la cadena de suministro
y enfatiza que en su formulacién una parte esencial es la segmentacion de los
consumidores, los que de ubicarse en un mismo segmento tendran necesidades similares
entre ellos y diferentes a las de otros ubicados en segmentos distintos; esto es, la
segmentacion de consumidores permite definir prioridades estratégicas. Asi, sostiene que
es crucial entender las necesidades de los clientes para cada segmento identificado, lo que
resulta consistente con lo sefialado por Chopra y Meindl (2010), quienes aseguran que
identificar estas necesidades permite a la firma a definir los costos esperados y los
requerimientos de servicio.

Por su parte, Defee y Stank (2005), plantean que, a diferencia de una estrategia tradicional
en una firma, la estrategia de la cadena de suministro requiere de la coordinacion y el
compromiso de mdaltiples firmas para su disefio e implementacion; sostienen que es
esencial reconocer que esta practica de la cadena de suministro no puede concebirse
aisladamente de otras estrategias en la firma, lo que es consistente con el supuesto de
Sennheiser y Schnetzler (2008) de que todas ellas tendran que estar en armonia. En esta
misma direccién, Gattorna (1998) sostiene que la estrategia de la cadena de suministro
debe considerarse en su conjunto, teniendo en cuenta las estrategias de todas las
organizaciones que integran la red.

La Figura 6 muestra la interrelacion de la estrategia de la cadena de suministro con otras
estrategias de la firma, tales como la corporativa, las de areas funcionales de la

organizacion, las de actores externos como socios, proveedores y clientes clave. Se
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observa que la estrategia corporativa da guia a la estrategia de la cadena de suministro, a

la vez que esta Ultima permite el logro de la primera; asimismo, que la estrategia de la

cadena de suministro se expresa a traves de los cuatro procesos principales del enfoque:

planeacion, suministro, fabricacion y distribucion.

Figura 6: Estrategia de la Cadena de Suministro y su Interrelacion con Otras Estrategias
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Schnetzler et al. (2007) sostienen que para desarrollar e implementar una estrategia en la

cadena de suministro, se parte del analisis de los requerimientos del mercado; los clientes

y los proveedores se segmentan y son considerados factores como calidad, costo, precio,

variedad, grado de innovacion deseado, tiempo de entrega y nivel de servicio para

determinar prioridades. Productividad, orientacion al cliente, capacidad para suministrar

grandes volumenes, grado de innovacion, flexibilidad, capacidad de respuesta, inventarios

bajos 0 bajos costos de logistica son prioridades consideradas para lograr una cadena de

suministro competitiva (Sennheiser y Schnetzler, 2008).
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Qi et al. (2011) proponen dos dimensiones de las conductas estratégicas en la cadena de
suministro: 1) la denominada estrategia de cadena de suministro “esbelta”, donde
predomina la eficiencia fisica y, 2) la denominada estrategia de cadena de suministro
“agil”, donde predomina la capacidad de respuesta; sostienen que no es necesario que las
firmas elijan exclusivamente por “esbelta” o “agil” y puede presentarse un punto hibrido

de éstas.

2.1.4.1. Cadena de suministro “esbelta”. De acuerdo con Christopher y Towill (2000) el
término “esbelta” refiere a hacer mas con menos; con frecuencia es usado en conexion
con “manufactura esbelta” (Womack et al., 1990) que se enfoca en la reduccion y
eliminacién de desperdicios, para implicar un inventario cero y el enfoque de justo-a-
tiempo?®.

Asi, la cadena de suministro “esbelta” se centra en eliminacioén de pérdidas, alto nivel de
eficiencia, aseguramiento de calidad y flujo de operacion continuo; y aunque los
principales criterios de esta estrategia son costo, calidad, nivel de servicio y tiempo de
esperal’, siendo el costo el factor mayormente impacta la estrategia, dominando los
relacionados a produccidn, distribucién y almacenamiento (Kohlberger et al., 2012;
Kristal et al., 2010; Basu y Wright, 2008; Christoper y Towill, 2000).

Kohlberger et al. (2012) presentan un resumen de los rasgos que caracterizan la estrategia

de una cadena de suministro “esbelta”. Ver Tabla 2.

2.1.4.2. Cadena de suministro “agil”. Agilidad es término que refiere a una capacidad de

las organizaciones para leer y responder a demanda real, mas que a pronosticos de ésta.

16 El enfoque justo-a-tiempo (JIT, por sus siglas en inglés) requiere que los materiales lleguen a la fabrica, desde
proveedores seleccionados, en la etapa correcta de produccion justo cuando sea necesario y, cuando el proceso de
produccidn se complete, se envie directamente al cliente. No hay inventarios; la programacion de actividades y recursos
debe ser exacta y, los proveedores deben ser confiables y capaces de cumplir con la planeacion y especificaciones
marcadas; los operadores no pueden cometer errores y, no hay tolerancia para desperdicios o re-trabajos (Basu, R. y
Wright, J.N., 2008:201).

7 Tiempo de espera o Lead-time: Tiempo que transcurre desde que el cliente ordena un producto o servicio, hasta que
este le es entregado (Christopher y Towill, 2000).
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Abarca estructuras organizacionales, sistemas de informacion, procesos logisticos y, en
particular, la forma de enfocar el mercado. Una caracteristica clave de una organizacion
“agil” es flexibilidad. Los origenes del término se relacionan a sistemas de manufactura
flexible que estaban enfocados en permitir un cambio rapido (a traves de tiempos de
preparacion reducidos) para lograr una rapida capacidad de respuesta a los cambios en la
mezcla o volumen del producto (Christopher y Towill, 2000).

Asi, la cadena de suministro “agil” es sensible a la demanda real del mercado y esta
fundamentada en la capacidad de respuesta, enfatiza el aumento de la flexibilidad y la
fiabilidad de la entrega, de la organizacion y la cadena de suministro en general; en forma
similar a la estrategia “esbelta”, los principales criterios de esta estrategia son nivel de
servicio, calidad, tiempo de espera y costo, sin embargo en esta dimension es el nivel de
servicio el que lidera la estrategia, y los tiempos totales de entrega de la cadena deben de
ser minimizados para responder rapido y permitir la agilidad suficiente que capte la
demanda del mercado. En esta estrategia son los costos de comercializacién los que
prevalecen como el criterio de decision (Kohlberger et al., 2012; Kristal et al., 2010; Basu
y Wright, 2008; Christoper y Towill, 2000).

Tabla 2: Caracterizacion de una Cadena de Suministro “esbelta”

CADENADE SUMINISTRO ESBELTA

Enforque: Eficiencia

Medidas: Productividad y costo
Estimulo: Pronostico

Ciclode vida del producto: Corto

Variedad de producto y proceso: Baja

Tipo de producto: Funcional

Enfoque en disminuirlos tiempos de entrega: Sintenerimpacto en costos
Margen de contribucion: Bajo

Incertidumbre en el suministro: Baja

Incertidumbre en lademanda: Baja

Fuente: Kohlberger et al. (2012).
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La Tabla 3 presenta la caracterizacion de una cadena de suministro “agil” realizada por
Kohlberger et al. (2012).

En un trabajo mas amplio, Kohlberger et al. (2012) caracterizan a su vez los cuatro
principales procesos a través de los cuales se expresa la estrategia de la cadena de
suministro y consideran que al analizar las conductas estratégicas de la cadena de

suministro de una firma es factible trabajar con todos o con alguno de ellos en especifico®®.

Tabla 3: Caracterizacion de una Cadena de Suministro “agil”

CADENADE SUMINISTRO AGIL
Enforque: Eficaciay flexibilidad

Medidas: Capacidadde suministroy
la satisfaccion del cliente

Estimulo: El pedido delclientre y
el impulso delmercado

Ciclo de vida del producto: Largo
Variedad de producto y proceso: Alta
Tipo de producto: Innovador

Enfoque en disminuirlos tiempos de entrega: Sintenerimpacto en flexibilidad

Margen de contribucién: Alto
Incertidumbre en el suministro: Alta
certidumbre enlademanda: Alta

Fuente: Kohlberger et al. (2012).

La Tabla 4 muestra la caracterizacion del proceso de distribucion de una cadena de
suministro, tanto para el tipo de cadena “esbelta” como para la “agil”.
De acuerdo con Lee (2004), en los ultimos afios se han iniciado practicas para desarrollar

una estrategia de la cadena de suministro que combina los enfoques de las estrategias

18 Esta consideracion fue tomada en el presente estudio para acotar su alcance, ya que por escasez de recursos, las
conductas estratégicas de la cadena de suministro de firmas del sector de teléfonos inteligentes o smartphones, en el
mercado mexicano, fueron estudiadas desde el proceso de distribucion de la cadena de suministro.
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“esbelta” y “agil”. Para Christopher (2015) el reto real para las organizaciones es
combinar “esbeltez” con “agilidad”.
Autores como Thun (2005), Netessine (2007), Yeung (2008), Lambert y Cooper (2000)

aseveran que en el futuro la competencia se llevara a cabo entre cadenas de suministro,
mas que entre firmas independientes.

Tabla 4: Caracterizacion del Proceso de Distribucion para Cadenas de
Suministro “esbelta” y “agil”

Caracteristicas

-

DISTRIBUCION

Almacen de productosterminados
Almacen de productosterminados
(gestion):

Ventasy distribucién:

Politica de precios:

Socios contractuales:

Publicidad (Marketing):

ESBELTA

Orientado al flujo del proceso,
eficiente, lo menos posible

Centralmente/orientado al flujo
de proceso, eficiente

La mas eficiente
Precios bajos
Pocos

Usualmente indirecta

AGIL \

Orientadaal cliente,
optimizado, lo menos posible

Descentralizado/orientado al cliente
optimizado

La mas orientada al cliente (servicio)
Precios altos
Cantidad adecuada

Cadavez masdirecta

Transportacion:

Usos de contenedores:
Integracioénde los consumidores:

Fuente: Kohlberger et al. (2012).

Enfoque: Vinculado a bajo capital Enfoque; distancias cortas para

llegaral cliente

Dificilmente realizable
... por razones de flexibilidad

Recomendable

... porrazones de eficiencia

2.1.5. Indicadores de Desempefio en la Cadena de Suministro

De acuerdo con Kohlberger et al. (2012) los principales indicadores de desempefio en la
cadena de suministro son la eficiencia en costos y productividad, la capacidad de respuesta
de la cadena de suministro, la satisfaccion del cliente, la incertidumbre en el suministro,
la incertidumbre en la demanda y los niveles de utilidad. Adicionalmente, desde los
atributos que distinguen a las dos dimensiones estratégicas mencionadas (mostrados en

Tabla 3, Tabla 4 y Tabla 5) se identifican indicadores tales como participacion de
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mercado, rotacion o nivel del inventario, volumen del embarque, costo de transporte, nivel

de precio del producto, nivel de publicidad, caracteristicas del producto, entre otros.

2.2. El Paradigma Estructura-Conducta-Desempefio de la Teoria de la Organizacion

Industrial

La teoria de la organizacion industrial (TOI) es una rama de la microeconomia que estudia
el funcionamiento de los mercados (Tirole, 1995). Para responder a las exigencias del
mercado las firmas asumen conductas estratégicas'®. De acuerdo con Martin (1993) una
de las dos tradiciones clasicas de esta teoria, la de Harvard, plantea que la estructura de
mercado determina la conducta de la firma, como se sintetiza en el paradigma “Estructura-
Conducta-Desempefio” (E-C-D), descrito por Bain. Este modelo, presentado en la Figura
7, es considerado un pilar de la TOIl y como lo sugiere Cabral (1997), constituye un marco
analitico del comportamiento de las firmas en los mercados que permite sistematizar y
vincular los diversos aspectos relevantes que explican su desempefio. Se utiliza no s6lo
en la economia, sino también en los &mbitos de la gestion y el control de las firmas.

De acuerdo con Phillips (1974; citado en Martin, 1993), el modelo indica que los
elementos que determinan la estructura del mercado dependen de condiciones basicas de
oferta (como la tecnologia y la durabilidad del producto) y demanda (como la elasticidad
al precio?, la tasa de crecimiento y bienes sustitutos?!,) prevalecientes en la industria.

A su vez, la estructura de mercado determina la conducta de las firmas, de tal manera que,
una vez definida la conducta de la firma, se determinara su desempefio en el mercado.
Cabral (1997) sefiala que las conductas de las firmas también acttan sobre la estructura

de mercado y ambas, estructura y conductas, propician un determinado resultado de éste.

19 Conducta estratégica; inversion de recursos que hacen las firmas para limitar las decisiones de sus rivales (Martin,
1993).

20 Elasticidad: entendida como variaciones en la cantidad demandada debidas a variaciones en los precios.

21 Un bien se considera un bien sustituto de otro, en tanto uno de ellos puede ser consumido o usado en lugar del otro
en alguno de sus posibles usos.
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2.2.1. Estructura de Mercado

Shepherd (1999) define el mercado como el grupo de (agentes) compradores y vendedores
que intercambian bienes altamente sustituibles entre si y que son definidos por
condiciones de demanda, que incluyen la zona de decision del consumidor para
determinado bien. A través de la estructura de mercado se conoce cOmo interactuan
compradores y vendedores.

De acuerdo con Martin (1993), los elementos que constituyen la estructura del mercado
son: 1) el nimero de vendedores y compradores que concurren en él; 2) la diferenciacion
del producto; 3) las barreras a la entrada; 4) la estructura de costos; 5) el grado de
integracion vertical con proveedores y, 6) la conformacion de conglomerados.

Por su parte, Shepherd (1999) plantea que los elementos que determinan el tipo de
estructura de mercado en que se compite son: a) la participacién de mercado, la cual refiere
a la porcion de mercado controlado por una firma o producto y que deja ver si esta
creciendo o declinando en el mercado; b) concentracién y cantidad de rivales
comparables, indicador que se mide a través de la participacién combinada de firmas
grandes (los mas utilizados toman las cuatro firmas mayores para medir el grado de
oligopolio); ¢) condiciones de entrada, relacionadas con las barreras que buscan imponer
las firmas en un mercado para impedir o limitar la entrada a competidores actuales y
potenciales. Estas condiciones de entrada son definidas fundamentalmente en términos
de ventajas de costos de las empresas establecidas sobre las entrantes (Bain, 1956). Asi,
una barrera de entrada puede ser definida como un costo de produccidn en que incurre una
firma que busca entrar a una industria, mientras que no sucede lo mismo con las firmas
establecidas (Stigler, 1983). De esta manera, uno de los aspectos mas relevantes para
analizar la estructura de mercado es el relativo a barreras a la entrada, mismas que, de
acuerdo con Bain (1956), pueden resumirse en las siguientes: a) economias de escala; b)
diferenciacion del producto; c) barreras de costos absolutos y d) requerimientos iniciales

de capital.
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Es a partir de los elementos sefialados que se describen las tres estructuras de mercado

convencionales que analiza la teoria econdmica: competencia perfecta, oligopolio y

monopolio.
Figura 7: Paradigma Estructura-Conducta-Desempefio
( CONDICIONES BASICAS \
OFERTA: DEMANDA:
Materias primas Elasticidad precio
Tecnologia Tasa de crecimiento
Durabilidad del producto Bienes sustitutos
Valor/peso Tipo de mercadeo
Actitudes de laempresa Método de compra
Caracter ciclico y estacional
( ESTRUCTURA DE MERCADO \
Numero de vendedores y compradores
Diferenciaciion del producto - Competencia perfecta
Barreras de entrada - Oligopolio
Estructuras de costos - Monopolio
Integracion vertical
\Formacién de conglomerados )
\l/
CONDUCTA ESTRATEGICA
- Compotamiento de los precios - Estrategias hacia el producto
- Publicidad,
- Decisiones sobre tecnologia
- Otras

J

DESEMPENO
- Eficiencia en la asignacion de recursos
- Realacion precio/costo marginal
- Utilidades
- Distribucion
- Otros

Fuente: Martin (1993: 6).

La estructura de competencia perfecta se caracteriza por un gran nimero de compradores

que estan perfectamente informados acerca de todas las propiedades de los bienes; por
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productos homogéneos en el mercado; por informacion completa dado que todos los
agentes del mercado tienen acceso a la informacion; las empresas son tomadoras de
precios -las firmas toman el precio fijado por el mercado, las firmas son de tamarfio similar
y ninguna incide en el precio. En esta estructura, los consumidores pueden maximizar su
beneficio hasta donde lo permite su limite presupuestal. Los productores a su vez pueden
maximizar sus utilidades.

En la estructura de monopolio, la caracteristica central es el dominio de productores Unicos
en el mercado de un determinado producto, que tienen ademas el poder de fijacion de
precio del bien; no hay rivales ni actuales ni potenciales. En este tipo de estructura no hay
lugar para comportamiento estratégico por parte de las firmas.

Las dos estructuras de mercado anteriores constituyen los casos extremos de la relacion
entre vendedores y compradores; en la primera participan muchos productores que
proveen de bienes similares, y en la segunda un solo productor de un bien determinado.
Una estructura de mercado intermedia, la oligopdlica, se caracteriza porque pocas grandes
firmas compiten en determinado mercado; hay interdependencia entre éstas; las firmas no
pueden actuar de manera independiente y necesariamente toman en cuenta las posibles
decisiones de los rivales; las decisiones de los productores influyen sobre la produccion y
el precio. So6lo en condiciones de oligopolio hay lugar para conductas estratégicas, ya que
los beneficios que obtiene cada firma dependen de las acciones de las demas y todas ellas
tienen conocimiento de su interdependencia. EI primer modelo de oligopolio fue
propuesto por Cournot en 1838; se trata de un modelo de duopolio de fijacion de
cantidades bajo el supuesto de que las dos firmas consideradas producen un bien
estandarizado y cada una tiene conocimiento de lo que produce su rival y selecciona su
propio nivel de produccion para maximizar ganancias (Martin, 1993).

La estructura analitica oligopdlica es la que resulta de mayor utilidad para el estudio de
las formas cdmo funcionan actualmente los mercados y constituye la base sobre la cual se

ha desarrollado la teoria de la organizacion industrial.
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2.2.2. Conductas Estratégicas

Para la TOI, de acuerdo con lo sefialado por Martin (1993), se entiende por conducta
estratégica la inversion de recursos que hacen las firmas con el proposito de limitar las
decisiones de los rivales. Ramirez y Unger (1997) indican que una conducta estratégica
es cualquier mecanismo de accion que permita a las firmas establecidas afianzar su
posicién en el mercado; tales mecanismos estan relacionados con politicas de expansion,
limitacion y depredacion de precios y otras practicas competitivas no basadas en precios.
Las conductas estratégicas de las firmas estan determinadas por la estructura de mercado
y tienen que ver con el comportamiento de los precios, estrategias hacia el producto,

investigacion e innovacion (decisiones sobre tecnologia), publicidad y tacticas legales.

2.2.3. Desempefio

La estructura del mercado y las conductas estratégicas de las firmas propician un
determinado desempefio (resultado) en el mercado, mismo que puede ser evaluado a partir
de diversos factores tales como eficiencia en la asignacién de recursos, relacién
precio/costo, utilidades, entre otros (Martin, 1993).

En la mayoria de los casos, el desempefio puede ser determinado o pronosticado a partir
de las condiciones estructurales del mercado. Tales condiciones pueden proporcionar
informacién suficiente y predeterminar como las organizaciones deben comportarse.
Hacer caso omiso de las conductas estratégicas que adoptan las firmas puede conducir a

predicciones engafiosas en los mercados que operan bajo oligopolio (UK Essays, 2013).
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2.2.4. Aplicacion del Paradigma E-C-D

A partir del paradigma E-C-D, se han desarrollado una diversidad de estudios empiricos
en diferentes industrias y en diferentes paises, y a pesar de haber sido planteado hace mas
de 60 afos y de haber recibido severas criticas basicamente en el sentido de que la relacion
entre los tres elementos que lo integran es mas complicada de lo que originalmente se
considero (Ferguson & Ferguson, 1994), en nuestros dias sigue siendo util para analizar
las organizaciones en la industria, al utilizarse como una herramienta para el entender la
competencia, asi como para la formulacién de politicas de gestion (UK Essays, 2013).
Como lo sugieren Jones y Sufrin (2010), el enfoque tradicional E-C-D es pertinente y
atractivo por la sencillez y utilidad en su linea de razonamiento y por lo adecuado que
resulta para identificar las caracteristicas estructurales de las firmas.

Este tipo de enfoque proporciona directrices claras para comprender las decisiones de
gestion de las organizaciones y se considera que “el desempefio de la firma puede mejorar
mediante la incorporacidon de las acciones disefiadas para influir en las estructuras actuales
de un mercado especifico” (UK Essays, 2013:2).

En este trabajo se utiliza la TOIl como referencia teorica para identificar las conductas
estratégicas adoptadas por firmas que participan en cadenas de suministro, para competir
en el mercado y se recurre al paradigma Estructura-Conducta-Desempefio como marco

analitico.
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3. LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS
COMUNICACIONES

La industria de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) se
distingue por el rapido crecimiento alcanzado en las Gltimas dos décadas y el dinamismo
en las preferencias de los consumidores de sus productos y servicios (OECD, 2015). Esta
industria puede visualizarse como una compleja red de organizaciones en donde
convergen firmas de segmentos tecnoldgicos varios. De acuerdo con la clasificacion
utilizada por el INEGI (2015), en la industria de las TIC se consideran la computacion, la
microelectronica y las telecomunicaciones, las que convergen para producir informacion
en grandes volimenes, consultarla y transmitirla a través de enormes distancias. Incluye
a todas aquellas tecnologias que conforman la llamada sociedad de la informacidn, como
son la informatica, internet, terminales de acceso, multimedia o los sistemas de
telecomunicaciones.

La Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD por sus
siglas en inglés), reportd que al cierre de 2015 el valor del volumen global de las
importaciones de bienes TIC fue de 2.1 billones? de délares americanos (ver Figura 8).
Por vez primera desde 2009, en 2015 este valor se contrajo en un 3.6%, sin embargo, los
productos agrupados en la categoria de equipo de comunicacion? fueron los Gnicos que
registraron crecimiento, mismo que se atribuye principalmente al incremento en el
consumo de teléfonos celulares inteligentes o smartphones, en los paises en desarrollo. Se
considera que la obsolescencia en estos productos induce a su reemplazo en el mercado,
lo que estimula el crecimiento en este segmento (UNCTAD, 2017).

En 2015, China y Estados Unidos lideraron la lista de las diez economias con mayor flujo
de importaciones de bienes TIC con una participacion de 18.7% y 15.1% respectivamente.
México ocup0 el lugar siete con importaciones por un valor de 65,027 millones de ddlares,
cantidad que representd 3.1% del valor total de las importaciones de estos bienes a nivel
global, ver Figura 9 (UNCTAD, 2017).

22 Billon entendido como millon de millones.
23 Los bienes de las importaciones TIC estan agrupados en cinco categorias: 1) Componentes electronicos; 2)
Computadoras y equipo periférico; 3) Equipo de comunicacion; 4) Equipo electronico de consumo; 5) Miscelaneos.
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Figura 8: Importaciones Globales de Bienes TIC en 2015
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Fuente: UNCTAD (2017).

Figura 9: Las Diez Mayores Economias Importadoras de Bienes TIC en 2015

(% del total de importaciones TIC globales)

Reino Unido
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2.7%
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México

3.4% Japén . .
3.8% Sll;ggzgur Alemania

4.2%

Fuente: The SIUy UNCTAD (2017).

México es un importador intensivo de bienes TIC principalmente provenientes de China,

Estados Unidos, Malasia, Corea del Sur y Taiwan; adquiere computadoras y equipo
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periférico, equipos de comunicacién como teléfonos celulares y bienes intermedios como
los componentes electrénicos, 1o cual muestra el importante enfoque manufacturero y
maquilador de bienes TIC que prevalece en el pais (SIU, 2017; UNCTAD, 2017). La
Figura 10 muestra el comportamiento de las importaciones TIC hacia México, desde
donde se observa un crecimiento sostenido. La Figura 11 presenta las importaciones TIC
a México por grupos de bienes.

De acuerdo con Christopher y Gaudenzi (2015), la industria de las TIC se caracteriza por
operar con productos de ciclos de vida variables, consumidores que cambian rapidamente
sus requerimientos, asi como por elevados niveles de competencia global. Las firmas que
participan en esta industria tienden a tener nivel altos de respuesta a los requerimientos
del mercado, a la vez que persiguen la meta de minimizar sus costos para lograr margenes

aceptables a pesar de caidas de precios en el mercado.

Figura 10: Importaciones de Bienes TIC hacia México en 2015
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Figura 11: Importaciones TIC a México por Grupos de Bienes en 2015
(% del total del flujo exportaciones TIC)
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3.1. El Segmento de los Teléfonos Celulares Inteligentes o0 Smartphones

Este trabajo se centra en el segmento de los teléfonos celulares inteligentes o
smartphones®, que son productos pertenecientes a la categoria de equipos de

comunicaciones en la industria de las TIC.

3.1.1. Los Smartphones

De acuerdo con lo sefialado por Cromar (2010) los smartphones constituyen la evolucion
de dos productos combinados: los asistentes digitales personales (PDA por sus siglas en
inglés) y los teléfonos celulares tradicionales; en el smartphone se han integrado los

atributos de ambos dispositivos: funcionalidad de teléfono movil desde los celulares y

24 E| teléfono celular inteligente o smartphone se define como un dispositivo telefénico mévil que, ademas de contar
con atributos basicos como transmision de voz y mensajes de texto, cuenta un sistema operativo actualizable, conexion
WiFi, teclado completo y aplicaciones descargables, que lo diferencian de un teléfono basico o feature phone (The CIU,
2016).
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datos personales y calendario, acceso a email u otros datos desde la PDA. En 1992 IBM
presentd a “Simon” el primer teléfono celular con cierta inteligencia (incluia calendario,
libreta de direcciones, reloj mundial, libreta de notas, calculadora, correo electronico,
funcionalidad de fax y juegos). En 1996 el Nokia 9000, de Nokia, ya incluia toda la
funcionalidad de una PDA en un teléfono celular de forma compacta. En 1997 Ericsson
estrend el GS88, el primer dispositivo que fue etiquetado como “smartphone”.

Fue a principios del presente siglo que el mercado para este producto comenzé a tener
mayor concurrencia. El avance de la tecnologia propicio una tendencia a la baja en los
precios y permitid habilitar mas y mas atributos en los teléfonos celulares inteligentes; asi,
Microsoft liberd una nueva version del sistema operativo Pocket PC para su uso con
teléfonos inteligentes, que le permitid llegar a numerosos fabricantes de smartphones con
Windows Mobile. Handspring comenzo a liberar los teléfonos inteligentes basados en el
sistema operativo Palm y, Research in Motion (RIM) lanzé su primer teléfono BlackBerry.
Desde entonces, el mercado ha evolucionado considerablemente y ha adquirido mayor
complejidad; los cambios por parte de los oferentes del producto han buscado adaptarse a
las preferencias de los consumidores e incluso crear a éstos nuevas necesidades. El
desarrollo tecnologico ha permitido a las diferentes firmas fabricantes ofrecer
smartphones cada vez con mas atributos.

Conviene citar que el producto se integra por dos partes principales: el hardware y el
software que habilita al hardware para la realizacion de tareas. El desarrollo del hardware
es un proceso complejo que requiere la gestion de una red de firmas en donde concurren
proveedores de procesadores, pantallas, cAmaras fotograficas, memorias, chips de audio,
chips de multimedia, chips de wifi, dispositivos de acceso, baterias, plastico para embalaje
y partes mecanicas, componentes de radio frecuencia, entre otros. Si bien cada firma que
manufactura smartphones esta involucrada en el disefio y la fabricacion del hardware, no
necesariamente lo esta de lleno en el desarrollo del software primario usado en sus
teléfonos.

Asi, es posible encontrar firmas que manufacturan su propio hardware y licencian desde
otra firma el software utilizado en sus smartphones (como por ejemplo el caso de los
smartphones fabricados por Samsung que integran el sistema operativo Androide de

Google), mientras que otras firmas manufacturan su propio hardware y desarrollan el
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software propietario usado en sus dispositivos y le permite tener el control completo del
desarrollo de su producto, como son los casos, por ejemplo, de Apple con su sistema
operativo iOS y Microsoft con su sistema operativo Windows Phone. Esta diferenciacion,
a la que se afade la influencia que el software utilizado ejerce en la forma de interactuar
del consumidor con su terminal celular, exhibe la importancia de considerar el
comportamiento del mercado de sistemas operativos cuando se esta estudiando el mercado
de los smartphones (Cromar, 2010).

Un dispositivo smartphone logra su activacion cuando estd conectado a la red de un
proveedor de servicios inalambricos (también Ilamado operador de telecomunicaciones
moviles), lo que permite al consumidor realizar llamadas de voz y tener acceso a datos
tales como el correo electrénico e Internet. Asi, el smartphone que se elija debe ser
compatible con el tipo de red que tenga instalada el operador de telecomunicaciones
maviles al que se contratara el servicio. Los proveedores de servicios inalambricos tienen
diferentes opciones y grados de cobertura y de servicios, asi como diversos planes de
precios, tanto para servicios de voz como de datos. Normalmente estos proveedores de
servicio, junto con tiendas departamentales o sitios web en internet, son distribuidores de

los fabricantes de smartphones.

3.1.2. Entorno Global de los Smartphones

El sector de smartphones tiene un alcance global. Existen firmas que manufacturan estos
productos en China, Estados Unidos u otros paises, a la vez que sus proveedores,
distribuidores y consumidores se localizan alrededor del mundo. En este segmento se
desarrollan productos nuevos y distintivos en forma continua, caracterizandose por el
dinamismo alcanzado en el mercado (SIU, 2017).

Desde esta perspectiva, la situacién global de mercado al cierre del afio 2015 muestra que
el nimero de suscripciones de teléfonos celulares fue de 7,300 millones, distribuidos por
region, como se presenta en la Figura 12. De éstos, poco mas del 45% son celulares

inteligentes o smartphones (3,400 millones), que si se comparan con la proporcion

54



alcanzada en 2014 (cerca del 40%), se aprecia un crecimiento del 5%, cifra que se ubica
por encima del crecimiento de los teléfonos celulares tradicionales, estimada a un ritmo
del 3% anual. Asi, para el afio 2021 se espera que haya 6,400 suscripciones de
smartphones a nivel mundial, las cuales representarian el 70% del total de celulares,
estimado en 9,100 millones (Ericsson, 2016). Estos datos indican que el sector de
smartphones tiene por delante un potencial considerable de crecimiento, a nivel global.

En lo referente a los fabricantes de smartphones a nivel global, Strategy Analytics (2015)
identifica como los principales a: Samsung, Apple, Huawei, Microsoft, Xiaomi, TLC-
Alcatel, LG, Lenovo-Motorola, ZTE, Micromax y Blackberry; indica que los seis
primeros acumulan més del 50% de la participacion de mercado al primer semestre de
2015 (ver Tabla 5). Estos datos revelan que este sector de mercado tiene pocas firmas que

compiten en él, y que su grado de concentracion es alto.

Figura 12: Teléfonos Celulares Adquiridos a Nivel Global
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Fuente: Ericsson (2016).
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Tabla 5: Participacion del Mercado Global por Fabricante de Teléfonos Celulares. Datos
al primer trimestre de 2015

Fabricante Participacion de mercado
Samsung 20.50%
Apple 10.90%
Huawei 7.00%
Microsoft (Nokia) 6.40%
Xiaomi 4.60%
TLC-Alcatel 4.00%
LG 3.90%
Lenovo-Motorola 3.70%
ZTE 3.30%
Micromax 2.30%
Blackberry 0.30%
Otros 33.00%

Fuente: Strategy Analytics (2015).

En los teléfonos celulares inteligentes una caracteristica que marca diferencias
significativas es el tipo de sistema operativo que tienen instalado. De acuerdo con IDC
(2015), datos al segundo trimestre de 2015 evidencian que los siguientes sistemas
operativos lideran el mercado global: Androide (de Google), I0OS (de Apple),
WindowsPhone (de Microsof), y BlackBerry OS (de BlackBerry). Estos estan instalados
en las marcas de los smartphone mas vendidos; Samsung, LG, Huawei y Xiaomi instalan
en sus celulares el sistema operativo Android, mientras que iPhone instala iOS y Microsoft
instala WindowsPhone. La participacion de mercado de cada uno de estos sistemas
operativos, a nivel global, se muestra en la Figura 13. Se observa que Android tiene una
participacion de mercado del 82.8%, mientras que la de i0S es del 13.9%; juntos
concentran una participacion del 96.7% del mercado, de ahi que se podria adelantar que
la estructura de mercado donde compiten estas firmas tiene un comportamiento similar a

un duopolio.
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Figura 13: Participacion de Mercado de Sistemas Operativos para Smartphones. Datos
Globales al Segundo Trimestre de 2015
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Atributos como el tamafio del dispositivo, el tipo de pantalla y su resolucion, tipo de
teclado, procesador, la duracion de su bateria, capacidad de memoria RAM y de disco
duro, nimero de megapixeles de su camara, entre otros, son los diferenciadores
principales entre los diversos modelos de smartphones. La Tabla 6 muestra un ejemplo
de algunos modelos de smartphones y los principales atributos que los diferencian.
En relacion a precio, de acuerdo con The Competitve Intelligence Unit (The CIU, 2015)
los modelos de smartphones se diferencian de acuerdo a las siguientes categorias:

Gama baja: de 0 a 200 ddlares americanos (USD)

Gama media: de 200 a 400 USD

Gama alta: mayor de 400 USD
Este mismo organismo sefiala que otra caracteristica de la oferta de celulares inteligentes
es que las gamas alta y baja ya no son distinguibles por precio, lo que se evidencia en los
productos lanzados en el primer semestre de 2015 que se han caracterizado por la
abundancia de dispositivos de bajo precio, aunque con caracteristicas tecnologicas

similares a aquellos de gama alta.
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Tabla 6: Atributos que Diferencian Modelos de Smartphones

LUMIA SONY HTCONEM9 LG G4 IPHONE  GALAXY Sé6 HUAWEI
930 XPERIA Z5 6S EDGE MATE S
Procesador Snapdragon  Snapdragon 810  Snapdragon 810  Snapdragon  Apple A9 Exynos 7420 Kirin 935
800 808
Nucleos 4x 2.2 Ghz 4x2.0 Ghz+ 4x2.0 Ghz+ 6x 1.8 Ghz 2x2 Ghz 4x2.1 Ghz+ 4x2.2 Ghz+
4x1.5 GHz 4x1.5 GHz 4x1.5 GHz 4x1.5 GHz
RAM 2GB 3GB 3GB 3GB - 3GB 2 GB
Memoria 32GB 32GB 32GB 32GB 16/64/128 32/64/128 GB 32/64/128 GB
interna GB
Ampliacion No microSD microSD microSD No No No
Bateria {mAh) 2420 2900 2840 3000 1715 2600 2700

Fuente: Xataka (2015).

De acuerdo con Cromar (2010), el mercado de smartphones impone altas barreras de
entrada a los nuevos participantes. Entre éstas destacan los altos costo fijo en que incurren
las firmas participantes, las patentes registradas, el uso de economias de escala, la elevada
regulacion y la lealtad a la marca. En su reporte de mercado Smartphones in the U.S.:
Market analysis este autor indica que hay costos fijos significativos asociados con la
fabricacion de smartphones y que, aunque la mayoria de las firmas tienen el hardware de
estos dispositivos manufacturado en el extranjero por firmas extranjeras, los costos de
investigacion y desarrollo e ingenieria de disefio, asi como las pruebas del hardware y el
software necesario, pueden ser excesivamente costosos para una firma que entra. Estos
costos fijos incluyen el costo de la mano de obra, conocimiento intelectual, la propiedad
intelectual, dispositivos para creacion de prototipos, equipos de prueba, computadoras y
contratos con proveedores y fabricantes, asi como también el tiempo necesario para
desarrollar todos estos. Lo anterior sugiere que la recuperacion de los costos fijos y
variables, asi como la posibilidad de aumentar los margenes de rentabilidad, exigiria
alcanzar niveles de ventas elevados en un tiempo razonable.

Ademas, sostiene Cromar (2010), las barreras relacionadas con los derechos de propiedad
intelectual se deben a que muchas partes del hardware y el software de los smartphones

estan protegidas por patentes que pertenecen a los participantes grandes del mercado.
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Estos titulares de patentes han demostrado que estan dispuestos a hacer valer sus derechos
de propiedad intelectual contra otros que tratan de adoptar en sus celulares caracteristicas
que pueden infringir sus patentes. Al respecto, las demandas interpuestas pueden alcanzar
un monto hasta de 10 millones de dolares, lo que resulta oneroso para cualquier firma
entrante. Otra barrera significativa para las firmas en este sector es el valor que los
usuarios de estos productos le asignan a la apariencia del mismo. Esta ha resultado un
factor tan importante como los componentes internos que lo integran. Asi, ensamblar todas
las partes internas (como procesadores, memoria, bateria, cAmaras, radios, etc.) y darle la
apariencia preferida, demanda habilidades precisas en ingenieria y disefio, lo que se
convierte en una barrera para las firmas entrantes.

La fidelidad que los consumidores guardan por la marca conocida puede constituir otra de
las barreras de entrada significativas en el mercado de smartphones. Para una firma que
incursiona por vez primera en un mercado, convencer a los clientes de que va a
proporcionar un mejor servicio que la marca existente, se vuelve una tarea complicada.
La fidelidad de los consumidores puede responder simplemente a la costumbre por el uso
de la marca existente o bien ser promovida y desarrollada a través de programas campafias
publicitarias dirigidas a fomentarla. En ocasiones la fidelidad del cliente por cierta marca
prevalece durante afios, lo que la convierte en una barrera de entrada al mercado dificil de
romper. Esta barrera puede ser potencializada si el consumidor percibe que el cambio a
otra marca es oneroso 0 si la marca entrante no invierte suficiente en publicidad.
Asimismo, la regulacién gubernamental para dispositivos electrénicos, tales como la
relacionadas al ambiente, el uso del espectro o los procesos que deben ser aprobados por
instituciones de gobierno para que empresas extranjeras vendan sus productos, pueden
representar una fuerte barrera a firmas entrantes. Sin embargo, el rapido crecimiento de

este mercado ofrece oportunidades que pueden trascender estas barreras (Cromar, 2010).

3.1.3. El Mercado Mexicano de los Smartphones

De acuerdo con The Competitve Intelligence Unit (The CIU, 2016b), en México los
smartphones constituyen el principal medio de acceso a la conectividad, permeando
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incluso a la poblacion de menor poder adquisitivo, lo que perfila a esta regién como uno
de los mercados de smartphones con mayor actividad entre los paises de Latinoamérica.
Este, se caracteriza por la constante introduccion de productos que demuestran una rapida
evolucion de la tecnologia y disefios, con ciclos cortos de vida y una rapida imitacion. Asi
también, es un mercado donde predominan politicas agresivas de precios, productos con
altamente sustituibles y consecuentemente elevada elasticidad precio de la demanda.

De acuerdo con los datos reportados por The Competitve Intelligence Unit (The CIU,
2016a), el nimero de suscripciones de teléfonos celulares en México alcanzo, al cierre del
afio 2015, 107.8 millones, de los cuales el 71.7% son teléfonos celulares inteligentes o
smartphones (77.3 millones de dispositivos). Ello representd un crecimiento del 43.2%
con respecto al afio 2014. Afirman que esta dindmica permite sostener que el crecimiento
seguira presente en este segmento en los proximos afios.

El Instituto Federal de Telecomunicaciones de México (IFT) reporta que al cierre del afio
2015 la tele-densidad de los servicios de telefonia movil en el pais alcanz6 85
suscripciones por cada cien habitantes (IFT, 2015). Por su parte, los resultados a nivel de
ciudades de la Encuesta Nacional sobre disponibilidad y uso de tecnologias de la
informacion en los hogares, realizada en el afio 2015 por el INEGI, indican que en
ciudades de México, como Hermosillo, La Paz y Culiacén, entre el 88% y el 90% de los
habitantes de seis afios y mas afirmaron ser usuarios de un teléfono celular (INEGI, 2015).
De acuerdo con El Financiero (2015), las diez principales marcas de smartphones
distribuidas en México son: Samsung, Apple, LG, Lenovo, Microsoft, Sony, TLC-Alcatel,
BlackBerry, Huawei y ZTE. Su participacion de mercado se muestra en la Tabla 7, desde
donde se observa que Samsung, Apple y LG son las tres firmas de fabricantes con mayor
participacion, al concentrar poco mas del 54% del mercado.

La Tabla 7 muestra que la participacién de mercado del fabricante Huawei en México es
del 1.9% y ocupa la posicidn 9 entre los competidores en este mercado, mientras que a
nivel global su participacion de mercado es del 7% y ocupa la tercera posicion (ver Tabla
5, en el apartado 11.1.2.). Lo anterior sugiere que, en los proximos afios, este fabricante

buscara incrementar su cuota de mercado en esta region.
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Tabla 7: Participacion de Mercado en México, por Fabricante de Teléfonos Celulares.
Datos al Primer Trimestre de 2015

Fabricante Participacion de mercado
Samsung 24.00%
Apple 15.50%
LG 14.70%
Lenovo-Motorola 11.40%
Microsoft (Nokia) 9.50%
Sony 6.60%
TCL-Alcatel 6.40%
Blackberry 2.60%
Huawei 1.90%
ZTE 1.50%
Otros 5.90%

Fuente: El Financiero (2015).

The CIU (2018) reporta que al cierre del tercer trimestre de 2017 la firma Huawei muestra
un crecimiento en su desempefio en México, al haber escalado tres puntos (con relacion a
los datos de 2015) y ocupar la posicion 6, con una participacion de mercado del 4.4%. Por
su parte, en este mismo periodo, las firmas Samsung y Apple también consiguieron
incrementar su participacion en este mercado, al lograr el 34% y 14.3%, respectivamente;
por lo que, al cierre del tercer trimestre de 2017, Samsung y Apple ocupan la primera 'y
segunda posicion entre los competidores de smartphones en este mercado.

Los principales distribuidores de estas firmas fabricantes son los tres operadores mas
grandes de telecomunicaciones en México: Telcel, Telefonica y AT&T. la Figura 14

presenta la participacion en el mercado de éstos.
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Figura 14: Participacion de Mercado de los Operadores de Telefonia Movil en México.
Datos al Cuarto Trimestre de 2015

Participacion de mercado de los
operadores de telefonia moévil, en México

OMV, 0.50%

Datos al 472015

M Telcel
Telefdnica, B Telefoni
23.10% elefdnica
B AT&T
Telcel, 68.40%
B OMV

Fuente: The CIU (2016a).

Los operadores de telecomunicaciones en México comercializan el 67% de los
smartphones del pais®® y para lograrlo se apoyan en una red de distribuidores autorizados,
que a su vez se soporta en un canal de distribucion de tercer nivel llamado “Puntos de
Venta”. En la Figura 15 se presenta la cadena de suministro de los smartphones,
resaltdndose el proceso de distribucién en México; en ella se muestran las firmas
involucradas en este segmento de la cadena y la relacién que guardan entre ellas.

Tiendas departamentales como Walmart, Chedraui, Coppel y Elektra, ocupan el segundo
lugar en distribucion de smartphones, con una participacion de mercado del 33%%. No se
obtuvo informacidn disponible sobre la participacion de mercado que representa la venta
a través de portales de internet y de tiendas de las unidades de negocio de los fabricantes.
De acuerdo con declaraciones realizadas por el director de AT&T México (AT&T, 2015),
el entorno macroeconémico de este pais, las reformas regulatorias establecidas por el

gobierno, su perfil demografico, la creciente clase media, la dindmica de la economia,

25 De acuerdo con informacidn aparecida en el diario mexicano El Financiero, 2016.
2 E| Financiero, 2016.
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ademas del rezago que presenta el servicio inaldmbrico en relaciéon con el resto de
América Latina, asi como el nivel de penetracion de smartphones que aln es
aproximadamente la mitad del de Estados Unidos, son factores que hacen interesante al

pais para la atraccion de firmas de telecomunicaciones hacia este mercado.

Figura 15: Proceso de Distribucion en la Cadena de Suministro de Smartphones en
México

Distribucion
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Fuente: Adaptado de Olhanger y Persson (2002).

Por su parte, The CIU (2016a) afirma que hay barreras que frenan la llegada de nuevas
firmas manufactureras de smartphones que buscan entrar en este mercado. Una de las
principales barreras es la fidelidad que los consumidores guardan a las marcas que por
afios han tenido presencia en esta regién, como son los casos de Samsung, Apple, LG y
Motorola. A su vez asevera que, éste es un mercado con mucha sensibilidad al precio lo
que hace factible prever que marcas que estan ofreciendo smartphones de bajo costo, con

atributos compatibles con las demandas de los consumidores, logren una buena aceptacién
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en el mercado; asi, nuevos entrantes, como es el caso del manufacturero Huawei, que esta
utilizando intensas campafas publicitarias y cuenta con atractivas promociones, muestra
indicios de que estd logrando mayor aceptacion.

Xataka (2016) afirma que, una barrera considerable para entrar en el mercado de
smartphones en México es el enorme poder de mercado que representa el tener el canal
de distribucion via los operadores de telecomunicaciones moviles, particularmente si se
toma en cuenta que uno de éstos, Telcel, tiene una participacion de casi el 70% Yy ejerce
su fortaleza para imponer reglas que pueden representar una barrera importante para los

entrantes.
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4. METODOLOGIA

En la presente investigacion se estudian conductas estratégicas que adoptan firmas
que estan integradas en cadenas de suministro, desde la perspectiva de la industria de las
TIC y, particularmente en su segmento de smartphones, en el mercado mexicano, tépico
del que no se encontré evidencia de estudios previos.

La metodologia aplicada corresponde al tipo de investigacion exploratoria-no
experimental orientada a analizar las conductas estratégicas adoptadas por firmas que
participan en cadenas de suministro integradas y el desempefio que muestran en el
mercado, para determinar si estas conductas definen su posicion competitiva. Para
explorar el tema, el estudio se apoya en el paradigma E-C-D de la TOI, mismo que se
estudia en la industria de las TIC, en su segmento de los smartphones, para el mercado
mexicano.

De acuerdo con Zikmund (2000) y Marshall y Rossman (2006), una investigacion
exploratoria es Gtil cuando hay una limitada cantidad de experiencia o conocimiento
acerca de un area de investigacion y la investigacién se orienta a clarificar y definir la
naturaleza del problema, como es el caso del tema bajo estudio. Saunders et al. (2009)
afirman que la ventaja con este tipo de investigacion es que es flexible y adaptable a

cambios, lo cual permitid afinar el enfoque del trabajo durante el proceso.

4.1. Enfoque Analitico

El tipo de estudio estd basado en un enfoque cualitativo dado que, como lo establece
Hussey (1997), éste permite explorar un tépico con el proposito de ganar entendimiento
del mismo; De acuerdo con Hernandez et al. (2006), en los estudios cualitativos la accion
indagatoria se puede desarrollar de una manera dindmica entre los hechos y su
investigacion, por lo que da pie a un proceso mas bien “circular” y no siempre la secuencia
de la misma; utiliza diferentes técnicas de investigacion de una manera flexible; no

determina las variables con el proposito de manipularlas experimentalmente; produce

65



datos en forma de notas, diagramas o cuadros y extrae su significado sin necesidad de
tener que traducirlos a nimeros o a analisis estadisticos; es un enfoque que permite hacer
analisis de los aspectos explicitos como de los implicitos, con la capacidad de manejar
paradojas, incertidumbre, dilemas éticos y ambiguedad. A continuacion se presentan los

procesos fundamentales utilizados en esta investigacion.

4.1.1. Planteamiento del Problema

Partiendo de la idea de estudiar como las firmas estan siendo impactadas por el dinamismo
del mercado en nuestros dias y los cambios que estas organizaciones estan teniendo, ya
que se observa que algunas firmas estan dejando de concebirse como entes aislados y se
interconectan en red con otras para colaborar, se buscé identificar la problematica
relacionada. Con el propoésito de precisar, se determiné seleccionar una industria que
estuviera generando un impacto considerable en el mercado mexicano y en el que se
percibiera que las firmas formaban parte de una red; asi se identifico que el segmento de
los smartphones, de la industria de las TIC, resultaba pertinente para el estudio.

Se determin6 abordar la problematica desde la dimension estratégica de las
organizaciones, considerando el entorno del mercado donde se desarrollan y los niveles
de desempefio que las firmas alcanzan; asi, a continuacién se plantearon preguntas acerca
de cudles son las conductas estratégicas que han adoptado las firmas fabricantes de
smartphones que distribuyen sus productos en el mercado mexicano, que estan integradas
en redes donde colaboran y, si estas conductas definen su posicion competitiva en el
mercado. En el apartado de introduccion se presenta con detalle el problema, la

justificacion del trabajo y la pregunta de investigacion que se planted.
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4.1.2. Revisién de Literatura

La revision de literatura permitid identificar elementos importantes para realizar el analisis
de las conductas estratégicas adoptadas por las firmas de la industria de las TIC que
participan en cadenas de suministro integradas y el desempefio que muestran en el
mercado, para determinar si estas conductas definen su posicion competitiva. La literatura
permitio describir la problematica relacionada, identificar material para justificar el
estudio y, proporcionar sustento para formular la pregunta de investigacion de este trabajo.
Con base en esta revision bibliogréfica se identificaron y definieron los conceptos
pertinentes para el analisis, como son el de firma, cadena de suministro, mercado,
conductas estratégicas y desarrollo.

Cabe destacar que durante este proceso de revision de literatura se identificé que el
paradigma Estructura-Conducta-Desempefio, de la Teoria de la Organizacién Industrial,
representaria una herramienta util e integral para el analisis de las conductas estratégicas
de las firmas que participan en cadenas de suministro y su desempefio.

Asi mismo, durante la revision de literatura fue identificada una taxonomia de las
conductas estratégicas utilizadas por firmas que se integran en cadenas de suministro
(referida ésta en la seccion del Marco Teorico Conceptual como cadenas de suministro
“esbeltas” o cadenas de suministro “agiles”); se vio la conveniencia de usar este
conocimiento desde las etapas tempranas del estudio, en lugar de conformar una
taxonomia particular en relacion a los datos acopiados, en una fase mas avanzada en el
estudio.

De esta manera, con base en el paradigma E-C-D y la taxonomia de estrategias en la
cadena de suministro, se desarrollé un procedimiento que a través de un mapeo permitiria
relacionar las conductas estratégicas indicadas en ambos enfoques analiticos. En ello se
baso el disefio de la guia de entrevista a realizar con los informantes clave. En el apartado
4.2. se describe el procedimiento de mapeo referido, como base para el proceso de analisis
de las conductas estratégicas de las firmas del segmento de los smartphones en México

que se integran en cadenas de suministro, propdsito de este estudio.
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La revision de literatura incluyé material relacionado con la industria de las TIC y
apoyandose en la literatura de mercado, extraida desde la TOI y presentada en el apartado
del Marco Tedrico Conceptual, se estructurd el material presentado en la seccion 3, de tal
manera que fuera posible realizar una caracterizacion del mercado de las TIC y su
segmento de smartphones, en México y a nivel global. Ver apartado 4.3. donde se presenta
el procedimiento usado para realizar esta caracterizacion.

Para el analisis de los productos que sirvieron como base para desarrollar actividades
subsecuentes en la investigacion, se recurrio a informacion reportada en la literatura, con

la respectiva referencia correspondiente.

4.1.3. Alcance

Este estudio se centra en el andlisis de informacion derivada del conocimiento de
expertos?’ en la industria de las TIC en México, respecto a las conductas estratégicas
adoptadas por firmas del segmento de smartphones que participan en cadenas de
suministro integradas, para determinar si estas conductas definen su posicién competitiva
en el mercado.

Para ello, se utiliza como referencia a las firmas Apple, Samsung y Huawei con los
siguientes modelos de smartphones: a) Iphone 6, de Apple; b) Galaxy S6, de Samsung; c)
G. Elite, de Huawei. Asi mismo, se enfoca en el proceso de distribucién de las cadenas de
suministro de los mismos. Como unidad de andlisis se determinG a los centros de
distribucion de smartphones en México.

El periodo de estudio comprende entre agosto del 2013 y julio del 2017.

27 Se entiende por expertos a los gerentes senior que laboran en operadoras telefonicas mexicanas, en unidades de
negocio de fabricantes de smartphones o en otros establecimientos de distribucion de estos productos.
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4.1.4. Objeto de Estudio

El objeto de estudio son las conductas estratégicas que adoptan las firmas focales?®, del
segmento de smartphones en la industria de las TIC, que se integran en cadenas de
suministro. Se hace énfasis en aquellas conductas estratégicas contenidas en el paradigma
E-C-D (ver Figura 7 en el apartado 2.2.1.) y que se vinculan a las dimensiones de las
conductas estratégicas “esbelta” y “agil” en el enfoque de cadenas de suministro, para su
proceso de distribucion (ver Tabla 4 en el apartado 2.1.4.2.). Estas fueron sintetizadas en
conductas estratégicas referidas a integracion, flujos de informacién, inventarios, tipo de

transporte, tipo de embarques, politicas de precios, producto, tipo de ventas y publicidad.

4.1.5. Seleccion y Tamafio de Muestra

Para este estudio se eligi6 un muestreo no probabilistico o dirigido, el cual es un
procedimiento de seleccién orientado por las caracteristicas de la investigacion, mas que
por un criterio estadistico de generalizacion, que es accesible y eficiente para captar la
informacidén de personas calificadas en el tema. Se emplea una muestra no aleatoria. El
perfil de los entrevistados es de expertos de la industria de las TIC, que laboran en esta
industria o que lo hubieran hecho en los Ultimos tres afios y que cuentan con experiencia
mayor a cinco afios en el ramo. La muestra se aplico en la ciudad de Hermosillo, Sonora,
de forma presencial, y via videoconferencia y telefénica a informantes ubicados en la
Ciudad de México. En el apartado 4.4.4., la Tabla 10 muestra los datos de los participantes

en las entrevistas.

28 Una firma focal es aquella que lidera la cadena de suministro.
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4.1.6. Instrumentos de Acopio y Manejo de Datos

Dado que los estudios realizados sobre las conductas estratégicas adoptadas por las firmas
de la industria de las TIC que participan en cadenas de suministro y el desempefio que
muestran en el mercado, son limitados, fue necesario acceder a datos empiricos que
describieran las actividades reales de las firmas. Se determind conveniente utilizar en el
estudio el método de la entrevista, a través de consultar a informantes clave, por
considerarlo el més efectivo para recolectar datos mas completos, dado el tipo de estudio
y los recursos disponibles para realizar este trabajo. De acuerdo con Yin (2009) al
seleccionar la estrategia de investigacion el objetivo es elegir el método mas ventajoso.
En el apartado 4.4. se presenta el procedimiento para el acopio de datos por el método de
la entrevista medio de informantes clave utilizado en este trabajo.

En el apartado 4.5. se presenta el procedimiento utilizado para realizar el manejo de los

datos obtenidos de las entrevistas y que facilito el analisis de los resultados.

4.2. Procedimiento Metodoldgico para Vincular el Enfoque de Cadenas de Suministro
con laTOI

En esta investigacion se vincula al enfoque de gestion de la cadena de suministro con la
teoria de la organizacion industrial, en tanto que ambos cuerpos de conocimiento parten
de las condiciones que rigen el mercado y existen entre ellos puntos de
complementariedad. Desde la TOI el paradigma Estructura-Conducta-Desempefio
desarrollado por Martin (1993) (Figura 7 en el apartado 2.1.2.), se toma como referencia
para el andlisis de las conductas estratégicas mencionadas; como se ha sefialado, Cabral
(1997) sostiene que éste es un esquema de analisis de las firmas en los mercados que
permite una sistematizacién y articulacion de los diversos aspectos relevantes que

explican su desempefio. Desde el enfoque de cadenas de suministro, se parte de las dos
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dimensiones de estrategias identificadas, a saber, “esbelta” y “agil”, particularizando en

el proceso de distribucion.

4.2.1. Relacion entre el Paradigma E-C-D y la Taxonomia de Estrategias en la

Cadena de Suministro

Para visualizar la vinculacion entre ambos cuerpos de conocimiento, en este trabajo se
integra y mapea en las cuatro secciones del modelo E-C-D la informacion correspondiente
derivada del enfoque de cadenas de suministro. Se sigue la secuencia marcada por este
paradigma.

1) Condiciones bésicas de oferta y demanda. De acuerdo con el referido paradigma de la
TOI, para analizar las conductas estratégicas de las firmas en el mercado se parte de las
condiciones béasicas de oferta y demanda que prevalecen en una region geografica
especifica. En consistencia con ello, desde el enfoque de cadenas de suministro se
encontraria un paralelismo a través de trabajos como los de Chopra y Meindl (2010) y
Gattorna (1998), quienes sostienen que resulta crucial entender las necesidades de los
clientes y sugieren considerar la segmentacion de los consumidores de tal manera que se
facilite a la firma entender sus necesidades y definir costos, asi como requerimientos de
servicio. En el caso de los proveedores, seria factible segmentarlos de acuerdo con el grado
de incorporacion de tecnologia, o de acuerdo con el tipo de producto que ofrecen
(funcional o innovador) o su variedad (baja o alta); para el caso de la industria de las TIC,
la Tabla 5, del apartado 3.1.2., muestra a las firmas fabricantes de smartphones lideres en
el mercado y la Tabla 6, del mismo aprtado, muestra algunos modelos de smartphones,
datos que dan posibilidad para agruparlos de acuerdo a innovador de su oferta.
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2) Estructuras de mercado. En un segundo paso de este mapeo, se identifica el tipo de
estructura de mercado en que operan las firmas integradas a una cadena de suministro; en
este caso, de acuerdo con lo sefialado por Martin (1993) se trata de una estructura del tipo
oligopdlica ya que solo en condiciones de oligopolio hay lugar para conductas
estratégicas.

3) Conductas estratégicas. En el tercer paso, correspondiente a las conductas estratégicas
dentro del modelo E-C-D, se relacionan los mecanismos de acciéon que permiten a las
firmas establecidas afianzar su posicién en el mercado, que para este estudio son firmas
integradas en cadenas de suministro.

De acuerdo con la literatura revisada de la cadena de suministro, estos mecanismos de
accion o conductas estratégicas, estan identificadas en las dos dimensiones antes
mencionadas: “esbelta” y “agil”, en las que destacan los mecanismos relacionados con
medidas de integracion orientadas a coordinar y controlar la manera en que la firma coloca
sus productos en el mercado, asi como a buscar la eficiencia el flujo de informacion entre
las firmas que integran la cadena, a la vez que se busca reducir incertidumbre en precio,
cantidad, calidad y entrega, ademas de reducir costos de transaccién, de almacenaje, de
transporte y los relacionados con medidas dirigidas a incrementar el servicio. La estrategia
“esbelta” se centra principalmente en calidad y costos, mientras que la estrategia “agil”
enfatiza la flexibilidad productiva, asi como la fiabilidad de la entrega, de la organizacién
y la cadena de suministro. De esta manera, es posible advertir que los mecanismos de
accion que abarcan estas dos modalidades incluyen estrategias sobre comportamiento de
los precios, estrategias hacia el producto, decisiones sobre tecnologia y publicidad,
factores que incluye el modelo E-C-D. Es decir, estas conductas estratégicas pueden ser
estudiadas a partir de la forma como se expresarian en los cuatro procesos principales de
la cadena de suministro (planeacion, suministro, fabricacién y distribucion), o desde
alguno de éstos en particular.

4) Desempefio. Finalmente, como Gltimo paso, en la parte correspondiente al desempefio
dentro del paradigma E-C-D se considerarian indicadores de desempefio relacionados a
las conductas estratégicas bajo estudio y reportados por la literatura de cadenas de
suministro. Mecanismos de evaluacion como eficiencia en costos y productividad,

capacidad de respuesta de la cadena de suministro, satisfaccion del cliente, incertidumbre
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en el suministro, incertidumbre en la demanda y niveles de utilidad son los principales
indicadores de desempefio en la cadena de suministro, mismos que guardan similitud con
los que marca el modelo E-C-D, a saber: eficiencia en la asignacion de recursos, relacion
precio/costo marginal, utilidades y distribucion.

En la Figura 16 se presenta el resultado de aplicar el procedimiento antes descrito; destaca
el apartado de las conductas estratégicas de la cadena de suministro mapeadas al
paradigma E-C-D, propdsito de andlisis de esta investigacion.

A partir de los datos descritos en la Tabla 4 (ubicada en el apartado 2.1.4.2.),
correspondientes a la caracterizacién del proceso de distribucion para cadenas de
suministro “esbelta” y “agil”, se aplico el procedimiento anterior y se determinaron asi las
conductas estratégicas de las firmas de la industria de las TIC integradas en cadenas de

suministro. Ver Figura 17.

4.3. Metodologia para Caracterizar el Mercado Mexicano de Smartphones

La metodologia seguida para precisar el perfil de la industria de las TIC, y particularmente
su segmento de smartphones, en México, se centra en investigacion exploratoria, tanto a
través de la revision sobre teorias y conceptos centrales, asi como del uso de fuentes
secundarias para el acopio de informacion. Lo anterior se complementd con informes de
empresas, revistas y publicaciones periddicas que reportan datos del mercado mexicano

de smartphones.
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Figura 16: Conductas Estratégicas de la Cadena de Suministro Mapeadas al Paradigma

E-C-D
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Fuente: Elaboracion propia (2015).
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Figura 17: Conductas Estratégicas del Proceso de Distribucion de la Cadena de

Suministro Mapeadas al Paradigma E-C-D
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Fuente: Elaboracion propia (2015).
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4.3.1. Procedimiento para la Caracterizacion

Paso 1. Determinacion de los factores Utiles para la caracterizacion. A partir de los
elementos que constituyen una estructura de mercado (Martin, 1993) y los elementos que
determinan el tipo de estructura de mercado (Shepherd, 1999), se analiz6 cuéles de ellos
resultaban pertinentes para proceder a la caracterizacion; se considero la participacion de
mercado, la concentracion de éste, condiciones de entrada y diferenciacion de productos.
También se tomaron en cuenta importaciones, grupos de bienes y porcentaje de
crecimiento del sector.
Paso 2. Acopio de datos. Con base en la informacidn referida, se procedio al acopio de
datos de fuentes secundarias. Se consultaron reportes de diversos organismos e
instituciones, como la Organizaciébn para la Cooperaciéon y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE, 2012), el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,
2015), el Instituto Federal de Telecomunicaciones (IFT, 2015), de la consultora
International Data Corporation (IDC, 2015), de Ericsson (2016) y de Strategy Analytics
(2015). De igual manera, se consultaron periodicos y boletines de prensa, como El
Financiero (2015 y 2016) y de The CIU (2015 y 2016a). Los datos obtenidos de estas
fuentes de informacion incluyen: volimenes de bienes importados (a nivel global y
regionales; en dinero y en porcentaje), nimero de suscripciones de celulares (totales
globales y regionales), nimero de suscripciones a smartphones, principales fabricantes de
smartphones (global y que estan situados en Meéxico), atributos/diferenciadores
principales de los dispositivos, asi como el porcentaje de participacién de mercado de los
diversos actores y su posible nivel de concentracion.
Paso 3. Procesamiento de los datos. Estos datos fueron procesados en el orden siguiente:

1. Se parti6 desde una perspectiva general de la industria de las TIC, para después

particularizar en el segmento de smartphones.
2. Las dimensiones de datos serian considerando aspectos globales y/o regionales,
siendo México la region.

3. Seidentificaron las firmas fabricantes de smartphones.
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4. Seidentificaron las firmas que participan en la distribucion de los smartphones en
México.

5. Se identificaron los smartphones preferidos por los consumidores mexicanos.

6. Seidentificd el desempefio de las firmas fabricantes de smartphones en el mercado
mexicano.

7. Se identifico el desempefio de las firmas que participan en la distribucién de sus
productos en esta region.

8. Se describen las condiciones de entrada que prevalecen en este mercado.

4.4. Procedimiento Metodoldgico para el Acopio de Datos por el Método de la
Entrevista

Para el levantamiento de datos desde fuentes primarias, se realizaron entrevistas semi-
estructuradas®® a informantes clave para la cual se siguio el procedimiento que se muestra

en la Figura 18 y que se describe a continuacion.

4.4.1 Disefio de la Guia para la Entrevista

La guia de entrevista estd basada en el trabajo realizado para relacionar el paradigma E-
C-D de la TOl y las dimensiones estratégicas identificadas en la cadena de suministro, lo
cual se sintetiza en la Figura 17 del apartado 4.3.

Las preguntas se elaboraron considerando principalmente los componentes de ese
esquema que refieren a condiciones basicas de oferta y demanda, estructura del mercado,
conductas estratégicas y desempefio. Se hizo énfasis en el apartado de conductas

estratégicas. Asi, la guia para la entrevista inicia con la seccion de condiciones basicas de

29 |as entrevistas semi-estructuradas, se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de
introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre temas deseados; consta de
preguntas cerradas y abiertas (Hernandez et al, 2003:455).
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oferta y demanda, que, para la oferta, considera puntos relacionados con el grado de
tecnologia incorporado por los oferentes para proveer de bienes o servicios funcionales o
innovadores, diversidad de productos o servicios y atributos con los que estos puedan
contar. Para el caso de la demanda, el esquema de la Figura 17 sugiere segmentacion de
la misma con base en precio, grado de incertidumbre y perfil socioeconémico. Las
preguntas en la Guia de entrevista incluidas para esta seccion son las que van de la 1 a la

16 (véase Guia en el Anexo 1).

Figura 18: Procedimiento de Acopio de Datos Via Entrevistas

1) Disefiodela 2) Validacion 3) Determinacién
guiapara del del perfil
la entrevista instrumento de los
informantes

4) Seleccion 5) Concertacion 6) Realizacion
de los de citas para dela
centros de la entrevista entrevista
distribucion

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Posteriormente se disefiaron preguntas relacionadas con el apartado de conductas
estratégicas para obtener informacion relacionada con las nueve conductas estratégicas
que se muestran en la Figura 17: integracion, flujo de informacion, inventarios, tipo de
transporte, tipo de embarques, politicas de precios, productos, tipo de ventas y publicidad.
Las preguntas de la Guia de entrevista incluidas para esta seccién son las que van de la 17
ala53.

Conviene sefialar que aunque las preguntas son en su mayoria abiertas, fueron formuladas
de tal manera que la respuesta pudiera asociarse a un indicador de desempefio para la
conducta estratégica correspondiente. Las preguntas de la Guia de entrevista, que van de

la 54 a la 56, son parte de la seccion que refiere a desempefio, en la Figura 17.
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4.4.2 Validacién del Instrumento

Una vez disefiada la guia para la entrevista, se procedi6 a validarla. Para ello se recurrio a
profesionales especializados en el area de cadenas de suministro, de la TOI, las TIC y en
la elaboracion de este tipo de instrumentos. La Tabla 8 describe el perfil de los

participantes en la validacion de la Guia.

Tabla 8: Perfil de Participantes en la Validacion de la Guia de Entrevista

Nivel de Estudios Area de Conocimiento Experiencia del Revisor
Sector Cad d Disefio d Entre 1y 10 Comentarios
adenas de isefio de " ntre 1y "
Tl <1 >1
Doctorado |Maestria |Licenciatura | Suministro ol Guias Ic Afio Afios 0 Afios
Académico 3 1 1 3 ACZ-.ldeIT?ICDS de CIADy la
Universidad de Sonora
€ ial 1 1 1 1 1 1 1 Empresas de Manufactura y
mpresaria Servicios de las TIC
Total 3 1 1 2 1 1 1 1 4 5 Revisores

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Con base en las recomendaciones recibidas de estos profesionales, se ajusto la Guia de
entrevista. En el Anexo 1 se muestra el instrumento resultante, que fue utilizado para
realizar las entrevistas.

4.4.3 Determinacion del Perfil de los Informantes

Como se ha sefialado, para el estudio se seleccioné el tipo de muestreo no-probabilistico

y se determing realizar el acopio de datos de fuentes primarias a través de entrevistas a

informantes clave. Para definir el perfil de los entrevistados se establecieron los siguientes
criterios:

a) Que el informante tuviera minimo cinco afios de experiencia laborando (o hubiera

laborado en los ultimos cinco afios) en firmas del sector de las TIC incluidas en la

cadena de suministro para smartphones, ya sea como operadores de
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telecomunicaciones moviles, unidades de negocio de los fabricantes de
smartphones o minoristas.

b) Que la funcién que desarrolla (o hubiera desarrollado en afios recientes) dentro de
este tipo de firmas esté vinculada al proceso de distribucion de la cadena de
suministro o a funciones directamente relacionadas con este proceso, como
desarrollo de estrategias, mercadotecnia o ventas de smartphones.

c) Tener preferentemente una posicion gerencial senior dentro de la firma.

En la Tabla 9 se esquematizan estos criterios.

Tabla 9: Perfil de los Entrevistados

Nivel: Gerentes Séniores

Desarrollo de Estrategias Mercadotecnia
Funcién:

Cadenas de Suministro Ventas de Smartphones

Operadora de Telefonia Mévil Minoristas
Organizacion:

Unidad de Negocios del Fabricante

Fuente: Elaboracion propia a partir de los criterios definidos (2016).

4.4 .4 Seleccién de las Unidades de Analisis

Los centros de distribucién de smartphones en México fueron seleccionados como la
unidad de analisis de la investigacion, con base en un muestreo no-probabilistico. Con
esta consideracion, los centros de distribucion se seleccionaron de las firmas que
participan en el proceso de distribucién de la cadena de suministro de smartphones en

México (Ver Figura 19); inicialmente fueron seleccionados 20 centros de distribucion.
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Figura 19: Firmas en el Proceso de Distribucion de la Cadena de Suministro de
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Conforme se desarrollaba el proceso de entrevistas, se detect6 que la informacion obtenida

se estaba volviendo repetitiva, fendbmeno que Herndndez et al. (2006) denominan

“saturacion de categorias”. Asi, la muestra se acotd a 12 entrevistas, que igualmente

representa la diversidad buscada y generd informacion relevante y suficiente para el

analisis. En la Tabla 10 se presenta de manera resumida el perfil de los informantes

participantes en la muestra. En esta tabla se presenta la posicion actual que desarrolla el

Tabla 10: Datos de los Participantes en las Entrevistas
Informante: Posicion: Experiencia en el area: Firma: Actividad de la Firma: Comentario:
A Gerente de Operaciones Mas de 5 afios Telcel Noroeste Operador telefénico Oficinas en Hermosillo
G te de O i6
B eren e. {e peraciony Méds de 5 afios Telcel Noroeste Operador telefénico Oficinas en Hermosillo
Mantenimiento
Telcel Noroeste Llama Cell Operador telefénico
C Gerente General Mas de 5 afios /cellCit /Distribuidor autorizado Oficinas en Hermosillo
v Telcel
Operador telefoni
) " Telcel Noroeste Llama Cell P R r . niee . - .
D Gerente de Ventas Mas de 5 afios /cellCit /Subdistribuidor autorizado |Oficinas en Hermosillo
v Telcel
E Gerente de Publicidad Mas de 5 afios Telefénica/Movistar México Operador telefonico Oficinas en Ciudad de México
Operador telefénico
F Resposable de Ventas Méds de 5 afios Telefénica/Movistar Noroeste  |/Distribuidor autorizado Punto de venta Walmart Hermosillo
Telcel
Director de Estrategia d
G |reclor © Estrategla de Méds de 5 afios AT&T México Operador telefénico Oficinas en Ciudad de México
Terminales
Operador telefénico Punto de venta Plaza Galerias
H Resposable de Ventas Méds de 5 afios AT&T Noroeste /Distribuidor autorizado .
Hermosillo
Telcel
Operador telefdni
| Gerente de Tienda Més de 5 afios Liverpool Noroeste .pera or telefonico / Plaza Galerias Hermosillo
Tienda departamental
Director de Servicios Unidad de Negocio del
J X Mas de 5 afios Huawei México 3 g R Oficinas en Ciudad de México
Gestionados Fabricante : Hiawei
Unidad de Negocio del
K Director Administrativo Mas de 5 afios Blackberry México ) 8 Oficinas en Ciudad de México
Fabricante: Blackberry
. . . o . . Unidad de Negocio del . X L
L Arquitecto de soluciones [Mas de 5 afios Ericsson (Sony-Ericsson) ) ) Oficinas en Ciudad de México
Fabricante: Sony-Ericsson

Fuente: Elaboracion propia (2017).

De las 12 entrevistas, siete fueron realizadas de forma presencial en la ciudad de

Hermosillo, Sonora y cinco se llevaron a cabo via videoconferencia o telefénica, con
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informantes localizados en la Ciudad de México. En la Figura 20 se muestran los centros

de distribucion considerados para el andlisis.

Figura 20: Centros de Distribucion Seleccionados para el Analisis

Tiendas departamentales y
cadenas comerciales:

- Telcel ;_—:é_fe/fé’/ - Walmart m
- Telefénica - Coppel @_m

Operadores Moviles:

_ AT&T _Elektra  JBRTEYA

Distribuidores autorizados - Liverpool & Liverpool

- Puntos de venta - UNF: Apple Storemmg

Fuente: Elaboracion propia (2017).

En la determinacion de los centros de distribucion identificados para la muestra, se
excluye la web como medio de distribucion por la dificultad para obtener informacion
precisa de esta fuente y por no ser relevante en el mercado mexicano, ya que a la fecha
del estudio, sélo un fabricante (ZTE) y con muy baja participacion en este mercado utiliza

ese medio de distribucion.

4.4.5. Realizacién de las Entrevistas

Previo a la realizacién de las entrevistas, se obtuvieron los datos del posible entrevistado,
utilizando principalmente basquedas por internet; a continuacion se contacto a la persona,
a quien se mencionaba el motivo y se describia brevemente el proyecto; se le explicaba el
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tipo y duracién de la entrevista y entonces se solicitaba la cita. Una vez aceptada la
entrevista, se acordaba fecha y hora para la misma. El contacto se realizé via telefénica o
por correo electronico. En el caso de quienes se localizaban en Hermosillo la entrevista se
solicitaba hacerla presencial, mientras que a las ubicadas en otra ciudad se solicitaba
realizar la entrevista via Skype o teléfono. Por razones de costos, no fue posible realizar
entrevistas foraneas en forma presencial.

Durante el desarrollo de la entrevista, se atendieron las siguientes recomendaciones
previamente consideradas:

Usar la guia para la entrevista.

Escuchar atentamente al entrevistado, evitando interrumpir.

Si se presentaba el caso, hacer preguntas complementarias.

Grabar la entrevista, cuando fuera permitido.

o ~ w0 e

Respetar el tiempo pactado para el evento.

6. Agradecer la atencion recibida.
Se realizaron entrevistas a 12 informantes clave utilizando la Guia que se muestra en el
Anexo 1, la cual consta de 56 preguntas, en su mayoria abiertas, que fueron disefiadas con
base en elementos contenidos en el paradigma E-C-D de la TOI.
Conviene sefialar que no a todos los entrevistados les fue posible contestar el total de las

preguntas, ya que algunas de ellas quedaban fuera de su area de conocimiento.

4.5. Procedimiento Metodoldgico para el Analisis de Resultados de las Entrevistas

Para realizar el analisis de la informacion obtenida en las entrevistas, se concentraron los
datos recabados en una matriz, en una hoja de calculo. Esta matriz fue el resultado de
procesar la informacion capturada y registrada durante las entrevistas.

La informacion obtenida en cada entrevista fue registrada en un formato que siguié la
secuencia establecida en la Guia para la entrevista mostrada en el Anexo 1, la cual, como
se sefialo, esta basada en el trabajo realizado para relacionar el paradigma E-C-D de la

TOIl y las dimensiones estratégicas identificadas en la cadena de suministro, lo cual se
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sintetiza en la Figura 17 ubicada en el apartado 4.3. El formato fue digitalizado en una
hoja electrdnica y por cada entrevista se llend un formato correspondiente. En el 30% de
las entrevistas el informante permitié que la entrevista fuera grabada, en cuyo caso la
informacidn se capturd en una grabadora digital y poco después se transfirié al formato
de hoja electrénica.

Para cada pregunta incluida en la Guia, para cada entrevista, la informacion recolectada
se ordend y agrupd en categorias que concentraran las ideas y conceptos similares; los que
a través de un analisis pudieron ser ligados a un concepto identificado en la literatura
revisada y a su vez a las variables determinadas para este trabajo. Se excluy6 informacion
que no fue considerada pertinente para el estudio.

Posteriormente, se concentrd en una hoja electronica la informacion de los formatos de
cada una de las entrevistas. Se analizaron los resultados arrojados para cada variable,
agrupéandose las respuestas similares para integrar un listado homogéneo de las respuestas
obtenidas; asi, con base en la frecuencia para una misma respuesta dada por los
entrevistados se determind el grado de adopcion de cada conducta estratégica por las
firmas del segmento de los smartphones, de la industria de las TIC, en México.

En apego a lo sugerido por Kohlberger et al. (2000), respecto a la caracterizacion de las
estrategias en el proceso de distribucion de la cadena de suministro (Tabla 4 del apartado
2.1.4.2.), y tomando como base los resultados de las entrevistas, se realizd un mapeo de
las conductas estratégicas bajo estudio (ligadas a la participacion en cadenas de ministro
de las firmas fabricantes de smartphones que compiten en el mercado mexicano)
correspondiente a las dimensiones estratégicas “esbelta” y “agil” presentadas por esos
autores en su modelo. Para este mapeo se considerd que si en los resultados de las
entrevistas la frecuencia de respuesta es alta (expresada por un porcentaje alto) para la
conducta estratégica asociada al modelo de Kohlberger y colaboradores, ésta se mapea en
la dimensién correspondiente del modelo.

Este mapeo se realizo para cada una de las tres firmas fabricantes involucradas en el
estudio. Se marco6 en amarillo la respuesta que resulté comin para las tres.

Para el andlisis de los resultados de la investigacion, se recurrié a equiparaciones de
informacion relacionada, que fue identificada durante la revision de literatura, con la

indicacion de la referencia correspondiente.

85



4.6. Enfoque Metodologico en Investigacion sobre la Cadena de Suministro

Frankel (2008) sostiene que para examinar la cadena de suministro se ha recurrido a una
variedad de metodologias que incluyen enfoques cuantitativos, contextuales, analiticos y
cualitativos, asi como métodos de investigacion exploratoria, a través de revision de la
literatura, encuestas, estudios de caso y entrevistas; tomando como referencia esta
aseveracion es que se expone que la metodologia utilizada en esta investigacion seria

consistente con la utilizada en estudios de la cadena de suministro.
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5. RESULTADOS

El propésito de este capitulo es presentar los resultados obtenidos en la
investigacion y el analisis de los mismos, en consistencia con el procedimiento
metodologico presentado en el capitulo anterior, para a partir de ello contrastar la hipétesis
planteada.

La estructura del capitulo se apega a la secuencia y secciones incluidas en el paradigma
E-C-D, por lo que, en el apartado 5.1, se presentan los factores relevantes para las firmas
que participan en el proceso de distribucion de smartphones en el mercado mexicano,
relacionados con las condiciones basicas de oferta y demanda de este segmento.
Posteriormente, se muestran resultados que describen la estructura del mercado bajo
estudio, para luego presentar los resultados relativos a las conductas estratégicas que
adoptan estas firmas. Finalmente se relacionan los resultados del apartado anterior con los
indicadores de desempefio apuntados en el modelo de la Figura 17, correspondientes a los
indicadores de desempefio para las conductas estratégicas del proceso de distribucion de
la cadena de suministro mapeadas en el paradigma E-C-D. En el Gltimo apartado del
capitulo, se hace referencia a los productos obtenidos durante el proceso de la
investigacion, requeridos para conducir el trabajo a los resultados que a continuacion se

presentan.

5.1. Resultados Relativos a las Condiciones Basicas de Oferta y Demanda en el Mercado

Mexicano de Smartphones

Los resultados correspondientes a condiciones basicas de oferta y demanda de
smartphones en México se muestran a continuacion, habiendo agrupado sus factores en

dos apartados, uno para los de oferta y otro para los de demanda.
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5.1.1. Factores que Describen la Oferta de Smartphones en México

En lo que a la oferta de smartphones en este mercado corresponde, el 83% de los
entrevistados expresd que los proveedores con altos niveles de tecnologia, reflejados en
innovacion de sus productos, tienen alta aceptacion en este mercado. Por otro lado, en el
92% de las entrevistas se menciond que proveedores con alta tecnologia que se centran en
las necesidades basicas de los consumidores y no incluyen tanta funcionalidad en sus
equipos, son también ampliamente aceptados, ya que cubren un segmento de mercado de
interes para las firmas distribuidoras de estos productos.

Todos los entrevistados mencionaron gque son preferidos los fabricantes de smartphones
que proveen la funcionalidad que “esta de moda”. Unicamente el 25% de los entrevistados
expresd que la preferencia de los proveedores de smartphones se da hacia equipos
resistentes y de alta durabilidad. EI 58% menciond que el peso de equipo si es relevante
en la seleccion del proveedor.

Todos los entrevistados mencionaron que los grandes fabricantes del mercado de
smartphones que reflejan solidez econémica y rapida adopcion de tecnologias son
preferidos sobre nuevos y pequefios proveedores; sin embargo, solo una cuarta parte de
los informantes comentd que los distribuidores de smartphones en México estan
aceptando a nuevas firmas fabricantes que estan incursionando en este mercado y que no
tienen el tamafio de los proveedores existentes; del mismo modo, el 92% de los
entrevistados coincidieron en sefialar que precio, calidad y tiempos de entrega cortos, son
caracteristicas buscadas en los proveedores de smartphones. EI 83% de los entrevistados
expresd que la flexibilidad del proveedor es un factor de decisién importante en su
seleccién, mientras que s6lo dos terceras partes hicieron referencia a que el costo fuera un
factor preponderante.

Estos resultados permiten determinar que la oferta de smartphones en Mexico se
caracteriza por la constante introduccion de productos que demuestran una rapida
evolucion de la tecnologia y disefios y con ciclos cortos de vida; ello estd soportado por
fabricantes de tamafio grande que tienen un alto grado de incorporacion de tecnologia e

innovacion, que buscan satisfacer las necesidades y preferencias de los consumidores de
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esta region, con productos de calidad, presentados oportunamente y a un precio
competitivo. Son firmas con un alto grado de solidez las que proveen los smartphones en
México y con suficiente flexibilidad para ajustarse a cambios que puedan presentar las

preferencias de los consumidores.

5.1.2. Factores que describen la Demanda de Smartphones en México

Todos los entrevistados indican que los consumidores mexicanos de smartphones son
altamente sensibles a las variaciones de precio de estos productos, lo que da cuenta de la
elasticidad precio de la demanda®’; asi mismo, expresan que la sensibilidad al precio de la
demanda se da mayormente en los consumidores de los smartphones de gamas media y
baja; 17% y 8% de los informantes sefial6 que los usuarios de Galaxy S6 y iPhone 6,
respectivamente, podrian ser sensibles a precio, sin embargo ello no es tan relevante ya
que estiman que s6lo el 7% o 8% de los usuarios de smartphones en México pertenecen a
la gama alta que incluye a estos modelos.

Por otro lado, el 100% de los participantes en el estudio indic6 que la demanda de
smartphones es estimada con base en prondsticos y que los calculos de la misma tienen
alto grado de certeza, siendo en fechas estacionales, como el dia de las madres, del padre
0 navidad, cuando puede presentarse escasez en ciertos modelos. De la misma manera,
todos los entrevistados mencionaron que los consumidores estan segmentados en base a
perfiles socioecondmicos y conductuales.

Estos resultados sugieren que las firmas que participan en el proceso de distribucion de la
cadena de suministro de los smartphones en el mercado mexicano, tienen un conocimiento
a detalle de los consumidores de estos productos, lo que puede considerarse una garantia
para los otros tres procesos de la cadena de suministro (planeacion, suministro y

fabricacion) en relacién con la certeza de la informacion que se recibe de este mercado.

30 Entendiendo por elasticidad precio de la demanda que ante variaciones al alza en los precios, los consumidores no
adquiririan mas el producto (o comprarian uno de menor precio o bien que incluyera algiin esquema de financiamiento).
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5.2. Estructura del Mercado Mexicano de Smartphones

En relacion con el nimero de fabricantes de smartphones que distribuyen sus productos
en el mercado mexicano, los entrevistados sefialaron a 13 como los més conocidos; la
Tabla 11 presenta los fabricantes mencionados y el porcentaje de informantes que lo

sefalo.

Tabla 11: Fabricantes de Smartphones Identificados por los Informantes

Fabricante % de Inform~ant,es
que lo Sefalé

Samsung 100%
Apple 100%
Huawei 92%

Lenovo-Motorola 67%
Microsoft-Nokia 92%
Alcatel 50%
LG 83%
Blackberry 8%

ZTE 8%

Sony 67%
Hisense 17%
Lanix 17%
M4 8%

Fuente: Elaboracidn propia con base en informacion de las entrevistas (2017)

Los proveedores de smartphones identificados por los entrevistados y presentados en la

Tabla 11, corresponden en su mayoria a las marcas reconocidas en fuentes secundarias,
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las cuales fueron mostradas en la Tabla 7. Por otro lado, el hecho de que Unicamente sean
10 las firmas proveedoras con participacion de mercado considerable (las demas firmas
que suministran smartphones tienen una participacién de mercado muy pequefia), sugiere
que son pocas para cubrir un mercado que al cierre de 2015 reporto tener 77.3 millones
de suscripciones de smartphones; es decir, es posible identificar concentracion de mercado
en pocas firmas.

Aun cuando no fue expresado explicitamente por los entrevistados, el analisis y
observacién de las acciones realizadas por estas firmas en el mercado, sobre todo en
aspectos de publicidad, evidencia que se trata de proveedores que estdn muy atentos de
los movimientos que realiza su competidor, tal como lo indica la teoria: si uno de ellos
ofrece al mercado una promocion para algunos de sus modelos, enseguida otro u otros
proveedores lanzaran una promocion similar. Ello revela interdependencia entre las firmas
participantes en este mercado, tal como lo indica la teoria, en firmas que operan en
mercados del tipo oligopdlico.

Un par de informantes considera que el bajo nimero de proveedores en el mercado
mexicano de smartphones pudiera deberse a que todo el proceso para fabricar y poner en
las manos de los consumidores un teléfono celular inteligente requiere altas inversiones
de capital, asi como cumplir con a la normatividad que impone el gobierno para poder
comercializar smartphones en este pais y a los acuerdos que deben lograrse con los
operadores mdviles. Esta percepcién coincide con lo sostenido por Cromar (2010) en
relacion a que el mercado de smartphones impone altas barreras de entrada a los nuevos
participantes; el autor sefiala que, ademas de las patentes registradas, el uso de economias
de escala y la lealtad a la marca, otras barreras a la entrada son los altos costos fijos (tales
como: costo de la mano de obra, conocimiento intelectual, la propiedad intelectual,
dispositivos para creacion de prototipos, equipos de prueba, computadoras y contratos con
proveedores y fabricantes, entre otros) en que incurren las firmas de este sector, asi como
una elevada regulacion, factores indicados por los entrevistados.

Por otra parte, uno de los entrevistados expresé que la fidelidad de los consumidores hacia
las marcas de smartphones que ya conocen o el que estén familiarizados con los comandos
de un determinado sistema operativo instalado en el equipo, pudieran representar también

limitantes para proveedores nuevos en este mercado que llegaran con modelos diferentes
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a estas caracteristicas; sefialaba a manera de ejemplo que en el caso de un consumidor que
por afios ha usado un smartphone con sistema operativo Android y que ahora se le presenta
la oportunidad de cambiar por un equipo con sistema operativo iOS, enfrenta la dificultad
de tener que aprender los comandos de su nuevo smartphone, casi desde lo basico y ante
su reaccion de que hacer el cambio le traerd complicaciones, le invita a mantenerse con
un smartphone que tenga el sistema operativo al que ya estd acostumbrado. Esta limitante
0 barrera puede ser potencializada si el consumidor percibe que el cambio a otra marca es
oneroso. Cromar (2010) apunta la lealtad que los consumidores guardan por la marca,
misma que es conocida como una barrera de entrada significativa en el mercado de
smartphones; menciona que para una firma que incursiona por vez primera en un mercado,
convencer a los clientes de que va a proporcionar un mejor servicio que la marca existente,
se vuelve una tarea complicada. Si la lealtad del cliente por cierta marca prevalece durante
afios, la barrera a la entrada se convierte en una barrera dificil de romper.

Declaraciones de los entrevistados dejan saber que no todos los distribuidores de
smartphones en el mercado mexicano ofrecen todas las marcas presentadas en la Tabla
11; por ejemplo, marcas como Lanix y M4 son unicamente ofrecidas en la red de
distribucion del operador de telecomunicaciones moviles Telcel, mientras que la marca
Hisense es distribuida s6lo a través de los operadores AT&T y Movistar.

Este caso de Lanix y M4, sugiere una situacién de exclusividad con uno de los
distribuidores; sin embargo, fueron los entrevistados del mismo operador mévil Telcel
quienes enfatizaron que por regulacion gubernamental estan prohibidas las exclusividades
de los proveedores de smartphones. Lo que pudiera estar sucediendo es que, al ser Telcel
el operador movil con la mayor participacién en este mercado (ver Figura 14), la cantidad
de producto que esta demandando a estos proveedores sea tan grande que absorbe toda su
produccién. De ahi que pudiera plantearse que la preponderancia de unos de los canales
de distribucion representaria otra barrera a la entrada en este mercado.

El caso de Hisense, que solo distribuye a través de AT&T y Movistar, parece atribuirse a
un asunto de negociacion, en donde dos operadores maviles con baja participacién en este
mercado (la Figura 14 en la seccion 3.1.3. muestra que estos dos operadores tienen una
participacion de mercado baja en relacion a la de Telcel) pudieran estar buscando nuevos
proveedores o podria también ser un indicador de que este fabricante no lleg6 a un acuerdo
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con Telcel, quien por su alta participacion de mercado tendria mas exigencias con un
nuevo fabricante que busca entrar en esta region, que los operadores pequefios. Esto podria
igualmente ser considerado como una barrera a la entrada, por la preponderancia de uno
de los canales de distribucion de los smartphones.

Por otro lado, a diferencia de Lanix, M4 y Hisense, datos de las entrevistas indican que
fabricantes como Apple, Samsung, LG, Alcatel, Lenovo-Motorola, Sony, Microsoft-
Nokia, BlackBerry y Huawei, tienen acuerdos de distribucion con la mayoria de los
canales de distribucion de este mercado.

En relacién con la diversidad de modelos de smartphones que cada uno de los fabricantes
sefialados coloca en el mercado mexicano, los datos obtenidos indican que ésta varia: el
83% de los entrevistados reporta que el fabricante Apple distribuyd tres nuevos modelos
en 2016, mientras que, en este mismo periodo, Huawei ofrecié 22 y Samsung 31. Para
Samsung, esta cantidad, sumada a los modelos de afios anteriores aun en el mercado,
conforman una diversidad tan amplia de smartphones que cubre a todos los segmentos de
consumidores en esta region. En general, podria decirse que se trata de un mercado de
smartphones con amplia diversidad.

Dos terceras partes de los entrevistados aseverd que, en México los precios de
smartphones se ubican en un rango de $2,000 hasta poco més de $15,000 pesos, donde
Apple y Samsung en sus modelos de lujo, como el iPhone 6 y Galaxy S6, respectivamente,
son de los méas caros en el mercado. Modelos como el G Elite de Huawei, entran en la
gama media-baja, con precios por debajo de los $3,500 pesos; sin embargo, este Gltimo
fabricante ha buscado durante tres afios introducir en este mercado tres de sus modelos de
lujo.

En cuanto a los elementos de diferenciacion del producto que fueron referidos en las
entrevistas, destacan la funcionalidad o caracteristicas técnicas en cada uno de los modelos
de smartphones (ver Tabla 6: atributos que diferencian modelos de smartphones);
asimismo, las aplicaciones que pueden desarrollarse en cada modelo varian, siendo el
sistema operativo que cada smartphone alberga un factor fundamental para esa
diferenciacion que los dispositivos muestran. Los entrevistados identificaron cuatro
sistemas operativos que pueden estar instalados en los modelos de smartphones que se

distribuyen en el mercado mexicano; siendo estos los siguientes: Android, iOS,
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WindowsPhone y BlackBerry. EI 100% de los consultados menciond que Android e iOS
son los méas usados.

Los datos proporcionados en las entrevistas indican que smartphones de Apple usan iOS,
mientras que los de Samsung, Huawei, LG, Alcatel, Sony, Lenovo y ZTE utilizan
Android. Microsoft-Nokia usa WindowsPhone y los dispositivos de BlackBerry usaron
por afos sistemas operativos propietarios y recientemente han cambiado a Android. Por
otro lado, los entrevistados enunciaron una serie de caracteristicas en los dispositivos que
diferencian los modelos, las cuales asociaron a la capacidad o grado de adopcion de
tecnologia. La Tabla 12 presenta estos elementos de diferenciacion y el porcentaje de

entrevistados que hizo referencia a los mismos.

Tabla 12: Caracteristicas que Diferencian los Modelos de Smartphones

Diferenciador % de |nform~ant,es
que lo Sefalé
Precio 100%
Disefio 100%
Durabilidad 42%
Numero de aplicaciones 75%
Duracion de la bateria 100%
Tamaiio/tipo de la pantalla 58%
Capacidad de la memoria 100%
Peso 17%
Sistema Operativo 100%

Fuente: Elaboracién propia (2017).
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En cuanto a los tres modelos de smartphones tomados como referencia en esta
investigacion, poco méas del 90% de los consultados percibe que los modelos iPhone 6 y
Galaxy S6 son equivalente en caracteristicas (salvo en la duracién de la bateria y el nimero
de aplicaciones a las que permiten acceder); mientras que el modelo G Elite guarda
considerables diferencias con los dos.

Los resultados anteriores sugirieren que la estructura de mercado de los smartphones en
México muestra rasgos de una estructura del tipo oligopolica, donde hay pocos oferentes
de estos productos, barreras a la entrada (negocio de alta inversion, regulacién
gubernamental, lealtad a la marca y preponderancia), diversidad de productos,
diferenciacion de los mismos (en base a precio, disefio, durabilidad, nimero de
aplicaciones, duracion de la bateria, tamafio de la pantalla, capacidad de memoria, peso y
sistema operativo) y sustituibilidad entre ellos. Lo que da lugar a la adopcion de conductas
estratégicas por las firmas que participan en las cadenas de suministro de smartphones y

que persiguen mantener o0 mejorar su posicién competitiva en este mercado.

5.3. Resultados del Estudio de las Conductas Estratégicas que Adoptan las Firmas que se
integran en Cadenas de Suministro en el Mercado de Smartphones en México

Partiendo de que la estructura de mercado de los smartphones en México se comporta
como si fuera una estructura del tipo oligopdlica, la cual da lugar para la adopcion de
conductas estratégicas por parte de las firmas que participan en él, a continuacion se
analizan los mecanismos de accion utilizados por las firmas de este segmento de las TIC
que se integran en cadenas de suministro para afianzar su posicion competitiva en el
mercado. El analisis se centra en el proceso de distribucion de la cadena de suministro y
las conductas estratégicas ligadas a este proceso, tales como: integracion, flujos de
informacidn, inventarios, transporte, volumen de embarques, precio, producto, ventas y
publicidad. Los datos reportados son resultado de las entrevistas realizadas a informantes

clave de dicha industria, con base en la metodologia descrita.
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5.3.1. Conducta Estratégica: Integracion

Como se ha sefialado, la gestion de la cadena de suministro refiere a la gestion de una red
de firmas interconectadas involucradas en el aprovisionamiento Ultimo de bienes y
servicios requeridos por los consumidores (Harland, 1996), en donde el mecanismo de
integracion intenta gestionar y controlar la eficiencia y/o flexibilidad de la cadena de
suministro a través de acuerdos formales de colaboracion entre las firmas que la
conforman. En términos de alineacion con este postulado, los datos recabados en las
entrevistas muestran, de acuerdo con el 100% de los informantes, que las firmas
fabricantes de smartphones presentes en el mercado mexicano tienen acuerdos de
colaboracion con sus distribuidores, ya que su relacion va mas alla de la de un contrato de
compra-venta y da evidencia de cooperacién o colaboracién; mencionan que algunos de
estos acuerdos se relacionan con proyectos, funciones o procesos que hacen interfaz en la
relacién entre estas firmas o en los que se comparte un beneficio, como son: cumplimiento
de la orden, servicio al cliente, financiacion del producto, calculo de la demanda, gestion
de almacenamiento y transporte de los productos. Ver Tabla 13.

Resulta relevante apuntar que varios de procesos/funciones/proyectos mencionados por
los informantes forman parte de los incluidos en el modelo SCM, actualizado por Lambert
y Enz en 2016.

Todos los entrevistados sostienen que estos acuerdos impactan el desempefio de dichas
firmas en el mercado. De la misma manera, el 100% de los entrevistados que laboran (o
laboraron recientemente) en firmas que son parte del proceso de distribucion de
smartphones en México, afirman que sus organizaciones tienen acuerdos de colaboracién
formales (via contratos o acuerdos de entendimiento) e informales (acuerdos verbales) con
proveedores de smartphones, particularmente en el caso de las firmas fabricantes Apple,
Samsung y Huawei con sus modelos iPhone 6, Galaxy S6 y G Elite, respectivamente.
Cabe resaltar que una relacion formal, ya sea via contrato o acuerdo de entendimiento,
sugiere que las firmas reconocen su interdependencia y la importancia de mantener

relaciones continuas para competir de la mejor manera en el mercado.
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Tabla 13: Colaboracion entre Firmas Fabricantes de Smartphones y sus Distribuidores

en México
Proceso / Funcion / Proyecto %qiiigzzr?]:n;?s
Gestidon de demanda 100%
Cumplimiento de la orden 58%
Gestion de almacenamiento 67%
Servicio al cliente 83%
Transporte de los productos 50%
Planes de financiacion del producto 83%
Ventas 100%

Fuente: Elaboracion propia (2017)

Como se muestra en la Tabla 13, los procesos de gestion de demanda y de ventas fueron
sefialados por el 100% de los entrevistados, con acuerdos de cooperacion y colaboracion
para tres modelos de smartphones bajo investigacion; sin embargo, los consultados
mencionaron que el nivel de colaboracion varia entre las marcas. Los datos revelan que
en ambos procesos, Samsung y Huawei son mejores colaboradores que Apple, en una
relacién de 1 a 2/3. Las Figuras 21, 22 y 23 muestran estos resultados y revelan que en
las tres firmas sus relaciones son formales y estdn fundamentadas en acuerdos
contractuales o de entendimiento.

En relacion con los diferentes tipos de enlace de procesos o tratamiento de los acuerdos,
el 58% de los entrevistados expresd que en sus organizaciones estos acuerdos son
gestionados, mientas que el 42% menciono que sélo son monitoreados. Cabe destacar que
algunos de los entrevistados estan integrados a organizaciones que figuran (o que operan)
en el segundo o tercer nivel de clientes en la estructura de la cadena de suministro y no
tienen contacto directo con las firmas fabricantes; esto pudiera explicar por qué el
porcentaje de acuerdos monitoreados es relativamente alto y el de gestionados s6lo

alcanza el 58%.
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Figura 21: Resultados de Integracion de la Cadena de Suministro del Samsung Galaxy
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Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Figura 22: Resultados de Integracién de la Cadena de Suministro del Apple iPhone 6
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Figura 23: Resultados de Integracion de la Cadena de Suministro del Huawei G Elite
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Fuente: Elaboracion propia (2017).

La literatura revisada sefiala que algunas firmas no gestionan sus acuerdos, por lo que
resulta relevante que las firmas bajo analisis muestren que dan prioridad a la gestion de
procesos de relacion, lo que es consistente con lo sugerido por Sennheiser y Schnetzler
(2008). Asi mismo, la bibliografia revisada indica que no todos los enlaces debieran ser
estrechamente coordinados e integrados, sino que son las circunstancias prevalecientes, la
capacidad de la firma y la importancia que ésta les confiera, lo que determinara el tipo de
acuerdos que merece mas atencion para la gestion.

Aun cuando por las caracteristicas de la investigacion no fue posible llegar al nivel de
detalle requerido para obtener informacion sobre los componentes de gestion, el hecho de
que los entrevistados sostengan que entre las firmas proveedoras y distribuidoras de
smartphones se entrelazan procesos que son gestionados y controlados mas alla del limite
de cada una de ellas y que estas acciones impactan en su desempefio, arroja evidencia que
permite aseverar que estas firmas estan interconectadas en cadenas de suministro, como
una forma de competir en este mercado.

De esta manera, el analisis realizado evidencia que, Apple, Samsung y Huawei adoptan
conductas estratégicas de integracion en la distribucién de sus smartphones en el mercado
mexicano y lo hacen a través de la cadena de suministro, y particularmente lo hicieron

para sus modelos iPhone 6, Galaxy S6 y G Elite. Asi, a traves de su integracion en una

99



cadena de suministro, estas firmas fabricantes de smartphones gestionan y controlan la
eficiencia y flexibilidad de sus canales de distribucion por medio acuerdos de
colaboracion, contractuales e informales, con las firmas que seleccionan en esta regién
para hacer llegar sus productos a los consumidores de este mercado.

Las Figuras 21, 22 y 23 muestran graficamente los resultados respectivos de la conducta
estratégica de integracion para los tres modelos de smartphones bajo estudio; revelan que
los tres fabricantes tienen colaboracién formal via contratos y, que en los procesos de
gestion de la demanda y control de ventas, Apple exhibe un nivel de cooperacion menor
al de Samsung y Huawei.

Los resultados presentados resultan relevantes de acuerdo con lo sefialado por Gattorna
(1998), en cuanto a que la integracion es una de las cuatro dimensiones estratégicas de la

cadena de suministro.

5.3.2. Conducta Estratégica: Flujos de Informacion

Los entrevistados mencionaron que los flujos de informacion entre las firmas fabricantes
de smartphones (Samsung, Apple y Huawei) y los distribuidores de los mismos en el
mercado mexicano, se transmiten via teléfono, via documento escrito o a través de un
sistema de informacion electrdénico. Estos medios apoyan en actividades de la operacion
de la firma con sus distribuidores, como la colocacién de pedidos, emision de facturas,
visibilidad de recursos disponibles o de algun proceso determinado y presentacion de
nuevos productos y/o servicios. La Tabla 14 presenta los principales tdpicos de
informacién que fluye en el proceso de distribucion de la cadena de suministro de los
smartphones en México, de acuerdo con el nimero de entrevistados que los menciond.

En la Tabla 14 se muestra que, de las ocho actividades identificadas donde fluye
informacién entre las firmas analizadas, las que corresponden a gestion de la demanda,
compartir datos de los consumidores, monitoreo de los inventarios, visibilidad de las
ventas y aspectos de surtimiento del producto, evidencian la cooperacion entre ellas de

manera formal y un cierto grado de integracion de la cadena de suministro.
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Adicionalmente, el flujo de informacidn en las respectivas cadenas de suministro de los

fabricantes Apple, Samsung y Huawei, en lo referente a gestion de la demanda, colocacion

de pedidos, monitoreo de inventarios y presentacion de nuevos productos o servicios, que

fueron mencionadas por el 83% de los consultados, puede ser de alto impacto para el logro

del desempefio de las firmas ya que dos de estas actividades (demanda y pedidos) implican

relacion directa con el mercado e identifican sus preferencias, lo cual resulta consistente

con la vision estratégica de Chopra y Meindl (2010), quienes aseguran que conocer el

mercado e identificar sus necesidades ayuda a la firma a definir los costos esperados y los

requerimientos de servicio. En el caso de esta investigacion, se advierte que ello también

pudiera ayudar a definir la capacidad de respuesta al mercado.

Tabla 14: Actividades del Proceso de Distribucién la Cadena de Suministro de

Smartphones en México que Muestran Flujos de Informacion

Aplicaciones del Sistema de Informacion

% de informantes
gue lo sefialo:

Gestion de la de la demanda de producto 83%
Realizacién de pedidos 83%
Aspectos de surtimiento del producto 67%
Monitoreo de los inventarios 83%
Visibilidad de las ventas 58%
Presentacion de nuevos productos o servicios 83%
Compartir datos de los consumidores 75%
Emision de facturas 25%

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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Lo anterior sugiere que, contar con informacion de mercado para gestionar la demanda,
permitiria conocer los requerimientos de los consumidores para buscar cubrirlos, mientras
que colocar pedidos via medios electronicos, daria la posibilidad de que las firmas
integrantes de la cadena de suministro reciban la informacion en linea y puedan responder
rdpidamente, lo que contribuiria a reducir tiempos de espera del distribuidor. En relacion
con el monitoreo de inventarios via medios electronicos, éste soportaria la pronta
respuesta a las necesidades de los consumidores, a la vez que sustenta la toma de
decisiones relacionadas con reponer el nivel del mismo o definitivamente agotarlo. Estas
decisiones, ademas de tener un impacto en los ingresos y costos de las firmas, impactarian
su nivel de servicio y la satisfaccion de los consumidores, lo que impactaria positivamente
el nimero de smartphones que se venden y consecuentemente su participacion de
mercado.

Dos tercios de los informantes resaltaron la relevancia de la informacion que las firmas
distribuidoras reciben desde los consumidores y que a su vez es transmitida, por alguno
de los tres medios mencionados, hacia las firmas fabricantes; esta informacion consiste en
preferencias sobre disefio, capacidades fisicas y tecnologia del smartphone e incluye
también quejas expresadas por los consumidores.

La relevancia de los datos anteriores refuerza lo sostenido por Cetinkaya et al. (2011),
quienes afirman que el flujo de informacion en la cadena de suministro es importante en
el cumplimiento de la demanda de los consumidores y representa un recurso esencial para
el logro de las metas de las firmas y su posicion competitiva en el mercado. Aln mas se
robustece al retomar la aseveracion de Gattorna (1998) en el sentido de que el flujo de
demanda (soportado por el flujo de informacién) es una de las dimensiones estratégicas

de la cadena de suministro.

5.3.3. Conducta Estratégica: Inventarios

La importancia de los inventarios ha sido considerada en el enfoque de cadena de
suministro desde sus origenes, en los estudios de Forrester (1961). Para Schnetzler et al.
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(2007) el mantener bajo nivel de inventarios (y satisfacer la demanda) es prioridad para
lograr una cadena de suministro competitiva.

En las dos dimensiones de conductas estratégicas de la cadena de suministro, “esbelta” y
“agil”, el tema de los inventarios marca una diferencia crucial entre ellas. Por un lado, la
conducta estratégica de la dimension “esbelta” incorpora el concepto de “justo a tiempo”,
lo cual implica que las firmas que forman parte de la cadena de suministro no mantienen
inventarios (o su nivel es el minimo posible, con tendencia a ser nulo); mientras que en la
estrategia “agil”, se acepta que habra un nivel 6ptimo de inventario.

Los datos obtenidos en las entrevistas en relacién con la gestion de los inventarios de
smartphones en el proceso de su distribucion en el mercado mexicano, revelan que el total
de las firmas del primer nivel de clientes de la cadena de suministro (tales como
operadores de telecomunicaciones moviles, unidades de negocio del fabricante, cadenas
comerciales y tiendas departamentales) mantiene inventarios, independientemente del
precio de los modelos de smartphones; sin embargo, los clientes del segundo nivel (como
distribuidores autorizados, tiendas departamentales o cadenas comerciales) mantienen en
inventario pocas unidades de smartphones de precios altos y cantidades Optimas de
modelos con precios en las gamas de media y baja. Las tiendas por conveniencia, como
OXXO, se comportan en forma similar al tercer nivel de cliente de la cadena de suministro,
manteniendo en inventario Unicamente pocas unidades de los smarphones de gamas media
y baja (en algunos de estos centros de distribucion sélo se guarda inventario de celulares
funcionales, no de smartphones); su decision para determinar qué modelos seran
seleccionados a tener en inventario, se toma con base en los que estan de moda o0 son mas
publicitados.

Los entrevistados expresaron que el costo de mantener inventarios de los smarphones de
gama alta, como son el iPhone 6 y el Galaxy S6, es muy elevado, y sélo las firmas grandes
(clientes de nivel 1 en la cadena de suministro) pueden invertir en ello y son las que
mantienen inventario en un nivel minimo de casi todos los modelos que hay en el mercado;
las firmas clientes del nivel 2 de la cadena de suministro, son por lo comdn pequefias
firmas que mantienen uno o dos modelos de este tipo y pueden mantener el inventario
minimo de modelos de moda de las gama media y baja; mientras que en los distribuidores

de tercer nivel en la cadena, los puntos de venta son por lo general empresas de tamafio
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micro que buscan minimizar su inversion en inventario con modelos de las gamas media
y baja.

Los entrevistados expresaron que la cantidad de inventario es estimada en base a
prondsticos de demanda, que los clientes de primer nivel de la cadena de suministro
determinan en coordinacion con la firma fabricante de smartphones. Los profesionales
consultados que laboran en firmas de primer nivel de clientes de la cadena de suministro,
indicaron que si se presenta una demanda mas alta a la utilizada para el célculo del
inventario, es la firma fabricante quien solventa la diferencia; en algunos casos la
respuesta de los fabricantes de smartphones a requerimientos no planeados es
relativamente rapida, lo cual sugiere que la firma fabricante mantiene inventario de sus
modelos. Particularmente, uno de los entrevistados con informacion del fabricante Huawei
expresd que como esta firma incursiono en afios recientes en este mercado, si mantiene en
México inventarios de algunos de sus smartphones y éstos corresponden a modelos de
celulares inteligentes que estan publicitando en el momento o a modelos anteriores que
tienen aun demanda considerable; el propoésito de esta decisidn, apunta el entrevistado, es
dar una respuesta rapida a las demandas de los consumidores, reduciendo asi el costo de
oportunidad y también buscando reducir costos de pedir ya que las fabricas estan
localizadas fuera de México. El 92% de los entrevistados mencioné que la principal razén
para mantener inventarios es satisfacer la demanda y evitar incurrir en costos por falta de
producto; sin embargo, Gnicamente un pequefio porcentaje (8%) menciond como motivo
el reducir el costo de pedir.

Los entrevistados que laboran en firmas en posicion de clientes de primer nivel de la
cadena de suministro (como operadores de telecomunicaciones), afirman que sus
organizaciones localizan sus almacenes por regiones, ubicandolos en las ciudades de
mayor poblacidn, que normalmente son entre 3 0 4 ciudades por region. Esta ubicacién de
los almacenes permite distribuir rapidamente los productos a los puntos de venta de mayor
demanda y minimizar los costos de traslado.

Dichos informantes enunciaron que los inventarios son descentralizados por region, pero
también gestionados centralmente, ya que la organizacion corporativa monitorea los
niveles de inventario y en acuerdo con las regiones, se determina la cantidad a pedir al

fabricante; para realizar el pedido esta estimacién puede aun ser ajustada cuando el
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corporativo de la firma distribuidora se retne con el fabricante y comparten datos de
mercado y capacidad de proveeduria; asi, las compras se realizan en forma centralizada y
la gestion del inventarios es descentralizada por cada region. El proveedor de smartphones
entrega el producto directamente en los almacenes regionales.

Las firmas distribuidoras soportan la gestion de los inventarios sobre un sistema de
informacion electronico y, para algunas funciones, estos se ligan con el sistema de
informacién de las firmas fabricantes, segin expuso un entrevistado con informacion de
la firma Huawei.

El anélisis de estos datos revela que los modelos iPhone 6 y Galaxy S6, de Apple y
Samsung respectivamente, tienen un alto costo de inventario, por lo que los niveles que
se mantienen de éste son bajos, siendo principalmente las firmas de mayor tamafio, del
proceso de distribucidn, quienes mantienen inventario. EI modelo G Elite de Huawei fue
poco referenciado, pero en general los entrevistados afirman que son las firmas pequefias
y micro las que mantienen inventario de éste en minimas cantidades.

Con base en lo anterior y en la caracterizacion de las conductas estratégicas adoptadas en
el proceso de distribucion de la cadena de suministro, mostradas en la Tabla 4, mostrada
en el apartado 2.1.4.2., es posible sostener que la conducta estratégica para los tres
modelos de smartphones bajo estudio, en cuando a su gestion de inventarios y almacenes,
se comporta como cadena de suministro “agil”, aun cuando incorpora los rasgos de

eficiencia de una cadena “esbelta”.

5.3.4. Conducta Estratégica: Transporte

Dentro del proceso del cumplimiento de la orden y distribucién del producto hasta el punto
de venta, las firmas manufactureras de los smartphones bajo estudio trasladan sus
productos desde sus fabricas en China, hasta los almacenes de las firmas distribuidoras en
México, quienes se comprometen a hacerlos llegar a los consumidores. Para ello se

utilizan diversos medios de transporte.
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De acuerdo con la informacion proporcionada por los entrevistados, es posible identificar
cuatro fases en este trayecto: a) de la fabrica a un puerto de embarque, donde el traslado
es normalmente via camion de carga; b) del punto de embarque hacia un punto aduanero
en México, donde el traslado es normalmente por barco o avion (de acuerdo a datos
obtenidos desde dos informantes, en este trayecto, Apple usa aviones Boeing 747 para
sacar sus smartphones de China al resto del mundo, mientras que Huawei usa
normalmente barco y esporadicamente avion); ¢) del punto aduanero en México hasta los
almacenes de los distribuidores, donde regularmente se utiliza camién de carga; d)
traslado de los smartphones desde los almacenes regionales hasta los puntos de venta, para
lo cual normalmente se utilizan camiones de carga de variadas dimensiones o0 automdviles
y, esporadicamente avion.

Chopra y Meindl (2010) afirman que la estrategia de la cadena de suministro determina
las decisiones de transporte entre organizaciones. Asi, el hecho de que Apple utilice avién
como medio de transporte estandar en uno de los trayectos donde otros fabricantes usan
normalmente barco, indicaria que buscan rapidez para hacer llegar sus productos al
mercado, lo que sugiere que ha adoptado el enfoque de gestion de la cadena de suministro
“agil"; en contraste, el uso por parte de Huawei del barco como medio de transporte en
ese mismo trayecto, sugiere que su enfoque de gestién en la cadena de suministro esta mas
orientado a eficiencia en costos. Aungue los entrevistados no especificaron el medio de
transporte utilizado por Samsung en este trayecto, un reporte consultado®' muestra que se
recurre a barco o avion, al parecer en una decision similar a la de Huawei.

La informacion obtenida de los entrevistados indica que entre los tres fabricantes
analizados no hay diferencia en el transporte utilizado para entregar sus productos en los
almacenes regionales del distribuidor; lo hacen via transportes de carga o esporadicamente
por avion, buscando basicamente minimizar costos de transporte. De la misma manera, el
transporte utilizado por los almacenes regionales de las firmas distribuidoras a sus puntos

de venta es via camiones de carga o automoviles y, esporadicamente avion.

81 Estudio realizado por Alarcon-Grisales, Diana Rocio, Pefia-Orozco, Diego Ledn, Rivera-Rozo, Francisco Javier,
Anédlisis dinamico de la capacidad de respuesta de una cadena de suministros de productos tecnoldgicos. Caso
SamsungEntramado [en linea] 2016, 12 (Julio-Diciembre): [Fecha de consulta: 2 de mayo de 2017] Disponible en:
http://org.redalyc.org/articulo.oa?id=265449670019 ISSN 1900-3803.
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La Figura 24 muestra los medios de transporte utilizados por Huawei y Samsung,
representando en una escala de 0 a 5 la proporcion de su frecuencia de uso, de acuerdo a
la informacidn proporcionada por los entrevistados. En este mismo sentido, la Figura 25

muestra los tipos de transporte usados por Apple.

Figura 24: Medios de Transporte Usados por Samsung y Huawei

Terrestre: camion de carga o auto

Maritimo: barco Aéreo: avion

Fuente: Elaboracion propia (2017).

Figura 25: Medios de Transporte Usados por Apple

Terrestre: camidn de carga o auto

e
i

Maritimo: barco Aéreo: avion

Fuente: Elaboracion propia (2017).
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5.3.5. Conducta Estratégica: Tipo de Embarques Utilizados

Como se ha sefialado, al cierre de 2015 el nimero de suscripciones de smartphones en
México fue de 77.3 millones de dispositivos, de los cuales 28.76% fueron proveidos por
la firma Samsung, 13.46% por Apple y 1.46% por Huawei. Por otro lado, datos de los
informantes revelan que durante 2015 las ventas de smartphones en este mercado
ascendieron a 35.7 millones de smartphones. Al analizar la informacion se advierte que
los volimenes de estos dispositivos que se transportan anualmente hacia México
fluctuarian desde medio millén hasta poco més de 10 millones de smartphones para las
firmas bajo estudio, de acuerdo con su participacion de mercado. Ello sugiere que, desde
las fabricas hasta los puntos de aduanas, inclusive hasta los almacenes regionales, los
volimenes, expresados en unidades de producto, de cada embarque son
considerablemente grandes y el uso de contenedores es requerido. Informacion revisada
indica que uno de los aviones en los que Apple transporta sus smartphones desde sus
fabricas en China a otros paises tiene capacidad para 150,000 dispositivos almacenados
en sus depdsitos de aluminio®.

Para el traslado desde estos almacenes hacia los puntos de venta, 33% de los informantes
expresaron que los voliumenes de los embarques varian dependiendo de la demanda
correspondiente. Cabe sefialar que fueron pocos los comentarios recibidos de los

entrevistados a cerca de esta conducta.

5.3.6. Conducta Estratégica: Producto

Como lo sustentan Christopher (1992), Kalakota y Robinson (1999), la cadena de

suministro es un proceso paraguas en virtud del cual los productos son creados y

%2 Barboza, D. (2017). Viaje de un iPhone desde la fabrica hasta la tienda. The New York Times.
https://www.nytimes.com/es/2017/01/02/el-viaje-de-un-iphone-desde-la-fabrica-hasta-la-tienda/
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entregados a los clientes; asi, es a partir de los productos como este enfoque expresa y
entrega su valor a los consumidores.

Lambert y Cooper (2000) aseveran que la complejidad del producto es uno de los factores
determinantes para que las firmas se integren a la cadena de suministro. En el apartado
IV.1.1 de este capitulo, correspondiente a la determinacion del perfil de las firmas
fabricantes de smartphones preferidas como proveedores en el mercado mexicano, se
describieron las caracteristicas de los productos bajo estudio y se destacaron sus
principales factores de complejidad; se resaltan el uso de alta tecnologia, funciones
innovadoras y calidad de los materiales, entre otras.

Por otra parte, en el apartado 5.2., correspondiente a la identificacion de la estructura del
mercado de smartphones en México, se destacaron las caracteristicas que diferencian los
modelos de smartphones identificados por los entrevistados, tales como disefio,
durabilidad, duracién de la bateria, peso, tamafio de la pantalla, capacidad de memoria,
entre otras (ver Tabla 12 de ese apartado). En la Tabla 6 de la seccion 3.1.2, se muestran
algunas de las caracteristicas técnicas del iPhone 6 y el Galaxy S6, asi como un modelo
similar de Huawei.

De acuerdo con la informacion obtenida en las entrevistas, los modelos iPhone 6 y Galaxy
S6 son similares en caracteristicas; sin embargo, hay capacidades en algunos de sus
componentes que marcan la diferencia, por ejemplo el peso del dispositivo: 132 gramos
de Galaxy S6, contra 146 gramos de iPhone; asi como también la fina sensibilidad de la
pantalla del Galaxy S6 con resolucion de pantalla de 1440 pixeles, por encima de la del
iPhone 6 con resolucion de 1334x750; Galaxy S6 con cdmara de 16 mega-pixeles (MP),
mientras el iPhone 6 de 12 MP; la fuerza que representa la bateria del Galaxy S6 de
2600mAh (mili-ampere-hora) contrasta con la capacidad de 1715mAh del iPhone.

Por otro lado, para un segmento del mercado de mayores ingresos, los disefios del iPhone
son bien aceptados y preferidos sobre otros disefios; en este respecto, es pertinente apuntar
que autores como Cravens et al. (1996), Das (2006) y Cousins y Lawson (2007) sostienen
que el disefio de los productos es una de las actividades donde las firmas de la cadena
colaboran y se coordinan.

Adicionalmente, el nimero de aplicaciones desarrolladas para iPhone esta claramente por

encima de las desarrolladas para Samsung.
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El 100% de los informantes expresa que el modelo G Elite no es comparable con los otros
dos modelos bajo estudio, ya que sus caracteristicas técnicas y funcionalidad, aunque de
alta tecnologia, estan por debajo de éstos, sin embargo la fuerza de su bateria esta por
encima de la de iPhone, con una capacidad de 2200mAh, asi como la resolucién de su
camara principal que es de 13MP.

Por otro lado, datos del perfil de la demanda en este mercado (apartado 5.1.2.) indican que
el precio y la diversidad son otros de los factores a considerar sobre el producto. Como se
ha sefialado, en 2016 Apple distribuy0 tres nuevos modelos, mientras que Samsung coloco
en el mercado 31 modelos y Huawei 22. Los smartphones de Apple estan dirigidos a un
segmento econémico de altos ingresos, mientras que los que ha distribuido Samsung en
los dltimos afios han cubierto todos los segmentos del mercado, siendo la familia de
smartphones Galaxy S, por ejemplo el Galaxy S6, los que son equiparables con los
modelos iPhone de Apple.

Por su parte, Huawei fue identificado por los entrevistados como un proveedor enfocado
(hasta el afio 2015) en los segmentos socioecondmicos de menor poder adquisitivo y en
clientes que no demandan los niveles de tecnologia mas altos sino que buscan mas bien
cubrir necesidades bésicas. Cabe mencionar que en 2016 Huawei también lanzé en el
mercado mexicano su modelo P9y, en 2017 su modelo P10, los cuales cuentan con una
tecnologia comparable a las de los iPhone y familia de Galaxy S, modelos de gama alta;
estos lanzamientos los realizo en forma adicional a los modelos econdmicos que continda
distribuyendo en este mercado. Estas acciones pueden interpretarse como una conducta
estratégica que el fabricante adopta inicialmente para incursionar en el mercado con
modelos de bajo precio y ser asi accesible a un mayor nimero de consumidores y
posteriormente incursiona en los segmentos de consumidores de mayor poder adquisitivo,

para incrementar la base de clientes y muy posiblemente sus ingresos.

5.3.7. Conducta Estratégica: Politicas de precio

Piedras (2016) afirma que los precios de mercado utilizados por los oferentes de

smartphones dependen de factores como: el costo de sus insumos, demanda esperada,
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tamario del mercado, nivel de ingresos de los consumidores y paridad cambiaria; es decir,
desde este enfoque, los precios se determinan en funcion de distintas caracteristicas de
mercado.

En consistencia con lo anterior y de acuerdo con lo sefialado en el Capitulo I1, el mercado
mexicano de smartphones se identifica como un mercado donde predominan politicas
agresivas de precios que se corresponde con alta sustituibilidad y consecuentemente
elevada elasticidad precio de la demanda; un ejemplo que asi lo evidencia es el precio
menor que su predecesor en el caso del modelo Galaxy S7 de Samsung, lo que provocé
en el primer mes de su lanzamiento al mercado ventas por el triple de numero de
dispositivos respecto al Galaxy S6 en el mismo periodo un afio antes®. Esta sensibilidad
al precio hace factible prever que marcas que ofrecen smartphones de bajo precio y con
atributos compatibles con las demandas de los consumidores, logrardn una buena
aceptacion en el mercado; tal es el caso del fabricante Huawei, quien en afios recientes
introdujo sus celulares inteligentes en México y consecuentemente tiene una participacion
de mercado baja. Esta firma ha evidenciado seguir una conducta estratégica de ofrecer
smartphones de precio bajo, la cual liga a promociones atractivas y a intensas campafnas
publicitarias dirigidas a consumidores con niveles de ingresos medios o bajos y, ha
logrado incrementar sus ventas hasta un 50% en 2016%*. Como se ha sefialado, el avance
de la tecnologia hace factible habilitar mas y mas atributos en los smartphones y lograr
disminucion en los precios.

Para Apple, cuyos modelos de smartphones tienen precios altos, se esperaria que estas
conductas estratégicas de sus competidores Huawei y Samsung de ofertar dispositivos
inteligentes a precios econdmicos implicaran baja en ventas y por consecuencia pérdida
de participacién de mercado, sobre todo porque el mercado de smartphones en México
estd aun creciendo y muchos de los nuevos consumidores deciden por dispositivos que
tienen menor precio; sin embargo, el hecho de que Apple realice grandes cantidades en

publicidad de sus dispositivos y este enfocado en el segmento de consumidores de un nivel

3 El Financiero. Samsung cambia su estrategia contra iPhone. http://www.elfinanciero.com.mx/tech/esta-es-la-
estrategia-de-samsung-contra-apple-y-el-iphone.html

34 Expansion. El negocio de Huawei crecerd mas en México que el en resto del mundo.
http://expansion.mx/tecnologia/2017/04/18/mexico-crece-mas-de-lo-que-lo-hace-el-negocio-de-huawei-en-el-mundo
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de altos ingresos (donde el precio no es un factor determinante) y con preferencias
tecnoldgicas de vanguardia, le ha permitido que la demanda esperada de sus smartphones
sea de tal volumen (no fue especificado el tamafio por los informantes) que le permite
ocupar el segundo o tercer lugar de participacion de mercado, en México. Adicionalmente,
los entrevistados indican que los consumidores de iPhone, incluyendo el iPhone 6, son
leales a la marca y dan evidencia de estar satisfechos con sus celulares.

En relacién con su precio, se identificd que los modelos de smartphones estan agrupados
en tres categorias, que se expresan en dolares de Estados Unidos (USD) para efecto de
comparativos internacionales (The CIU, 2015):

Gama baja: de 0 a 200 dolares americanos (USD)

Gama media: de 200 a 400 USD

Gama alta: mayor de 400 USD

Samsung ofrece smartphones para todas las gamas anteriores, su modelo Galaxy S6
corresponde a la gama alta de precios y su segmento es, como el de iPhone 6, el de
consumidores de altos ingresos; en el caso de Huawei, la mayoria de sus modelos se
ubican en las gamas media y baja, su modelo G Elite esta en el limite superior de la gama
baja; por otro lado, todos los modelos de smarphones de Apple, incluido el iPhone 6,
corresponden a la gama de precios alta.

Los entrevistados expresaron que el precio de los smartphones a los consumidores
mexicanos es determinado por el operador de telecomunicaciones, la cadena comercial 0
tienda departamental, y s6lo en algunos casos (como el del lanzamiento de un nuevo
modelo de dispositivo) se estableceria en acuerdo con el fabricante. Si bien no descartan
la existencia de una lista con precios “a no rebasar”, no pudieron confirmarla.

Los entrevistados expresaron que los modelos Galaxy S6 y iPhone 6 caen en la gama de
precios altos y podrian ser sustitutos entre si; sin embargo, sostienen que los consumidores
de uno y otro estdn muy acostumbrados a sus correspondientes formas de operarlos y son
leales a la marca. En ambos casos identificaron un grado alto de satisfaccion de los
clientes.

El 75% de los informantes expresé que el modelo G Elite corresponde a la gama baja de
precios y es bien aceptado por el segmento de clientes de bajos ingresos de este mercado,
sobre todo aquellos que adquieren su smartphone en la modalidad de “pre-pago”.
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Un factor relevante que impacta a los precios de los smartphones son los planes de
financiamiento que los distribuidores ofrecen a los consumidores. Estos financiamientos
incrementan la posibilidad de que un mayor nimero de interesados en estos dispositivos
puedan acceder a contar con un smartphone o a adquirir uno de mas alto precio. Las
alternativas de financiamiento que ofrecen los distribuidores son principalmente a través

de los planes tarifarios o via tarjetas de crédito.

5.3.8. Conducta Estratégica: Publicidad

En el mercado mexicano, son las firmas fabricantes de smartphones quienes realizan la
publicidad de sus productos, aunque en ocasiones lo hacen en coordinacion con algunas
de las firmas de su canal de distribucion y cada firma absorbe el costo correspondiente.
Asi, las firmas fabricantes de smartphones envian mensajes a los consumidores en los que
informan sobre los atributos y beneficios de sus modelos; esto lo realizan a través de
diversos medios de comunicacion, tales como: television, radio, prensa, carteles, internet
o eventos (propios o para terceros); el propésito es lograr la preferencia de los
consumidores sobre sus competidores, para lo cual utilizan mensajes relevantes y faciles
de recordar, que dirigen al segmento de mercado de su interés.

Es a través de la publicidad que las firmas buscan incrementar la demanda de sus
productos, por lo que esta conducta estratégica tiene una relacion estrecha con el
desempefio de las firmas que se integran en cadenas de suministro. Asi, el liderazgo en el
mercado de las firmas Samsun, Apple y Huawei depende también de la cantidad y el tipo
de publicidad en que estas firmas invierten para hacer llegar sus mensajes a los
consumidores, en la basqueda de ser preferidos y generar demanda para sus respectivos
modelos de smartphones.

Para el caso de Huawei, el 67% de los entrevistados menciond que la publicidad en esta
firma es de alta intensidad y se citaba como ejemplo su patrocinio a equipos de football,
como el club América, ademas de presentaciones de artistas en universidades, carteles

colocados en puntos considerados de alta afluencia (como aeropuertos, terminales del
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metro, paradas de autobuses, entre otros), espectaculares distribuidos por la ciudad en
puntos donde hay un alto trafico de personas, anuncios en periddicos y revistas
(principalmente aquellas a las que acceden los consumidores de ingresos medios y bajo),
internet y participacion en ferias de tecnologia como el Mobile World Congress de
Barcelona o el Computer Telephony Integration (CTI) de Las Vegas. Exponen los
informantes que los eventos para el lanzamiento de sus nuevos productos los desarrollan
de tal manera que resulten muy atractivos y asisten a éstos celebridades de todo tipo,
logrando captar la atencion de los consumidores de sus modelos. Los anuncios por
television son protagonizados por celebridades deportivas o artistas reconocidos local y
mundialmente y constituyen otros medios a través de los cuales Huawei se comunica con
sus consumidores.

Adicionalmente, los entrevistados expresaron que los medios utilizados por Samsung y
Apple son practicamente los mismos que los referidos para el caso de Huawei: sin
embargo, diferenciaron el tipo de publicidad en los dos fabricantes asiaticos con respecto
a la de Apple, al mencionar que la de esta Gltima firma les parece mas creativa. Resaltaron
que el nimero de eventos, con terceros o propios, que realiza Huawei en México es mayor
a los que realizan Samsung y Apple, en una relacion 40%, 30%,30% respectivamente.
Mencionan los informantes que, entre los consumidores se da el caso de que se
comuniquen el mensaje de los fabricantes o la experiencia que se logra usando el
smartphone, lo cual se considera una forma de publicidad (que algunos la denominan
como publicidad boca a boca) y se observa que ésta se da para las marcas analizadas:
Apple (iPhone 6) 40%, Samsung (Galaxy S6) 40% y Huawei (G Elite) 20%.

En cuanto a la inversion que estas firmas realizan en publicidad, de acuerdo con los
entrevistados oscila en el orden de miles de millones de dolares a nivel global; por
ejemplo, Android4all® informa que, en 2016 el gasto global por publicidad de Samsung
estuvo alrededor de los 4 mil millones de ddlares; por otro lado, Fortune®® sefiala Huawei

gasta cantidades tan elevadas como las Samsung. Businessinsider®” divulga que en

35 Android4all: portal de imternet con noticias sobre fabricantes de smarphones.
https://andro4all.com/2017/04/diferencia-gasto-publicidad-samsung-Ig-marketing

36 Fortune: revista digital internacional con noticias sobre fabricantes de
smarphones.http://fortune.com/2016/04/01/the-problem-with-huaweis-great-earnings/

37 Businessinsider portal sobre publicidad. http://www.businessinsider.com/pathmatics-data-shows-apple-spends-more-
than-samsung-on-digital-ads-2016-12
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Estados Unidos, Apple esta gastando mas en publicidad digital que Samsung. No se
pudieron precisar datos sobre gasto global de publicidad de Apple ni tampoco del nivel de
gasto en publicidad en el mercado mexicano de estos tres fabricantes.

Los entrevistados observan que hay una particularidad con Apple y su estrategia de
publicidad: a nivel global invierte miles de millones de ddlares en ella, 1o que le reditta
en un tamafio de demanda determinado, pero resulta un nivel de demanda tal que no
alcanza a cubrirla al 100%. Uno de los entrevistados mencioné un ejemplo: si en
Hermosillo se determina un nivel de demanda para Apple de 100 smartphones, Apple sélo
envia al distribuidor 80 dispositivos, lo que provoca que siempre haya consumidores en
linea de espera para su producto; se sugirié que este fabricante adopta como conducta

estratégica el generar una sensacion de escasez de sus smartphones en el mercado.

5.3.9. Conducta Estratégica: Tipo de Ventas

Para hacer llegar sus productos al consumidor mexicano, las firmas fabricantes de
smartphones cuentan con diversos canales, los cuales forman una red de tiendas
distribuidoras que se localizan a lo largo del pais. La Figura 19, ubicada en la seccién
4.4.4., exhibe esta red de distribucion y, la presenta apoyandose en el enfogque de cadena
de suministro. Esta figura muestra la estructura de cadena de suministro y en su proceso
de distribucion diferencia tres niveles, llamados de clientes.

En el primer nivel se identifican como distribuidores a las firmas de los operadores de
telecomunicaciones maviles, las cadenas comerciales y tiendas departamentales que se
proveen directamente desde las firmas fabricantes. Asi mismo, en este primer nivel de
cliente o distribuidores se localizan a las unidades de negocio que los fabricantes de
smartphones, como Apple y Huawei, habilitan en México para a traves de éstas vender
sus productos directamente a los consumidores. Firmas de comercio electronico, como
ebay y Amazon, son distribuidores de primer nivel en este proceso de las cadenas de

suministro de las firmas fabricantes de celulares inteligentes. Algunas de estas firmas
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cuentan con portales propios de internet para vender dispositivos mdéviles, como por
ejemplo las tiendas de comercio electrénico de ZTE.

El segundo nivel de clientes de esta estructura de cadena de suministro esta directamente
ligado al primer nivel de distribuidores, antes mencionado. Asi, para vender smartphones,
en este segundo nivel se localizan firmas mayoristas que se ligan con exclusividad a
alguno de los operadores de telecomunicaciones mdviles, tiendas departamentales y
cadenas comerciales que fungen como punto de venta directamente de los operadores de
telecomunicaciones moviles aun cuando algunas de ellas adquieren smartphones
directamente del fabricante (algunos ejemplos serian Walmart, Copel, Famsa y
Liverpool), tiendas por conveniencia (como eShop Mixup y OXXO), portales de internet
y ventas por teléfono de los operadores de telecomunicaciones moviles.

En un tercer nivel de distribucion, de esta estructura de cadena de suministro, se ubican
los puntos de venta ligados con exclusividad a las firmas mayoristas mencionadas en el
segundo nivel (las cuales estan ligadas con exclusividad a operadores de
telecomunicaciones moviles).

Todas las firmas que participan en los tres niveles de distribucion antes mencionados
venden smartphones directamente a los consumidores.

Varios de los canales de venta antes mencionados, como son las cadenas comerciales,
tiendas departamentales, unidades de negocio de los fabricantes y ventas a través de
internet, son medios de distribucion que en este mercado surgieron hace pocos afos, ya
que originalmente la venta de smartphones Unicamente se realizaba a través de los
operadores de telecomunicaciones maviles y sus redes de mayoristas con sus puntos de
venta.

El surgimiento de estos nuevos canales de venta, cuando se surten directamente de los
fabricantes de smartphones, dan al consumidor la posibilidad de que el celular inteligente
que adquiera pueda ser activado en la red del operador de telecomunicaciones moviles de
su preferencia, ya que el dispositivo correspondiente no tiene blogqueo alguno para que asi
sea. En otros casos, los operadores de telecomunicaciones colocan un blogueo en los
smartphones que ellos distribuyen para que Unicamente pueden ser activados en su red.
Esta posibilidad es relevante ya que ofrece la oportunidad a nuevas firmas fabricantes de

smartphones de entrar al mercado mexicano y vender sus productos a traves de nuevos
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canales de distribucién que no imponen condiciones de compra tan estrictas como
pudieran hacerlo los operadores de telecomunicaciones moviles que tienen una sélida
posicién en este mercado.

La anterior informacion, proporcionada de una manera fragmentada por los informantes,
es consistente con lo sugerido por Defee y Stank (2005) quienes sostienen que la estrategia
de la cadena de suministro requiere de la coordinacion y compromiso de mdaltiples firmas
para su implementacion.

Como lo muestra en la Tabla 7, localizada en la seccion 3.1.3., las principales marcas de
smartphones vendidas en Meéxico son: Samsung, Apple, LG, Lenovo-Motorola y
Microsoft-Nokia, Sony, TLC-Alcatel, BlackBerry, Huawei y ZTE. Con excepcion del
canal denominado unidad de negocio del fabricante y el portal de internet que cada una
de ellas pudiera tener, estas marcas realizan sus ventas en este mercado practicamente a
través los mismos canales, y de acuerdo con lo que reporta el 83% de los entrevistados, la
conducta estratégica para la venta consiste en dar un servicio al cliente de manera que se
cubran sus necesidades o deseos y éste perciba un valor agregado. Como indican los
informantes, el proposito es entregar al consumidor el smartphone de su preferencia y si
no se encuentra en existencia en la tienda, via el sistema de informacion se consulten
inventarios y se ubique el lugar donde el producto pueda ser adquirido, proporcionando
estos datos al cliente para que lo pueda comprar en ese lugar.

Solo en el caso de que el consumidor aun no haya decidido por algin modelo de
smartphone en particular, se le preguntaria sobre sus necesidades y preferencias y se le
sugeriria algin modelo de los de existencia y que pudieran serle Utiles.

Algunos operadores de telecomunicaciones moviles cuentan con centro de atencién a
clientes en donde se ubican asesores de las firmas fabricantes que orientan a los
consumidores sobre las caracteristicas fisicas de los dispositivos de la marca que
representan.

El 17% de los entrevistados comentd que algunos puntos de venta persiguen hacer una
venta eficiente y, al momento de que el consumidor llega al punto de venta, tratan de
convencerlo para que adquiera alguno de los modelos que tienen en existencia.

Los informantes expresaron que el pago por la venta del smartphone puede ser de contado
0 via algun tipo de financiamiento, ya sea con tarjetas de crédito bancarias o tarjetas de
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crédito de la misma cadena comercial o tienda departamental que esta distribuyéndolo, o
via planes tarifarios de los operadores de telecomunicaciones maviles.

Los datos anteriores apuntan que los smartphones que se venden son los que, por alguna
razon, logran la preferencia de los consumidores; estas razones pueden incluir decisiones
por precio, financiamiento del producto, promociones, disefio, caracteristicas de
tecnologia del producto, existencia (inventario) de producto al momento que se desea
comprar, o por los efectos de mensajes de publicidad. Esto sugiere que la conducta
estratégica de venta, ya sea con un enfoque en servicio al cliente o un enfoque de
eficiencia, necesita ser disefiada en conjunto con las demas estrategias de la firma, similar
a lo que se describe en la seccion 2.1.4 y mostrado en la Figura 6. En este sentido, es
posible sostener que las ventas generan informacion que describe el perfil de demanda de
los consumidores, permitiendo con ello la elaboracidn de prondsticos de demanda, los
cuales estan estrechamente ligados al enfoque de cadena de suministro. Esto es, las
conductas estratégicas de la funcion de ventas de una organizacién impactan las conductas
estratégicas en la cadena de suministro, lo que resulta consistente con lo sefialado por
Defee y Stank (2005) en relacidn a que es esencial reconocer que la practica de la cadena
de suministro no puede concebirse aisladamente de otras estrategias en la firma, y todas
ellas tendran que estar en armonia (Sennheiser y Schnetzler, 2008).

Los entrevistados indican que, en relacion a los modelos iPhone 6 de Apple, Galaxy S6
de Samsung y G Elite de Huawei sus ventas estan dirigidas a segmentos de mercado muy
especificos; afirman que los modelos iPhone 6 y Galaxy S6 estuvieron dirigidos a
segmentos de mercado de nivel socioeconémico alto, que tiene preferencia por el uso de
alta tecnologia y gusto por aplicaciones que les proporcionen un alto valor. Por otra parte,
el modelo G Elite esta dirigido a un segmento de mercado con nivel socioeconémico
medio 0 medio-bajo; cubre sus necesidades basicas y algunas de sus preferencias. En los
tres modelos, los informantes sostienen que con esta oferta los consumidores de los
segmentos correspondientes satisfacen sus necesidades y preferencias.

Todas las conductas estratégicas de la cadena de suministro son probadas al momento de
la venta: si el consumidor puede obtener el producto que cubre sus necesidades y
preferencias en el momento que lo demanda, la venta se realiza. Es por ello que las

conductas estratégicas de las cadenas de suministro de Samsung, Apple y Huawei
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muestran, a través del indicador de participacion de mercado, ser efectivas y eficientes.
En el mercado mexicano, Samsung y Apple han ocupado los tres primeros sitios de
liderazgo durante afios y, Huawei, quien recientemente lanzé sus productos en este
mercado, da muestra un porcentaje de crecimiento de sus ventas por encima de promedio

de los demas fabricantes de smartphones.

5.4. Desempefio Derivado de las Conductas Estratégicas

Las métricas de desempefio en la cadena de suministro exhiben la creacion de valor
generada en los procesos principales de este enfoque o de la cadena en su totalidad. Los
dos modelos identificados en la literatura, que se muestran en la seccion 2.1.2., para
configurar, implementar y gestionar la cadena de suministro de una organizacion
manifiestan que el desemperfio de este enfoque puede ser medido tanto desde su eficiencia
operacional o a través de indicadores financieros.

Apoyados en lo anterior y acorde a la estructura del paradigma E-C-D, en esta seccion se
presenta el desempefio de cada una de las conductas estratégicas bajo estudio y para ello
se toman como referencia las métricas de desempefio manifestadas en el apartado 4.2.1.,
que se concentran en la Figura 17 ubicada en el apartado 4.3.

a) Conducta estratégica integracion: la métrica de integracion se determind a través del
namero de acuerdos formales que realizan las firmas de la cadena de suministro para
cooperar y colaborar en operaciones que se realizan para hacer llegar el producto desde la
fabrica hasta el mercado. Esto permite establecer un grado de integracion entre estas
firmas.

Los informantes aseveran que las firmas fabricantes de smartphones Samsung, Apple y
Huawei ofrecen sus productos en el mercado mexicano y sostienen acuerdos formales de
colaboracidn, via contratos o acuerdos de entendimiento, con sus distribuidores en
diversos procesos que hacen interfaz entre ellas, como son ventas y gestién de la demanda;
no precisaron el numero de estos acuerdos, pero coinciden en que son algunos y afirman

que estos acuerdos impactan el desempefio de dichas en el mercado. Poco més de la mitad
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de los entrevistados percibe que estos acuerdos se gestionan con todo detalle, mientras
que el resto de los informantes expreso que varios de esos acuerdos son s6lo monitoreados.
Sin embargo, ambas acciones sugieren una estrecha relacion entre estas firmas de la
cadena de suministro, lo que indica que su nivel de integracion es alto.

b) Conducta estratégica flujos de informacion: la métrica establecida para el anélisis de
esta conducta es el nimero de medios utilizados por las firmas fabricantes de smartphones
bajo estudio (Apple, Samsung y Huawei) para comunicarse con sus distribuidores en el
mercado mexicano, también conocidos como los medios de los flujos de informacion entre
dichas firmas.

Se identificaron tres medios principales a través de los cuales las firmas del proceso de
distribucion de la cadena de suministro de los smartphones en México trasmiten
informacidén entre si y con las firmas fabricantes bajo estudio, estos medios son: (a)
sistemas de informacion electronico, del tipo ERP; (b) el teléfono; (c) el documento
escrito.

Estos medios son altamente utilizados por las tres firmas fabricantes en los flujos de
informacidén que se generan en su respectiva cadena de distribucién, en actividades
operacionales de interfaz que resultan clave para la organizacion, ejemplos de ellas son:
la gestion de la demanda, colocacion de pedidos, monitoreo de inventarios y presentacion
de nuevos productos y servicios. Estas actividades generan un alto impacto en el
desempefio total de la cadena de suministro en cuestién, asi como individualmente en cada
una de las firmas distribuidoras que la integran.

c) Conducta estratégica de inventarios: la métrica en esta conducta se centra en el nivel de
inventario que mantienen las firmas que se integran en la cadena de suministro, en el
proceso de distribucion de los smartphones en México. Para la oferta de Apple en México,
en todos sus modelos iPhone, Gnicamente los distribuidores del primero y segundo nivel
de clientes en su cadena de suministro guardan inventario de sus smartphones y estos
niveles son muy bajos (ya sea porque su costo es muy alto o porque el fabricante surte
pocas unidades que se agotan rapidamente). En relacién con la firma Samsung, sus
distribuidores de primero y segundo nivel de clientes mantienen un inventario minimo de
sus smartphones de gama alta, incluido el modelo Galaxy S6. Los tres niveles de cliente

de la cadena guardan un inventario 6ptimo para sus modelos de gamas media y baja; en
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ambos casos la meta es bajar los costos de inventario a su minimo, a la vez que se cubren
los requerimientos de la demanda. Una situacion similar a la de Samsung se presenta en
los niveles de inventario de los smartphones de Huawei, en donde el modelo G Elite esta
identificado en el limite superior de la gama baja.

d) Conducta estratégica de transporte: tiene como métrica el costo de transportar los
productos, el cual se asocié directamente al tipo de transporte que el fabricante y sus
distribuidores en México usan para tal efecto. En el proceso de distribucion de las cadenas
de suministro de las firmas fabricantes de smartphones Samsung y Huawei, éstas utilizan
como medio para transportar sus productos, transporte terrestre (como camion de carga 'y
automovil), maritimo (barco) y esporadicamente aéreo (avion); el usar uno u otro
dependera del tipo de trayecto. Asi, para el trayecto de sus fabricas a aduanas en México,
ambas firmas utilizan primordialmente barco para transportar sus smartphones, medio de
transporte que esta catalogado como uno de los mas econdémicos. Ya en el pais, los
smartphones de estas firmas son transportados principalmente via medios terrestres, los
cuales son medios de transporte econémicos en relacion con el avion.

En el caso de Apple, se caracteriza por la intensidad en el uso de transporte por avion,
sobre todo en el trayecto de su fabrica en China al punto de aduanas en otro pais; siendo
este medio de transporte el mas costoso de todos; utiliza también camién de carga y
automovil para transportar sus smartphones dentro de México, pero tiene preferencia por
usar avion. Esto marca una diferenciacion de Apple con Huawei y Samsung, que aunque
el costo de transporte puede ser mas alto, el tiempo de traslado del producto es menor.

e) Conducta estratégica tipo de embarques utilizados: la métrica determinada para esta
conducta refiere al volumen de producto que es transportado en un viaje, asociandolo al
uso de contenedores cuando la cantidad a trasladar es grande.

Los informantes no proporcionaron datos precisos en relacion a los volimenes de
smartphones transportados por las firmas del estudio, por lo que, como se presenta en la
seccion 5.3.5., se encontrd conveniente estimar un rango de valores en el que estos
volimenes pudieran ubicarse y para ello se tomé como base la cantidad de celulares
inteligentes que han sido vendidos en México al afio 2015 (méas de 77 millones de
unidades), los que fueron transportados desde sus fabricas hasta los almacenes de sus

distribuidores en México; para obtener el volumen de cada una de las firmas, esta cantidad
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se multiplico por el correspondientes porcentaje de participacién. Los resultados de estas
estimaciones, que flucttan entre 500 mil unidades hasta poco més de 10 millones, sugieren
el uso de contenedores en los traslados de smartphones tanto de Samsung y Apple, como
de Huawei.

f) Conducta estratégica producto: la métrica para esta conducta se determind con base a
la diversidad de smartphones que las firmas fabricantes distribuyen en el mercado
mexicano; adicionalmente, se consider0 como métrica la capacidad de diversas
caracteristicas fisicas de los modelos de smartphones bajo estudio, como por ejemplo la
capacidad de las baterias 0 el nimero de pixeles de la camara. En ambas medidas,
Samsung sobresale de sus competidores Apple y Huawei; por un lado, como descrito en
el apartado 5.3.6., Samsung pone 31 modelos en el mercado, mientras que Apple pone 3
y Huawei 22. Asi mismo, las caracteristicas descritas en ese apartado muestran las
ventajas de capacidad del producto de Samsung. Es s6lo en el nimero de aplicaciones
desarrolladas para sus smartphones que Apple supera a Samsung y Huawei. Por otro lado,
Huawei es un competidor relativamente nuevo en este mercado y su volumen de
dispositivos es también considerable, pero por debajo de los volimenes de Samsung y
Apple, donde Samsung es lider. El modelo G Elite, de Huawei, no es comparable con el
iPhone 6 y Galaxy S6, de Apple y Samsung respectivamente; sin embargo, la capacidad
de su bateria y la resolucion de su cdmara principal estan por encima de las capacidades
del iPhone 6.

g) Conducta estratégica politicas de precio: para esta conducta la métrica establecida fue
el nivel de precio de los smartphones, la cual revela que los modelos Galaxy S6 y iPhone
6 caen en la gama de precios altos, mientras que el modelo G Elite corresponde a la gama
baja. En este mercado, los smartphones de bajo precio y con atributos compatibles con las
demandas de los consumidores, estan logrando una buena aceptacion, como es el caso de
los productos de Huaweli, caracterizados por modelos de bajo precio, estrategia con la cual
en 2016 logrd incrementar sus ventas hasta en 50%. Por otro lado, aunque el modelo
iPhone 6 de Apple sea de gama alta, el que este fabricante tenga su enfoque en el segmento
de consumidores de los mas altos ingresos y con preferencias tecnoldgicas de vanguardia,

le permite mantener altos volimenes de ventas. Galaxy S6 es también un modelo de gama
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alta de precios y su segmento de consumidores al que se enfoca es el de mas altos ingresos,
donde también mantuvo volimenes altos de ventas.

h) Conducta estratégica publicidad: la métrica se determin6 en funcion del niumero de
medios publicitarios y el grado de intensidad en que un medio publicitario es usado por
las firmas fabricantes de smartphones para hacer llegar los mensajes a los consumidores.
Se identifico que las tres firmas fabricantes utilizan el mismo nimero de medios de
publicidad disponibles en el mercado, sin embargo, la intensidad de uso varia en algunos
de ellos. Para las tres firmas, la intensidad de publicidad en television, radio, prensa,
carteles y espectaculares, indicé ser alta; mientras que el nimero de eventos (con terceros
0 propios) que realiza Huawei en México es mayor a los que realizan Samsung y Apple,
en una relacion 40%, 30%,30% respectivamente. La publicidad boca a boca se presenta
en la siguiente proporcion: Apple (iPhone 6) 40%, Samsung (Galaxy S6) 40% y Huawei
(G Elite) 20%. La intensidad de publicidad por internet o publicidad digital es también
alta para las tres firmas, pero se considera que Apple es que la usa méas intensamente.

i) Conducta estratégica tipo de ventas: para esta conducta se determiné como métrica la
satisfaccion del cliente al momento de la venta, desde el enfoque de que cuando el
consumidor arriba a un punto de venta de smartphones buscando un determinado modelo
que cubra sus expectativas de valor, salga del establecimiento con éste en mano. El 83%
de los entrevistados afirma que en ese sentido se orientan las ventas en los puntos de
distribucion de las tres firmas fabricantes de smartphones de la investigacion. Los
informantes coinciden también en que el nivel de satisfaccion de los consumidores de las
marcas en cuestion es alto. Las tres firmas en estudio tienen ubicados asesores de servicio
en los centros de atencion de los operadores de telecomunicaciones, personal que
proporciona informacion a detalle de los smartphones de la firma para la que trabaja. Los
entrevistados expresaron que el personal de ventas en los puntos de distribucién esta
entrenado en una diversidad de técnicas de ventas propias para el segmento de mercado
al que estan enfocados, agregando que algunas de las técnicas incluyen aspectos
psicolégicos relacionados a identificar preferencias de los consumidores y brindarle un
servicio personalizado. Aseveran que, uno de los criterios establecidos en este mercado
para lograr la satisfaccion del cliente durante la venta de smartphones, que es aplicado por

las tres firmas bajo estudio, refiere a no buscar sustituir por algan otro celular que se tenga
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en existencia el modelo de preferencia del consumidor. El propdsito es proporcionar al
consumidor el smartphone que busca y para ello puede apoyarse en una red de
distribuidores con los que colabora. Mencionan los entrevistados que se busca
incrementar la percepcion del valor recibido, para asi incrementar el nivel de satisfaccion
del consumidor y la probabilidad de que vuelva a comprar con ellos, lo que en el mediano
o largo plazo conduciria a un incremento de las ventas.

Una métrica que facilita identificar el desempefio integrado de todas estas conductas
estratégicas es el porcentaje que expresa la porcién de mercado que cada una de estas
firmas logra con su oferta, en relacion con el resto de los competidores que concurren en
él, llamada participacion de mercado. En el apartado 3.1.3., se presentd la participacion
de mercado, expresada en numero de celulares vendidos, que lograron las tres firmas
fabricantes de smartphones bajo estudio, en los afios 2015 y 2017: para Samsung los datos
exhiben 24% y 34.6%, respectivamente; para Huawei 1.9% y 4.4%, respectivamente; para
Apple 15.5% y 14.3%, respectivamente. Estas cifras revelan que en un periodo
aproximado de 2 afios, Samsung crecid su porcioén de mercado en un 10.6%, y mantuvo
su liderazgo en la posicion nimero uno en la lista de competidores. Huawei también crecid
su participacién en este mercado, en un 2.5% Yy, mejoro su posicion en la lista de lideres
pasando de la posicion nimero nueve a la seis. En este mismo periodo, Apple, disminuy6
su porcién de mercado en 1.2%, sin embargo, de estar en la posicion namero tres de la
lista pasé a ocupar la nmero dos. Estos datos revelan que, al tercer trimestre de 2017,
Samsung permanecia siendo el lider en la venta de celulares en México, seguido por
Apple.

Cabe sefalar, que si la métrica de participacion de mercado de las firmas cambia de unidad
(por ejemplo: que si en lugar de que la unidad de medida sea el nimero de celulares
vendidos esta sean los ingresos por las ventas de esos celulares) la posicion de liderazgo
en el mercado puede cambiar. Un ejemplo de ello es el caso de la participacion de mercado
en relacion a los ingresos por ventas globales de Apple y Samsung, de su respectiva
division de dispositivos mdviles, para el afio 2015. En ese afio Samsung fue lider cuando
la unidad de medida de la participacion de mercado fueron los dispositivos celulares, sin

embargo cuando la unidad de medida fueron los ingresos por venta de los dispositivos, los
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ingresos de Apple (176,800 millones de délares) duplico los ingresos de Samsung (85,400
millones de dolares) (Statista, 2017).

5.5 Las Conductas Estratégicas de la Investigacion en las Dimensiones “esbelta” y “agil”

de la Cadena de Suministro

Para determinar la dimension estratégica, de acuerdo a la taxonomia “esbelta” o “agil”, a
la que corresponde cada una de las conductas estratégicas que adoptan Samsung, Apple y
Huawei en sus cadenas de suministro, al distribuir sus smartphones en el mercado
mexicano, se recurrié a los trabajos de Qi et al. (2011) y Kohlberger et al. (2012),
mostrados en el apartado 1.1.4. Asi, apoyados en la Tabla 4, ubicada en esa seccion, y en
base al nivel de desempefio que exhibieron, las conductas estratégicas bajo estudio se
asociaron y colocaron en las dimensiones “esbelta” o “agil”. La Tabla 15 concentra los
resultados de esta actividad.

En la Tabla 15 las conductas estratégicas correspondientes a Samsung se representan en
6valos de color azul, las de Apple en 6valos de color verde y las de Huawei en évalos de
color rojo. Desde esta tabla se aprecia que, las conductas estratégicas referidas a
integracion, publicidad, tipo de ventas y gestion de inventarios muestran un desempefio
similar en las tres firmas; mientas que las estrategias que refieren a diversidad de producto,
politicas de precio, nivel del inventario y transporte, muestran un desempefio que marca
el diferenciador entre estas firmas.

Por lo que, desde la Tabla 15 es factible discernir que, en México, las tres firmas bajo
estudio estan integradas en cadenas de suministro, utilizan los mismos medios para
publicitarse siendo ésta mas intensa en ciertos medios dependiendo de la firma y, estan
enfocadas en la satisfaccion del cliente. La conducta estratégica que diferencia a Samsung
es la diversidad de sus smartphones, mientras que para Apple el diferenciador es la rapidez
en su entrega y ofertar Unicamente smartphones de gama alta, para Huawei es el precio

econdémico de sus dispositivos.
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Tabla 15: Conductas Estratégicas Ligadas a la Participacion en Cadenas de Suministro
de las Firmas del Sector de Smartphones Mapeadas en Funcion a las Dimensiones
“esbelta” y “agil”

.- Dimensiones Estratégicas en la Cadena de Sumin&
Conducta estratégica

Proceso de Distribucion ESBELTA AGIL \

Integracion de las firmas ... por razones de eficiencia ... por razones:de flexibilidad

Diversidad de productos Pocos productos (<15) @mplia diversidad (> 30) >
Precio Preci@ _Iﬂemﬁ—)- altos >

Publicidad Tradicional 7 Cada vez mas directa

Tipo de Ventas La més eficiente < La mas orientada al clignte

Inventarios/Almacenes Orient al flujo-del proceso Orien al cliente
ele- mi

eficiente, [o zado;lo-menos possible
Gestion de Inventarios/almac| Centralizado, orientado al < Desentralizado, orientado al
flujo de proceso, eficiente orientado-al cliente
Transporte Enfoquezvinculado a bajo < Enfoque: Rapidez eD
capital entrege
S
Huawei Apple Samsung

Fuente: Elaboracion propia (2017) apoyada en los trabajos de Kohlberger et al. (2012).

La Tabla 15 también muestra que en ninguna de las tres cadenas de suministro de estas
firmas predominan conductas estratégicas que las coloquen directamente en una de estas
dimensiones. Para el caso de Apple, aun cuando en su cadena de suministro predominan
conductas estratégicas de la dimension “agil”, también adopta ciertas conductas
estratégicas de la dimension estratégica “esbelta”, como en el caso de las conductas
estratégicas relacionadas con inventarios y diversidad de productos, en donde se
caracteriza por su tendencia a mantener inventario cero y ofrecer al mercado por lo
general, 3 modelos de smartphones al afio.

La cadena de suministro de Samsung también se comporta como si fuera de la dimension
estratégica “agil”; sin embargo, al igual que Apple, adopta también algunas conductas
donde predominan criterios de la dimension “esbelta”, sobre todo en 10 que a precios de
algunos de sus smartphones se refiere, asi como a los grandes volimenes de producto que

transporta en sus embarques. Desde la Tabla 15 se puede observar que la gran diferencia
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con Apple esta en la conducta estratégica referida a transporte, especificamente tipo de
transporte que esta Ultima firma utiliza en el trayecto desde su fabrica hasta las aduanas
en México, en donde Samsung utiliza como medio de transporte regular el barco y
esporadicamente avion, mientras que Apple Unicamente utiliza avion, lo cual le permite
reducir el tiempo de espera de sus productos.

Para el caso de Huawei, las conductas estratégicas ligadas a su cadena de suministro son
similares a las de Samsung, con excepcion especificamente de la amplia diversidad de
smartphones de Samsung en el mercado mexicano. Sin embargo el enfoque en eficiencia
es mas pronunciado en Huawei.

La Tabla 15 exhibe con claridad que ninguna de las cadenas de suministro de estas tres
firmas adopta conductas estratégicas puramente de la dimension “agil” o la “esbelta”, sino
que de forma continua sus conductas fluctian entre ambas dimensiones, en la busqueda

de eficiencia y flexibilidad en sus procesos.
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CONCLUSIONES

La relacion entre dos campos de conocimiento para realizar el andlisis de las
conductas estratégicas que adoptan las firmas de la industria de las TIC en el segmento de
smartphones en el mercado mexicano, como el enfoque de cadenas de suministro con la
teoria de la organizacion industrial y, el usar el paradigma E-C-D de la TOI como
herramienta metodoldgica permitio desarrollar el estudio con un enfoque sistémico y
estructurado. Este representa una herramienta Gtil para analizar y comprender las
conductas estratégicas que adoptan estas firmas y su desempefio competitivo.

La revision de literatura permitid identificar que si bien diversos autores han abordado el
andlisis de la cadena de suministro desde una perspectiva de mercado, lo cual evidencia
la utilidad de vincular ambos campos de conocimiento, acerca de las conductas
estratégicas en la cadena de suministro es practicamente nula la literatura desarrollada y
la existente se limita a incluir el concepto de estrategia de firmas interconectadas en redes,
con un enfoque sistémico. Asi, el paradigma E-C-D, que posibilita el analisis de las
conductas estratégicas de las firmas, incluyendo analisis de condiciones basicas de oferta
y demanda, la estructura de mercado en que estas firmas se desarrollan y el desempefio
estas conductas, resulta de mucha utilidad para realizar analisis mas completos de las
conductas estratégicas de las firmas en el mercado.

Como se ha podido evidenciar, la industria de las TIC se distingue por el rapido
crecimiento alcanzado en las Gltimas dos décadas y el dinamismo en las preferencias de
los consumidores de sus productos y servicios. Se caracteriza por operar con productos de
ciclos de vida variables, consumidores que cambian rapidamente sus requerimientos y por
elevados niveles de competencia.

México es uno de los mercados de smartphones con mayor actividad entre los paises de
Latinoamérica. Se caracteriza por la constante introduccion de productos que demuestran
una rapida evolucién de la tecnologia y disefios, con ciclos cortos de vida y una rapida
imitacion; son smartphones que cubren los diversos requerimientos de los consumidores.
En este mercado predominan politicas agresivas de precios que se corresponde con alta
sustituibilidad y consecuentemente elevada elasticidad precio de la demanda. El

financiamiento que ofrecen los distribuidores incide en esa sensibilidad.
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En México el mercado de los smartphones se caracteriza por el predominio de diez
grandes firmas que compiten en éste donde los lideres son Samsung y Apple, con una
participacion conjunta superior al 45%. Estas firmas no actian de manera independiente,
sino que realizan analisis del mercado para estar atentos a las decisiones de sus rivales y
adoptan conductas estratégicas que les posibilitan mantener o mejorar su posicion
competitiva en este mercado.

El trabajo desarrollado permite caracterizar al mercado de smartphones como uno que
impone barreras de entrada a los nuevos participantes. Entre éstas destacan los altos costos
fijos y requerimientos iniciales de capital, las patentes registradas, las economias de
escala, la elevada regulacion y la lealtad a la marca. En México, una de las principales
barreras es la fidelidad que los consumidores guardan a las marcas que por afios han tenido
presencia en esta region, como son los casos de Samsung, Apple y LG; sin embargo, al
ser éste un mercado de alta sensibilidad al precio, marcas que estan ofreciendo
smartphones de bajo costo, con atributos compatibles con las demandas de los
consumidores, estan logrando buena aceptacion; es el caso de Huawei, un fabricante de
smartphones que en afios recientes arribd a México y con promociones atractivas e
intensas campafas publicitarias estd incrementando su participacion en este mercado.
Por otro lado, una barrera considerable para entrar en el mercado de smartphones en
México es el enorme poder de mercado que representan los operadores de
telecomunicaciones mdviles como canal de distribucion, particularmente si se toma en
cuenta que uno de éstos, Telcel, tiene una participacién de casi el 70% y tiene capacidad
para imponer reglas que pueden representar una barrera para los entrantes. Sin embargo,
nuevos canales de distribucion que han surgido en el mercado mexicano en los ultimos
afios, como son cadenas comerciales (Walmart), tiendas departamentales (Liverpool),
unidades de negocio de los fabricantes (Apple Store) e internet, que no imponen tan
estrictas condiciones de compra como pudieran hacerlo los operadores de
telecomunicaciones moviles, representan una oportunidad para nuevas firmas fabricantes
de smartphones.

Asi, la estructura del mercado mexicano de smartphones muestra rasgos de una estructura
del tipo oligopolica, donde hay pocos oferentes de estos productos, barreras de entrada,
diversidad de productos, diferenciacion de los mismos y sustituibilidad entre ellos. Ello
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da lugar a la adopcion de conductas estratégicas por las firmas que participan en las
cadenas de suministro de smartphones y que persiguen mantener 0 mejorar su posicion
competitiva en este mercado.

Las firmas fabricantes de smartphones lideres Samsung, Apple y Huawei compiten con
sus cadenas de suministro donde estan integrados sus distribuidores en este pais, y en ellas
adoptan conductas estratégicas relacionadas con integracion, flujos de informacion,
producto, transporte, inventarios, tipos de embarque, precio, publicidad y ventas. Estas
firmas formalizan contratos y acuerdos de colaboracién y cooperacion con sus
distribuidores en Meéxico para gestionar procesos, proyectos o funciones que las
interconectan (como el de célculo de la demanda, gestién de inventarios, ventas y
publicidad), con el propdsito de gestionar y controlar la eficiencia y flexibilidad de los
mismos. El nivel de gestion que estas firmas realizan sobre tales acuerdos determina su
grado de integracion, que para estas firmas muestra ser alto. Esta colaboracion y
cooperacion entre las firmas que integran la cadena de suministro de cada uno de estos
fabricantes, impactan su desempefio en el mercado.

Las firmas integradas a estas redes de distribucion de smartphones en México comparten
con esos fabricantes su conocimiento, experiencia en el mercado y su capacidad instalada,
para llegar al consumidor. Tanto Samsung, como Apple y Huawei, adoptan conductas
estratégicas en relacion con los flujos de informacion que se generan en el proceso de
distribucion (en México) de sus cadenas de suministro; asi, flujos de informacién
relacionados con gestion de la demanda de smartphones, realizacién de pedidos,
monitoreo de inventarios y presentacion de nuevos productos o servicios, son soportados
por sistemas de informacion electrénicos en linea, como ERPS o por sistemas propietarios
desarrollados sobre internet. El uso de estos sistemas en los flujos de informacion de las
actividades clave tiene un impacto directo en el desempefio de la eficiencia de la cadena
de suministro de cada uno de estas firmas fabricantes de smartphones.

De esta manera, la investigacion desarrollada permite concluir que las conductas
estratégicas, ligadas a la participacion en cadenas de suministro, que adoptan las firmas
de la industria de las TIC bajo estudio determinan su desempefio, mismo que define la

posicion competitiva que éstas tienen en el mercado mexicano.
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A partir de la taxonomia para las conductas estratégicas utilizadas por firmas que se
integran en cadenas de suministro que refiere a las dimensiones “esbelta” y “agil”, se
puede concluir que en el proceso de distribucion de la cadena de suministro de Apple, en
el mercado mexicano, predominan conductas estratégicas de la dimension “agil”, aun
cuando también adopta conductas estratégicas de la dimension estratégica “esbelta”. Sus
principales caracteristicas de diferenciacion en este mercado respecto a sus competidores
Samsung y Huawei se ubican en el precio de sus productos, los disefios de sus modelos y
el gran reconocimiento que tiene su marca; asi mismo, lo diferencia su conducta de altos
volumenes de publicidad que le generan un nivel de demanda de producto tal que no
alcanza a cubrir, por lo que se propicia un escenario semejante al de escasez de sus
productos. La rapidez para transportar sus smartphones de sus fabricas en China a los
puntos de aduanas en México, es otra caracteristica que la distingue.

La cadena de suministro de Samsung tiene un comportamiento que responderia a la
dimension estratégica “agil”; sin embargo, adopta también conductas donde predominan
criterios de la dimension “esbelta”, sobre todo en lo que a precios de algunos de sus
productos se refiere. Por la gran diversidad de smartphones que tiene esta firma en el
mercado mexicano, cubre todos los segmentos de consumidores, siendo esta estrategia la
que la distingue claramente respecto a sus rivales Apple y Huawei.

La cadena de suministro de Huawei se corresponderia con la dimension “agil”, sin
embargo su enfoque en eficiencia es muy marcado, asi como también el que la mayoria
de los smartphones que ofrece en el mercado mexicano son modelos de gama econdémica.
Ninguna de las cadenas de suministro de las tres firmas incluidas en el estudio adopta
conductas estratégicas puramente de la dimension “agil” o la “esbelta”, sino que de forma
continua flucttan entre ambas, buscando eficiencia y flexibilidad en sus procesos.
Conocer las conductas estratégicas que adoptan las firmas lideres de smartphones en
México, da la posibilidad de impulsar una politica publica que conduzca a librar las
barreras a la entrada en este mercado y permita lleguen nuevos competidores, que
incrementen la diversidad de equipos y los ofrezcan a precios asequibles. Por la diversidad
de efectos econdmicos positivos que ha mostrado esta industria en el crecimiento de las

economias de los paises y la incidencia en el bienestar y el desarrollo, habria impactos en
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esta region en relacion a aumento en la productividad y generacién de empleos, por
mencionar algunos.

En este trabajo, el analisis de conductas estratégicas en firmas fabricantes de smartphones
con cadenas de suministro se acotd a uno de los procesos de la cadena (el de distribucion),
por lo que estd pendiente un analisis similar en los procesos de abastecimiento y
fabricacion de este enfoque de cadena de suministro.

La metodologia usada en esta investigacion para el analisis de conductas estratégicas
pudiera ser una herramienta Gtil para realizar analisis similares en otras industrias, como

por ejemplo la aeroespacial que por estos dias esta teniendo un gran auge en México.
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ANEXO 1: GUIA PARA LA ENTREVISTA

Nombre del Entrevistado
Fecha de la entrevista
Organizacion en que labora
Posicion laboral

Afios de experiencia en el sector de las TIC
1.- ¢ Qué tipo de proveedores de smartphones son los preferidos por su organizacion?
2.- ¢Es importante el tamafio del proveedor?

3.- ¢ Cudles son los sistemas operativos de smartphone méas usados?

4.- ¢Cudles son las principales caracteristicas de los smartphones que destacan sus
proveedores?

5.- ¢En base a queé factores definen a que proveedor se selecciona?

6.- Para cumplir con tiempos de entrega, ¢es importante el costo de tenerlo cuando se
requiere o estar en tiempo para el consumidor?

7. ¢ Qué tan sensibles son los consumidores a las alzas o bajas de precio de smartphones?

8.- En esta region ces factible conocer la demanda de smartphones? O el
comportamiento de ésta es totalmente incierto?

9.- ¢ Tiene identificados a sus consumidores por algun tipo de segmentacion en base a
perfil conductual de adopcidn de los usuarios a los smartphones?

10.- ¢ Tiene clasificados a sus consumidores de acuerdo a algun perfil socio-econémico?

11.- ¢ Cuales considera que son las marcas mas vendidas de smartphones en el mercado
mexicano?

12.- ¢ Distribuye su organizacion smartphones de Samsung, Apple o Huawei?

13.- ¢(Qué tan variada considera que es la oferta de modelos smartphones de estos
fabricantes?
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14.- En promedio ¢Como son los precios de estas marcas?

15.- ¢Considera que el smartphone Galaxy S6 de Samsung es comparable a la version
de iPhone 6 de Apple? Equiparandolos en relacion a sus caracteristicas fisicas, nimero
de aplicaciones y precio.

16.- ¢Considera que el modelo Elite G de Huawei es comparable a los dos modelos
iPhone 6 de Apple y Samsung S6?

17.- ¢Tienen los fabricantes de smartphones acuerdos de colaboracion con sus
distribuidores?

18.- ¢(Considera que los acuerdos de colaboracion que los fabricantes de smartphones
pudieran tener con sus distribuidores impactan su desempefio?

19.- ¢ Cuenta su organizacion con acuerdos de colaboracion con uno o mas fabricantes
de smartphones?

20.- Si respuesta afirmativa: ¢tiene su organizacion acuerdos de colaboracion con Apple
para iPhone 6 o con Samsung para Galaxy S6 o con Huawei para el G Elite?

21.- ¢ De qué tipo de acuerdos?

22.- Con estos tres fabricantes ¢ Sus acuerdos son formales (contractuales o acuerdos de
colaboracion) o sélo verbales?

23.- Aproximadamente ¢cuantos acuerdos llevan?

24.- ¢La colaboracion con su proveedor y/o distribuidor es siempre a través de los
procesos de su operacion? (0 tienen colaboracién entre sus departamentos funcionales?
¢0 via algun proyecto especifico?

25.- ¢Qué tipo de gestion realiza con los acuerdos establecidos con su
proveedor/distribuidor?

26.- ;COmo se comunica con su proveedor / distribuidor?

27.- ¢Cuentan con algun sistema de informacion que les permita intercambiar datos en
forma instantanea con ellos?

28.- En caso de contar con un sistema de informacion que facilite el intercambio de

informacién con sus proveedores/distribuidores en tiempo real ¢en qué procesos o
funciones lo utilizan?
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29.- (Cémo considera que es la diversidad de productos Apple, Samsung y Huawei, en
relacion a smartphones en México?

30.-En base a sus caracteristicas fisicas ¢Qué tan innovadores considera que son los
smartphones iPhone 6, Galaxy S6 y G Elite?

31.- En relacion al precio de los dispositivos ¢En qué nivel de precios localizaria los
smartphones que mas se venden en México?

a) Bajos ($0 a $200 USD =3600 pesos)
b) Medios ($201 a $400 USD = 7200 pesos)

c) Altos (> $400 USD)

32.- ¢Como describiria al tipo de consumidor que cae en cada una de estas gamas de
precios?

33.- ¢Considera que el smartphone Galaxy S6 de Samsung esta dentro de la misma gama
de precios que el iPhone 6 de Apple?

34.- ¢ Considera que estos dos modelos son comparables en atributos?

35.- En caso que las 2 respuestas anteriores fueron afirmativas, y que esos modelos de
smartphones son similares en precio y atributos, ;Qué considera Usted que sea el factor
de decision de los consumidores para comprar uno u otro?

36.- ¢ Considera que en México los dispositivos de precios bajos estan siendo aceptados?
Como por ejemplo el modelo G Elite de Huawei

37.- Al determinar el precio en que se vendera el smartphone al consumidor ¢lo hacen
en acuerdo con el fabricante del mismo?

38.- Al vender el smartphone ¢ ofrecen algan tipo de financiamiento?

39.- ¢Qué distingue la publicidad entre los proveedores de IPhone 6 (Apple), Galaxy S6
(Samsung) y G Elite (Huawei)?

40.- ;Vaesta publicidad dirigida a algun tipo/segmento de consumidores de smartphones
en especial? Especifique para estos tres modelos/marcas

41.- ;La forma de publicitar alguno de estos tres modelos/marcas de smartphones dirige
al consumidor a realizar compras en el momento en que se publicita?
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42.- Cuando un consumidor llega a comprar algunos de estos tres modelos de
smartphones ¢Qué es mas importante para su organizacion: vender en el momento o
escuchar al cliente y cumplir sus deseos? y ¢Por qué?

43.- ¢ Estan sus almacenes para smartphones ubicados cerca o lejos del punto de venta?

44.-Teniendo en cuenta los tres modelos de smartphones que hemos estado enfocando,
¢Coémo son los niveles de inventario que guarda?

45.- ; Qué tanto representa el costo de mantener inventario de estos productos?

46.- ¢ Cuales considera que son las principales razones para decidir mantener inventarios
de smartphones?

47 .- ¢ Su forma de gestionar los almacenes de smartphones es centralizada o distribuida?
48.- Para los tres modelos/marcas de smartphones ;Comparten inventario con algln
proveedor o distribuidor?

49- Teniendo en cuenta cada uno de los modelos en cuestion ;Qué medio de transporte
se utiliza mas cominmente para mover los smartphones de un punto origen a uno
destino?

50.- ¢Por qué razon(es) considera que son utilizados esos medios de transporte?

51.- Por los volumenes de producto que mueven ;Usan siempre contenedores?
Especifique para los tres modelos en consideracion.

52.- ¢Considera que su organizacion es parte de una cadena de suministro?

53.- Si la respuesta anterior es afirmativa ¢Considera Usted que ésta es gestionada
adecuadamente?

54.- ¢ Qué smartphones se venden mas? Considerando los modelos iPhone, Galaxy S6 y
G Elite (participacion de mercado)

55.- ¢ Cual considera que es la clave para lograr ese nivel de participacion?

56.- ¢Considera que los acuerdos de colaboracion/cooperacion que tienen con sus
proveedores/distribuidores influyen en este logro?

145



