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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Por mas de tres décadas, el catdlogo de articulos de la empresa de comercio minorista
sujeto de nuestro caso de estudio (en lo posterior “la empresa”) ha sido alimentado por
multiples &reas funcionales, cada una con sus propios objetivos, précticas y estandares en
cuanto a la calidad y eficacia de la informacién que les compete, derivando en que, en la
actualidad, un porcentaje significativo de los registros de esta base de datos no cuenta con
informacion confiable, detallada y actualizada, impactando negativamente a la operacion en
tienda fisica y en linea, la analitica de datos y logistica, asi como en la pérdida de ventas por
una mala experiencia de compra para los clientes finales.

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo General
Proponer un nuevo proceso para la gestion del catalogo electrénico de la empresa,
enfocado en la calidad de los datos de los articulos, considerando las capacidades
tecnoldgicas disponibles.
3.2 Objetivos Especificos
1. Describir las definiciones y practicas generales de la calidad de datos.
2. ldentificar las areasresponsables de los elementos del sistema del catalogo mapeando
Sus procesos, interacciones, brechasy puntos de fuga de calidad de datos.
3. Proponer un nuevo proceso centrado en las principales causas raiz de los problemas

del catélogo electronico integrando a sus principales participantes.

4. PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Como lograr que las areas involucradas en el catalogo electronico de la empresa
colaboren para innovar en la forma de administrar el catalogo electrénico con un enfoque en

la calidad de la informacién y valor hacia el cliente final?



5. JUSTIFICACION

Actualmente, la empresa de comercio minorista se esta sumando a la tendencia global
del comercio electrénico, en la que toma importancia central la digitalizacion de las
operaciones tal que permitan a la organizacion impulsar un modelo de negocio omnicanal.
En esta tendencia, que forma parte de la llamada, Cuarta Revolucion Industrial, la
informacion fiable y oportuna juega un papel central. En 2019, el 59% de los consumidores
indicd que la principal razén que desmotiva la recompra en linea es que los productos o
servicios no cumplen con la descripcion mostrada, influyendo en que aproximadamente el 9%
del total de los clientes considere poco o nada probable volver a comprar en linea (Asociacion
de Internet MX, 2019).

De acuerdo con cifras estimadas a enero de 20211, la empresa mantiene un catalogo de
mas de 260,000 articulos, de los cuales aproximadamente el 45% mantiene un nivel
certificado estandar de calidad en la informacion. El resto del catalogo contiene datos que a
la fecha estan sujetos a revision, correccion y certificacion y que representan un riesgo de

impactar la experiencia de compra de los clientes finales.

6. MARCO CONTEXTUAL

En esta seccién, se abordara brevemente sobre la historia de la empresa y contexto

general de la problematica de la administracion de catalogo electrénico de articulos.
6.1 Sobre el Mercado del Comercio Minorista

El sector del comercio minorista, también llamado mercado de retail, es aquel en el cual
se ofrecen bienes o servicios detallados a través de una empresa comercial para satisfacer
practicamente cualquier demanda especifica del cliente final, por lo cual, las empresas
minoristas, o retailers, pueden ofrecer una extensa gama de productos, desde alimentacion y
bebidas, hasta servicios obstétricos, englobando asimismo a los tipos de tiendas

departamentales, de autoservicio, de supermercado, de moda, de conveniencia, farmacias,

! Por razones de confidencialidad, todas cifras referidas a la empresa y su catalogo electrénico han sido
modificados por parametros solo conocidos porelautor.



entre muchas otras, ya sea en su modalidad de tienda fisica o digital. En el mundo, se estima
que esta industria esta dentro del top 30 respecto a su aportacion al producto interno bruto
(P1B) mundial. En Estados Unidos, el comercio al por menor ocupé el séptimo lugar en la
economia, con un valor agregado estimado de 11.729 billones de délares en 2019 (Statista,
2021).

FIGURA 1. Valor Agregado por Industria al Producto Interno Bruto de Estados

Unidos en 2019 (en billones de doélares estadounide nses)

Finanzas, seguros, bienes raices, rentasy.. ! 44,917
Servicios profesionalesy de negocios 27.422
Gobierno 26.309
Manufactura 23.599
Servicios educativos, salud y asistencia social 18.814
Comercio al por mayor 12.781

Comercio al por menor 11.729

Fuente: extraido de www.es.statista.com

En las Ultimas décadas, los competidores minoristas que comenzaron a operar, algunos
desde hace décadas como Walmart, Costo y Target, con el tradicional formato de tiendas
fisicas han emprendido una profunda transformacidén organizacional y tecnologica derivada
principalmente de la entrada de nuevos y agresivos competidores en la arena local e
internacional cuyo origen proviene del terreno de las tecnologias de la informacion, como lo
es el caso de Amazon.com, Inc, lo que las ha llevado a introducir modelos multicanal que
buscan aprovechar la infraestructura y capacidad logistica instalada con el alcance y

conveniencia de las aplicaciones de compra en linea.


http://www.es.statista.com/

FIGURA 2. Top 10 Mundial de Minoristas por Utilidades en 2018 (en billones de
délares estadounidenses)

Walmart, Inc (US)

Amazon.com, Inc (US)

Costco Wholesale Corporation (US)
Schwarz Group (Germany)

The Kroger Co. (US)

Walgreens Boots Alliance, Inc (US)

The Home Depot, Inc (US)

Aldi Einkauf GmbH & Co. oHG (Germany)
CVS Health Co. (US)

Tesco PLC (UK)

5.1441
1.4921
1.4158
1.2158
1.1753
1.1067
1.082
1.0618
0.8399
0.828

Fuente: extraido de www.es.statista.com

En México, principalmente en las zonas urbanas, el mercado del comercio al por menor

es de tipo oligopolista, conformado por algunas empresas que de region enregion diferencian

sus alternativas de tiendas y surtido, entre otros factores, influyendo en la fijacion de los

precios. A nivel nacional, la participacion de mercado mas grande en el 2017 la concentr6

Walmart de México y Centroamérica con aproximadamente el 11%, seguido por FEMSA,;

3%, através de sus tiendas de conveniencia Oxxo (El Financiero, 2021). A continuacion, se

listan los principales competidores de comercio minorista en México:

Tabla 1. Principales Competidores en Mercado de Retail en México en 2018

Formato de Hiper Tiendas de
y Supermercados = Conveniencia

Tiendas Clubes
Departamentales y de Precio = de Comercio

Plataformas

Especializadas Electroénico
Puro

Walmart Oxxo Coppel Costco Amazon
Supercenter
Bodega Aurrera Bodega El Palacio de Hierro City Club | Mercado Libre

Aurrera

Express
Soriana 7-Eleven Liverpool Sam's Linio

Club

La Comer Mi Bodega Sears Privalia
Fresko Extra Suburbia Wish


http://www.es.statista.com/

City Market Six

Chedraui Super City

Superama Super
Rapiditos Bip-
Bip

Casa Ley Superette

Futurama Super K

San Francisco de Super Deli

Asis

HEB Super Tiendas
del Hogar

Almacenes Circulo K

Zaragoza

El Zorro Abarrotero = Comextra

Casa Chapa JV

Calimax OnTheRuny
Modelorama

Sumesa Tiendas Neto

Alsuper Tiendas BBB

S-Mart

Waldo's

Sanborns
Famsa
Elektra

Aliexpress

Home Depot
Office Max
Office Depot

Zara
Milano

Fabricas de Francia
Radio Shack
La Martina

Marti
Innovasport
Farmacias Guadalajara
Farmacias Benavides
Farmacias San Pablo
Autozone
Fuente: extraido de www.america-retail.com

6.2 Identificacion de la Problematica en la Cadena de Valor del Comercio

Minorista

La cadena de valor del comercio minorista tiene como objetivo el conectar los productos

ofrecidos por los proveedores de las diferentes industrias con las demandas especificas de los

consumidores finales. Para lograrlo, los minoristas recorren las siguientes fases:


http://www.america-retail.com/

FIGURA 3. Cadena de Valor Operaciones de Minoristas

Abastecimiento
de Mercancia

Planeacion de la
Demanda y
Logistica

Servicio al
Cliente

Fuente: elaboracién propia con iconos de www.flaticon.com.
La primera fase es donde la cadena minorista establece un contacto inicial con los

proveedores para conocer sus productos, evaluar sus capacidades, estandares de calidad y
condiciones de fabricacion para finalmente llegar a un acuerdo con las condiciones
comerciales de la venta de sus productos en las tiendas del minorista. Una vez hecho esto,

inicia el ciclo de vida de los articulos en el catalogo electrénico del minorista a través del
ciclo mostrado en el siguiente diagrama.


http://www.flaticon.com/

FIGURA 4. Ciclo de Vida del Producto en el Catélogo Electronico del Minorista

Madurez

Crecimiento Declive

Introduccidn

INICIO O AC101]
comercial con el
proveedor

"..
w El @&

Fuente: elaboracion propia con iconos de www.flaticon.com.

Para iniciar el ciclo de vida de nuevos productos en el catalogo electronico del minorista,

se da de alta su informacion clasificada en atributos generales y especificos y se les asigna

un codigo de referencia en el catalogo electronico para dar lugar a los ‘n’ procesos internos

del minorista como pudieran ser los inventarios, procesos contables, de calidad, planeacion

de la demanda, logistica, promocional y modular, tanto en tienda fisica como digital. Todos

los procesos y sistemas del minorista se alimentan de la informacion de los articulos

utilizando dicha clave o identificador Unico.

Tabla 2. Ejemplos de Tipos de Atributos de Articulos enel Catalogo Electronico
Atributos Generales Atributos Especificos

Descripcion Son los mismos para Varian dependiendo del tipo

cualquier categoria 0 de categoria o departamento y

departamento 'y tipo de tipo de articulo.

articulo.
Algunos e jemplos Descripcion corta y larga, Fotos de frente, costados,
Peso, superior e inferior,
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Dimensiones de pieza y caja,
Cadigo de estatus del
articulo,

Presentacion,

Pais de procedencia,

Costo,

Clave de area de almacén,
Clave del Proveedor,

Clave del método de

distribucion,

Color,

Sabor,

Talla,

Edad recomendada,
Género musical,

Género cinematografico,
Edicion,

Autor,

Proteina,

Grasas totales,

Marca Sistema operativo,
Resolucion de pantalla,
Voltaje,

Estilo,

Temporada y género (moda),

Fuente: elaboracion propia.
Asimismo, en las fases posteriores al nacimiento del articulo, mdltiples equipos internos,
agentes o sistemas externos pueden generar cambios planeados, alteraciones inesperadas y
mantenimientos correctivos a practicamente cualquiera de los atributos de los articulos a lo
largo de su ciclo de vida. Muchos de estos cambios, son para mejorar la calidad de datos de
los articulos en el catalogo electronico, sin embargo, como se ha mencionado, existen
multiples causas por las cuales estos datos tienen una gran probabilidad de estar
desactualizados, sin informacion o informacién incorrecta, lo que representa un riesgo de
impacto negativo a los diferentes procesos del negocio o a la satisfaccion de los clientes
finales.
En la empresa, los grupos o entidades que participan directamente en la modificacion de
uno o mas atributos de los articulos y, por lo tanto, en cierto grado, en la calidad de datos del
catdlogo electrénico son los siguientes, ordenados de mayor a menor grado de influencia

estimada.
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Tabla 3. Grupos Involucrados enla Calidad de Datos del Catalogo Electrénico?

Inicio de relacién
comercial con el los

Proveedores Compras Compras Compras
Proveedor Data Proveedor Admlnlstra0|on de
Pool Catélogo

Administracion de

Baja de

Proveedor

Administracion

Compras Catalogo Gobierno de Datos de Catalogo
Auditoria Soporte a Compras Proveedor Planeacion de
la Demanda
Soporte Estrategia de
Proveedores Soporte Tl Back end Proveedor Data Pool Precios
Planeacion de la . . Gobierno de
Demanda Soporte Tl Front end Contenido Digital Datos

Proveedor Data Pool QA Logistica
Planeacion de la
Demanda

Auditoria

Estrategia de Precios
Contabilidad

Contenido Digital

Fuente: elaboracion propia.

Dada la gran cantidad de atributos generales y especificos que pueden necesitar las
diferentes categorias o departamentos de un minorista, los cuales pueden ascender a cientos
o miles, dependiendo el grado de detalle que este desee almacenar para fines de inteligenc ia
de negocio y para mejorar la experiencia de compra de sus clientes, es indispensable el apoyo
y participacion de multiples areas en la alimentacién y mantenimiento de estos datos. Sin
embargo, es necesario entender la historia del statu quo del catalogo electrénico y sus
participantes para comenzar a identificar los procesos, tacticas o actores que pudieran estar

impactando negativamente la integridad de la informacion.

2 Por razones de confidencialidad, los nombres de areas de laempresa fueron modificadas por el autor.
12



6.3  Antecedentes de la empresa

La empresa, objeto de nuestro caso de estudio se constituyd en México en la década de
1950. Comenzd como un concepto de tienda departamental de la categoria de ropa. Décadas
después, continud su crecimiento sumando mas departamentos y tiendas a través de alianzas
con otros minoristas, convirtiéndose, 25 afios después, en el principal minorista del pais vy,
afios mas tarde, también en Centroamérica. Para el cierre fiscal de 2019, la empresa prestd
servicios de ventas al menudeo y mayoreo en la modalidad omnicanal en México, Guatemala,
El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa Rica a través de 3,407 tiendas y 28 centros de
distribucién, constituyéndose como el mayor empleador del sector privado con 238,972
colaboradores.

A lo largo de la historia de la empresa, el catalogo de articulos es uno de los pocos
elementos imprescindibles que esta destinado a quedarse y a seguir evolucionando con la
empresa en el futuro. Desde sus inicios, este catalogo no era electrénico, sino fisico, al igual
que los controles contables, de inventario o de operaciones, todos ellos impresos. Esto dejo
de ser asi hacia 1986, cuando la empresa ya habia instalado una robusta red de infraestructura
computacional para perfilarse como la pionera en la adopcion del cédigo de barrasen México,
innovacion que revolucionaria el comercio al proporcionar orden, confiabilidad vy
trazabilidad de los productos en la cadena de suministro de los proveedores y comerciantes
a escala nacional e internacional (GS1 México, 2021).

Una vez contando con un medio electronico de escaneo e identificacion de los articulos,
la mayoria de los procesos ya para entonces alimentados directa o indirectamente por este
catalogo electrénico comenzaron a solicitar la adicion de mas atributos e implementar
numerosas medidas de control para asegurar la calidad los registros, llegandose a contratar a
numerosos equipos dedicados a la captura, mantenimiento y validacion de estos datos.

En la actualidad, la tendencia de crecimiento en la cantidad de atributos y su precision
contina, con la diferencia del remplazamiento de los numerosos recursos humanos por
mejores softwares y mecanismos de transformacion de la informacién. En cuanto al nimero
de atributos, el catalogo pasé de tener un estimado menor a 50 atributos a principios de 1990,
amas de 119 atributos generales y mas de 580 atributos especificos al dia de hoy.

La estructura organizacional de la vicepresidencia comercial también sufri6 cambios en

los dltimos arfios, pasando de un esquema de multiples divisiones orientadas por

13



departamentos contables (FIGURA 5) a una estructura matricial dividida por células de
atencion por conjunto de necesidades del cliente final (FIGURA 6).

FIGURA 5. Organigrama Anterior de la Vicepresidencia Comercial

Vicepresidencia

Comercial

Direccion de
Mercaderias
Generales

Direccion de Direccion de Direccion de
Abarrotes Perecederos Ropa

Departamento 1 Departamento 3 = Departamento 5 g Departamento 7

Departamento 2 Departamento 4 e Departamento 6 e Departamento 8

Fuente: elaboracién propia.

FIGURA 6. Nuevo Organigrama de la Vicepresidencia Comercial

Vicepresidencia
Comercial

Célula de

Célula de Bienestar Entretenimionto

Célula de Frescura Célula de Despensa

Equipo Frutas Equipo Abarrote

Equipo Belleza Equipo Telefonia Nacionales Salado

Equipo Juguetesy Equipo Frutas
Videojuegos Importadas

Equipo Farmacia

Fuente: elaboracion propia.
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A través de esta reestructuracion, la organizacion también desplegd un nuevo cambio en
la forma de trabajo en la que las células no sélo integraban a expertos de departamentos antes
separados por divisiones sino también a personal dedicado de las areas funcionales como
Finanzas, Planeacién de la Demanda, Mercadotecnia, entre otras, con la finalidad de agilizar
los procesos de atencion al cliente y ofrecer mayor valor en las estrategias comerciales.

6.4 Principales Impactos de la Mala Calidad de Datos del Catalogo Electronico
Como parte de la reciente transformacion organizacional comentada arriba, las areas han
mejorado la capacidad de autogestion, coordinacion y desarrollo de nuevos proyectos
conjuntos que alineen sus esfuerzos a proporcionar mayor valor al cliente final. Es por ello
que, a mediados de 2020, el areade Administracion de Catalogo comenzé a trabajar con otras
areas para analizar los principales impactos que genera la mala calidad de la informacion
hacia dentro y fuera de la empresa, identificando los siguientes impactos principales:

e Pérdida de venta y lealtad del cliente por descripciones incorrectas en la tiendas

fisicas y digitales.

e Problemas de llenado de unidades de transporte y almacén.

e Errores de visibilidad de existencias en centros de distribucion y tiendas

e Retrasos o rechazos en centros de distribucién o tiendas por inconsistencias de la

mercancia contra su informacion en sistema.

e Impactos contables y a los reportes analiticos.

e (Gasto de horas-hombre en las diferentes areas encargadas de realizar mantenimientos

correctivos de los datos del catalogo.

Una vez identificados estos impactos, la empresa ha incurrido en gastos para poner en
marcha algunos esfuerzos dedicados a mitigar estos impactos, sin embargo, siguen existiendo
multiples brechas administrativas y de disefio de los sistemas que impiden lograr el nivel de

calidad de datos y eficiencia de la informacioén deseados.

7. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

A continuacion, se abordaran brevemente los elementos tedricos que sustentaran el
documento, identificando principalmente la concepcion de innovacion y su gestion enla que
se alinearan los avances posteriores del trabajo. Por otro lado, se abordaran brevemente

15



cuatro casos de estudio relacionados a la gestion de innovacion tecnologica que resultaran
Utiles para nuestra investigacion.
7.2 Marco Conceptual
En esta seccion, se plasman los pilares tedricos y conceptuales que guiaran el estudio de

caso, la metodologia Y la busqueda de propuesta de solucion innovadora para la problematica
identificada.

7.2.1 Definicion de Innovacion

El origen del estudio de la innovacion aparece en la teoria econdmica a través de la teoria
evolucionista, tomando aportaciones de la ciencia bioldgica del siglo XIX, en donde se puso
énfasis en el cambio cuantitativo y cualitativo de los seres vivos dentro de sistemas abiertos
a multiples factores causales y en el que los cambios que se producen, ya sean continuos 0
no, los identificaron como irreversibles.

En la teoria de la evolucion, seexplica el desarrollo de los organismos a través del tiempo,
y se fundamenta en dos hipétesis complementarias. La primera, segun Darwin (1809-1882),
establece que la evolucién obedece a un proceso de seleccion natural producto de la lucha
por la supervivencia. Las especies deben readaptarse para sobrevivir a ese mecanismo de
seleccion temporal. Las adaptaciones en las especies ocurren progresivamente en la herencia
genética, de manera que prevalecen los individuos mejor adaptados al medio. La segunda,
segun Lamark (1744-1829), sostiene que el proceso de seleccion natural puede ser brusco
debido a la tendencia intrinseca de los organismos a desarrollar caracteristicas que les
permiten adaptarse al entorno, no necesariamente por medio de la mutacion hereditaria. Las
diferencias entre ambas hip6tesis vienen del mecanismo de seleccién considerado. Para
Darwin no existe relacion alguna entre el proceso de seleccion y la mutacion, pues el primero
selecciona automaticamente a los mas adaptados y la segunda se produce aleatoriamente.
Para Lamark, los organismos tratan de adaptarse al entorno y por ello se producen mutaciones
graduales o radicales para sobrevivir (Feixa & Tafia, 2002).

En economia, estas ideas son retomadas por Alfred Marshall (1890), relacionando
entonces algunos puntos de la biologia y la economia. La razén fue que reconocié que la
teoria econdmica neoclasica, basada en los principios de la mecanica clasica, no podia

explicar fenémenos econdmicos que ocurrian de manera irreversible. “Para ¢l [Marshall,
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citado por los autores], las mismas condiciones en momentos distintos no producen los
mismos resultados y, ademas, muy probablemente, nunca se vuelven a dar esas mismas
condiciones.” (Calderén Martinez & Hartmann, 2001).

Asi, la economia neoclasica asocia mutacion o adaptacion a innovacion tecnoldgica y
supone gue ésta se encuentra condicionada por el entorno y por aspectos aleatorios que no
tienen relacion con el proceso de seleccion y que conducen a un aumento de la productividad
y a una disminucién del precio de los productos. Bajo este enfoque, la especie es equivalente
a la empresa o el producto, y el mercado esel medio de seleccion, mismo que también cambia
a través del tiempo. Asi, Alfred Marshall escribe sobre los procesos de ajuste de una empresa
en su mercado a largo plazo.

Esta linea de investigacion fue desarrollada mas tarde por economistas evolucionistas
para explicar el proceso de seleccion en el mercado por el cual las empresas cambian de
dimension y su numero varia. Se determin6 que las causas por las que las empresas crecen o
decrecen, sobreviven o perecen, se deben a la existencia de un ciclo de vida de las mismas
asociado al de la tecnologia y al propio ciclo de vida del valor de uso de los productos que
ofrecen. En los Principios de Economia de Marshall, se establece que: “el ciclo de vida del
producto, de la empresa y de la tecnologia son fenémenos estrechamente relacionados [...]
El ciclo de vida de un producto y del mercado y la tecnologia a €l vinculado presenta varios
aspectos: la fase inicial, caracterizada por un crecimiento rapido de la produccion, seguida
de una ralentizacién progresiva de la tasa de crecimiento de las ventas hasta culminar en un
descenso de la produccion con tasas de crecimiento negativas. Paralelamente se observa un
crecimiento rapido del numero de empresas, resultado de la difusion e imitacion de
conocimientos, hasta alcanzar la fase de madurez en la que se estabiliza su nimero; los
competidores suelen ser nuevas empresas de creacion reciente, incluidas aquellas que nacen
a partir de las preexistentes en el mercado; la tasa de cambio tecnologico esinicialmente muy
rapida para luego disminuir. Las primeras innovaciones son de producto, buscando la mejora
de la calidad mas que la reduccion de costes; pues, a medida que aumenta la produccién, la
innovacién se orienta cada vez mas a los procesos y a la reduccion de costes.” (Marshall,
1961, citado por Feixa & Tafia, 2002).

Estos aportes tuvieron su avance en la teoria econdmica evolucionista contemporanea

gracias a Joseph Schumpeter, quien definié la evolucion en términos de los cambios
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institucionales y estructurales, colocando al cambio tecnolégico como el factor central del
desarrollo econémico y al empresario como agente del cambio estructural. De acuerdo a
Schumpeter, una innovacion consiste en utilizar una invencién de manera productiva. De
aqui, se derivan cinco posibles tipos de innovaciones:

1. Introduccion de nuevos bienes o de bienes de nueva calidad.

2. Introduccién de un nuevo método productivo ya existente [quizd] en alguna otra

industria, por lo que no implica necesariamente de un descubrimiento cientifico.

3. Apertura de un nuevo mercado.

4. Conquista de nuevas fuentes de oferta de materias primas [que mejoran

significativamente la calidad del producto].

5. Establecimiento de una nueva organizacion en una determinada industria.

Asi, para Schumpeter (2012), la empresa constituye un esfuerzo por recombinar
tecnologias y conocimientos ya existentes, mientras que el empresario es el encargado de
dirigir dicha realizacién y un motor de cambio estructural y tecnolégico. La blsqueda de
beneficios econdémicos derivados de estas combinaciones culmina en el crecimiento
econdmico, pues implica la creacion de nuevos productos, la creacion de empleos, la apertura
de nuevos mercados y las nuevas formas de organizar las industrias establecidas y la
desaparicion de las antiguas. Esto Ultimo lo refiere como el proceso de destruccién creadora.

Al contrario del supuesto equilibrio en el mercado perfecto, Schumpeter determina que
el propésito de toda innovacion es el de crear un desequilibrio en el mercado, proporcionando
un monopolio temporal para el empresario innovador, antes de que los imitadores saturen el
mercado. De manera que el papel del empresario innovador es fundamental para el proceso
de destruccion creadora, segun la vision de Schumpeter (1939), ya que aquél funge como
agente gque provoca una ruptura en el equilibrio en determinado mercado al introducir nuevos
elementos alentorno econdmico innovador. Finalmente, al cambio estructural de la economia
a través de las revoluciones industriales y los ciclos econdmicos se les asocia la introduccién
de innovaciones radicales (Calderon Martinez & Hartmann, 2001).

Gracias a la relevancia que ha obtenido el estudio de la innovacién en la ciencia
economico-administrativa, el entendimiento de la innovacion ya no solo se relega a la

investigacion aplicada en invenciones de productos, ingenieria de materiales o de procesos
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de produccion, sino también a la introduccion valiosa de nuevas practicas que ocurran en las
industrias de servicios; es decir, en &mbitos no particularmente tangibles.

Una vision empresarial de la innovacion es la que ofrece la OCDE (2005), que la define
como:

“... la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o
servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo
método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del
lugar de trabajo o las relaciones exteriores ” (OCDE-Eurostat, 2005).

Asi, la creacion de valor a partir de algo nuevo (id est, la innovacion) puede presentarse
en cuatro formas distintas:

1) En productos (bienes o servicios),

2) Procesos,

3) Précticas organizacionales y

4) Préacticas mercadologicas.

Ya en la actualidad, un sinnimero de start-ups han tomado por sorpresa a las empresas
mas grandes de sus sectores, detonando una fiebre por la innovacion en cualquiera de sus
modalidades tanto para empresas nuevas como para grandes organizaciones e inclusive en
instituciones gubernamentales.

No obstante, intrigados sobre como, a pesar de la gran popularidad que ha mantenido la
innovacion, visible en el aumento de titulos bibliograficos, metodologias y cursos
profesionales, Denning y Dunham (2010) descubrieron que las nociones previas sobre la
innovacién, algunas de ellas eshozadas anteriormente, tienden a guiar al fracaso (o nula
adopcion) a casi el 96% de los esfuerzos de innovacion emprendidos por las organizaciones
al guiarlos a traves de estos dos grandes mitos:

1. Que los inventos generan innovaciones. Se demuestra su falsedad al observar
numerosos ejemplos de inventos que no derivaron en innovaciones, asi como en
numerosas innovaciones gue no fueron precedidas por ningln tipo de invento.

2. Que la innovacion se obtiene a través de cierto proceso o metodologia. Este mito

generalmente resulta en que las organizaciones o0 equipos de innovacion se centren
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en la cantidad de esfuerzos de innovacién y su procesamiento mas que en la calidad
de su ejecucion.

Asi, bajo una nueva optica mas ‘holistica’, definieron la innovacién simplemente como
la adopcion de una nueva practica por una comunidad, y con esta pequefia pero elemental
distincion de “adopcion por la comunidad”, desarrollaron un enfoque practico basado en el
estudio de una muestra significativa de personas con altas probabilidades de generar
innovaciones exitosas, descubriendo que, en lugar de ser inventores natos o entrenados
gestores de procesos y metodologias, estos innovadores contaban con una serie de practicas
que les permitian detonar conversaciones, compromisos Yy acciones que finalmente
culminaban en la adopcion de la nueva practica por parte de su organizacion o sus clientes.
Este enfoque, conocido como modelo generativo de innovacion (la version de Denning y
Dunham se detalla en la seccion 7.3.2) y esuno de los tres principales marcos de pensamiento
en la literatura sobre la innovacion hasta la fecha, los cuales son sintetizados a continuacion
(Spinoza, Flores, & Dreyfus, 1997), citado en (Denning & Dunham, 2006):

1. En primer lugar, estd el enfogue tedrico en donde destacan los principios de
innovacion de Drucker (1985), o el modelo de proceso encadenado de Klein vy
Rosenberg (2009).

2. Por otro lado, existe el enfoque empirico, en donde destaca la aportacion del modelo
de difusion de Rogers (1995). Estos ultimos marcos son convenientes a la hora de
estudiar las estructuras generales de innovaciones ejecutadas, asi como las areas
tangibles de estas estructuras a ser tomadas en cuenta por el equipo de innovacion,
como lo son los recursos, los procesos de I+D, medicion y monitoreo, proteccion
intelectual, y demas elementos. Sin embargo, estos enfoques no hablan de qué
habilidades desarrollar ensu persona o en su equipo, como practicarlas o como lidiar
con los obstaculos del proceso.

3. Finalmente, estd el marco generativo propuesto por Denning y Dunham que, a
diferencia de los enfoques anteriores, indica qué acciones son necesarias parainnovar,
como pueden ser aprendidas y ejecutadas por cualquier persona o grupo en la

organizacion.
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7.2.2 Buenas Practicas en la Administracion del Catalogo

De forma breve, se abordara el concepto de calidad de datos, el cual es un elemento
imprescindible a considerar como buena préactica y pilar para el disefio de la propuesta de
innovacion de proceso para la administracion del catélogo electrénico de la empresa.

Perez-Castillo, Carretero, et al, (2018) definen la calidad de datos como un conjunto de
caracteristicas determinadas por los usuarios o sistemas a los que esos datos estan dirigidos,

siendo las siguientes quince las que ellos identifican desde un enfoque general:

Tabla 4. Caracteristicas Generales de la Calidad de Datos
Caracteristicas Inherentes Sistema-

Dependientes

Exactitud Si
Completitud Si
Consistencia Si
Credibilidad Si
Actualidad Si
Accesibilidad Si Si
Cumplimiento Si Si
Confidencialidad Si Si
Eficiencia Si Si
Precision Si Si
Trazabilidad Si Si
Comprensibilidad Si Si
Disponibilidad Si
Portabilidad Si
Recuperabilidad Si

Fuente: Extraido de Perez-Castillo, Carretero, etal, (2018).
Si bien, en este caso de estudio no se abordara a detalle qué implica cada concepto y como
implementarlo de forma técnica en los sistemas de la empresa, es importante definirlos para
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dar contexto al lector sobre qué tan extenso puede ser el nimero de criterios de calidad de

datos y que sera indispensable considerar siempre la opinién y guia de los expertos en las

tecnologias de informacion dentro de este u otros esfuerzos de innovacion en esta materia.
7.3 Modelos de Gestion de la Innovacion en Procesos

Formalmente, un modelo “es un esquema teorico [...] de un sistema o de una realidad
compleja [...] que se elabora para facilitar su comprension y el estudio de su comportamiento”
(RAE, 2021). Por otro lado, se entiende por ‘gestion’ el ejercicio de las actividades de
planeacion, coordinacién, liderazgo y control dentro de una organizacion (Robbins, Coulter,
& DeCenzo, 2002).

Por lo anterior, se consideraran modelos de innovacion de procesos los esquemas teoricos
de sistemas o realidades complejas en torno a procesos organizacionales que se enfrentan al
reto de resolver una problematica presente a través de la adopcion de una nueva préactica.

Con el objetivo de proponer una innovacion en el proceso de gestién del catalogo
electrénico de la empresa, se abordaran tres casos-ejemplo sobre como empresas con
caracteristicas o problematicas similares a la de la empresa del estudio han emprendido
trayectos de innovacion ensus organizaciones y ensus ramos. Esto, con la finalidad de contar
con un panorama mas amplio que provea de guia y fundamentacion hacia la construccion de

una propuesta de innovacién en proceso con mayor probabilidad de adopcion.
7.3.1 Forma de Trabajo Agil

El Manifiesto de Agilidad (2021), es un documento muy famoso formulado por un grupo de
expertos en diversas metodologias del desarrollo de software como SCRUM, XP, Desarrollo
de Software Adaptativo y Pragmatico que define doce simples principios de trabajo dirigidos
al desarrollo de software que buscan aumentar la productividad, calidad y acelerar la entrega
de valor al cliente. Con los afios, esta forma de trabajo o innovacion organizacional comenzé
a adoptarse en otras areas de la organizacion, llegando hoy a ocupar un lugar importante en
la estrategia de innovacion organizacional de muchas empresas en maltiples industrias como
banca, comercio y manufactura.

Este manifiesto se basa en cuatro priorizaciones fundamentales:

1. Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas,

2. Software funcional sobre documentacion extensa,
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3. Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual,

4. Respuesta al cambio sobre seguir un plan al pie de la letra.
Por simple que parezcan, llevarlas a la practica dentro de la operacion o los proyectos de la
empresa de nuestro caso de estudio, cuya implementacion comenz6 a principios de 2019, no
ha sido trivial, implicando desde reingenierias profundas en la organizacién, como se
comentd en la seccion 6.3, hasta numerosos cambios en la plantilla laboral e intensos
programas de capacitacién en herramientas relacionadas con el marco de Agilidad en ellugar
de trabajo, como el uso de los tableros Kanban, la priorizacién MoSCoW, construccion y uso

de tableros de indicadores en Tableau, automatizacion de tareas simples y otros.
7.3.2 Modelo Generativo de Innovacion

Dentro del marco generativo de innovacion desarrollado por Denning y Dunham (2010),
las probabilidades de que una organizacion, o un equipo logren innovar incrementan
significativamente a traves de la implementacion de ocho préacticas:

FIGURA 7. Las Ocho Practicas del Innovador

1. Detectar

8. 2.
Incorporar Visualizar

6. Ejecutar g | : \ I 3 Oficcer

5. Sostener 4. Adoptar
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Fuente: Extraido de (Denning & Dunham, 2010).
Detectar: escuchar y observar desarmonias, entendiendo qué posibilidades
surgirian al resolverlas.
Visualizar: imaginar, estructurar y contar la historia de cémo la posibilidad de
resolver la desarmonia beneficiara a los futuros adoptantes.
Ofrecer: el proceso de comunicar la innovacion a otros con la finalidad de que se
comprometan a adoptarla, resistiendo los fracasos y evolucionando acorde a la
retroalimentacion.
Adoptar: ocurre en tres fases; la primera ocurre cuando al realizar la oferta, la
persona o grupo se decide a pensar en la nueva practica, la segunda cuando lo
intentan por primera vez y la tercera cuando lo sostienen en el tiempo.
Sostener: cuando la persona o grupo sostienen su compromiso de seguir
realizando la nueva practica gracias a que siguen encontrandole mayor valor que
otras alternativas.
Ejecutar: las acciones que materializan las promesas en hechos y beneficios
tangibles para los adoptantes.
Liderar: la habilidad para incitar a otros a la accién encaminada al logro de la
posibilidad futura de la innovacion. Alimenta a las demas préacticas.
Incorporar: el cambio en el comportamiento de todos los adoptantes una vez que

se incorpora la innovacion a todo aspecto de sus vidas.

Esta perspectiva es conveniente para este estudio por las siguientes razones; por un lado,

como se comento en la seccion 6.2, la gestion del catalogo es intervenida por multiples areas

del negocio que, exceptuando las principales areas involucradas de Proveedores y Compras,

tienen nula comunicacion entre si, abriendo mdltiples posibilidades de desarmonias en los

procesos involucrados. Por otro lado, dentro del radio de incidencia de esta propuesta se

cuenta con el apoyo del equipo de Administracion de Catalogo Electronico, el cual cuenta

con el rol y las capacidades necesarias para lograr sinergias con el resto de areas involucradas

poniendo en marcha varias de las practicas propuestas por este modelo de ocho préacticas del

marco generativo de innovacion.

24



7.3.3 Modelo de Gestién de Innovaciéon en Google

Google, empresa tecnoldgica estadounidense subsidiaria de Alphabet, Inc., fue fundada
en 1998 por Larry Page y Sergey Brin. Inicid obteniendo todas sus utilidades a través de la
venta de espacios de anuncios junto con los resultados de bisqueda de su novedoso método
de indexacion de registros de Internet, PageRank.

En la actualidad, solo el 29% de sus ingresos corresponden a dicha propuesta de valor
original y la mayoria de sus entradas (35%) provienen del total de servicios de consultoria a
otras negocios (Alphabet Inc., 2020). Este cambio responde a la estrategia de crecimiento y
blsqueda de ventaja competitiva en este disruptivo sector, en la que Phillip Schindler, actual
lider en jefe de negocio de Google, identifica un papel central en ser los protagonistas de la
digitalizacion de los negocios de sus clientes. En sus palabras;

“A menos que ayude al cliente a transitar al mundo digital, nadie hard un centavo” ...
“Sin eso, no [podremos] crecer”. (Hubbard & Wilkinson, 2020).

Sobre esta perspectiva, el modelo de innovacién implementado por Google global
podria representarse de la siguiente manera:
FIGURA 8. Principios Impulsores de la Innovaciony Eficiencia en Google Global por
P. Schindler

2. Maximiza la innovacion en la primera linea. 3. La incertidumbre en el futuro requiere mayor compromiso.

La fuente de la ventaja competitiva surge de hacer al clientey | En tiempos inciertos, el primer consenso es peligroso, debe
| asu ecosistema exitosos a través de la reestructuracion de la | haber desacuerdo y debate, ya que eso devela hallazgos. Una
organizacion, asignando mayores recursos y autonomia a los = vez que ocurre, se debe generar compromiso sobre la nueva
equipos de primera linea de contacto con el cliente direccion a tomar para continuar experimentando e
(“mancuerna” de asignacion de recursos). innovando en consecuencia.

1. Hacer exitoso a tu cliente, todo
lo demas se alineara en
consecuencia

5. Revolver el caldo de cultivo en las personas y en la 4. Scbre-mvierte on productos y experimentos.

cultura. Acelerar el ritmo de inversiones en herramientas para
aumentar la productividad de las operaciones, probar e iterar,
experimentacion y medicion constante, gestion del
rendimiento acorde al qué y al como de los resultados de los
equipos y recompensarlos acorde, Hack-a-Tech, incentivos
para intraemprendedores libres. y

Promover la diversidad, no confiar ciegamente en la
arquitectura organizacional y de sistemas, atraer talento start-
up, fallar sabiamente, crear equipos diversos con veteranos
en la empresa y recién llegados con ideas disruptivas.

Fuente: elaboracién propia con informacioén de (Hubbard & Wilkinson, 2020).

FIGURA 9. La “Mancuerna” de Asignacion de Recursos en la Estrategia de Google
Global.
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A. Gestion global centralizada y aceleradores
de productividad: ~15% de los recursos y
plantilla. Direccion
estratégica

B. Conexiones entre la direccion global y los
equipos de primera linea: minimos recursos y

plantilla. Comunican y
retroalimentan
estrategias y
aprendizajes
C. Equipos de primera linea de consultoria y globales.

soporte a clientes: ~85% de los recursos vy
plantilla. Los equipos pueden comunicarse y
compartirse informacion unos con otros sin la
triangulacion con las areas de gobierno central
para analisis o direccion.

Fuente: elaboracion propia con informacion de (Hubbard & Wilkinson, 2020).

Sobre este modelo, es importante resaltar cdmo, a pesar de ser una empresa con mas de
135,000 colaboradores, sus esfuerzos y recursos estan orientados a fortalecer su negocio
central hacia la habilitacion de innovacion para sus clientes, invirtiendo constantemente en
mas herramientas que mantengan a su fuerza de trabajo eficiente y productiva, pero al mismo
tiempo creativa e innovadora.

En las areas funcionales de la empresa encargadas de la gestion del catalogo electronico
no ocurre de esta manera, en donde la mayoria de recursosy tiempo del personal se destinan
a las labores de continuidad operativa y escasean las inversiones en proyectos, permitiendo
solo uno o dos esfuerzos de mejoras continuas al aio que buscan lograr algunas eficiencias
de los procesos actuales. Estas diferencias en la estrategia de la empresa se abordan a detalle
en la FIGURA 14. Diagrama de Ciclo Causal de la Baja Calidad de Datos y en la entrevista
8.2.6.

7.3.4 Modelo de Innovaciéon de Procesos en Target

En la actualidad, Target Corporation es el segundo minorista mas grande en Estados
Unidos, sumando una larga historia desde su consolidacion en Minnesota en 1902, la
compafiia report6 haber atendido a mas de 30 millones de personas en mas de 1,800 tiendas
en 2017.

De 2014 a 2017, Tagert se propuso el objetivo de transformarse en un minorista con

modelo completamente omnicanal. Para hacerlo, conformaron un pequefio equipo llamado
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EDABI (Enterprise Data, Analytics, and Business Intelligence) cuyo enfoque en la
explotacién de datos para la toma de decisiones y para la fusion de sus operaciones de sus
tiendas fisicas y digitales tuvo tanto impacto y beneficios que en 2018 ya era una division de
900 personas que atravesaba casicualquier areade la organizacion, principalmente en cadena
de abastos, optimizacion energética, optimizacion digital y Compras a través del desarrollo
e implementacion de soluciones propias en algoritmos y modelos matematicos avanzados
(Kingbo & Siegel, 2018).
FIGURA 10. Fases del Proceso de Transformacionen Target

C. Insercion transversal a de
EDABI en las diferentes dreas
“. funcionales.

. B. Consolidacion de equipo EDABI 2015 — 2017.
Contratacion de Académicos destacados en ciencia de
datos y ciencia computacional. Programa de formacion de
competencias al personal existente.

" A. Definiciéon de objetivos y consolidacion de
base tecnologica a través de proveedores
externos.

Fuente: elaboracion propia con informacion de (Kingbo & Siegel, 2018).

A. Target lanz6 su primera plataforma de ventas en linea en 1999, lanzando una
actualizacion importante en términos de disefio, personalizacion de ofertas y
experiencia de usuario en 2011. En este periodo, dicha base tecnol6gica fue
administrada por proveedores externos como IBM, Infosys y otros.

B. Laubicacion de sus oficinas enla India y Silicon Valley, asi como la oportunidad de
aplicar sus conocimientos dentro de la compariia para realizar aportaciones en sus
lineas de investigacion, permiti6 a Target sumar talento, en su mayoria con
doctorados y maestrias, a su equipo de EDABI. Por otro lado, emprendié un robusto
programa de capacitacion al personal de negocios en herramientas de inteligencia de
negocios Yy ciencia de datos para aumentar sus habilidades técnicasy cerrar la brecha

de comunicacion entre ambas areas, la cual en los primeros afios de EDABI era
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significativa, implicando la incertidumbre de varios ejecutivos ante las
recomendaciones que sus modelos matematicos hacian en mditiples funciones del
negocio.

C. Ladireccion de Target integré a los equipos de EDABI en los esquemas de definicion
de Resultados de Objetivos Clave (OKRs, por sus siglas en inglés) y nuevos
esquemas de compensacion e incentivos integrados con los de otras areas de negocio

con las que los equipos de EDABI trabajaban.

Aunque Kingbo y Siegel (2018) no lo nombran como tal, es posible identificar las
siguientes fases de un modelo de innovacion de procesos en Tanget:

FIGURA 11. Funciones del Equipo EDABI de Target

Implementacion .
. primaria ‘ ‘ Impulsar adopcion
« Cientificos de datos L | |+ Ofrecer consultoria y

desarrollan soporte para el despliegue
algoritmos genéricos « Ingenieros de datos de las herramientas « Impulsar la adopcion
aplicables a multiples implementan los analiticas y de toma de de tecnologias
funciones de la algoritmos para decisiones en las dreas de desarrolladas en
compaiiia trabajar a gran escala negocio. diferentes dreas y

a través de APIs funciones del

. ., negocio.
Retroalimentacion

Desarrollo ‘

Fuente: elaboracién propia con informacién de (Kingbo & Siegel, 2018).

En conclusién, podemos observar que la transformacion de Target como minorista de
modelo unicanal en el afio 2000 a convertirse en un fuerte competidor del retail omnicanal
enun lapso menor a 20 afios se centrd en la formacion de una base tecnologica temporalmente
administrada por proveedores externos para luego consolidar un equipo propio con talentos
destacados en la ciencia de datos que permeara en todas las demas éareas funcionales de la
compafiia, permitiéndoles ademas al resto de sus colaboradores actualizarse en las
habilidades técnicas en este campo para acelerar la integracion de la parte cientifica con la
de operaciones, acelerando la ya iniciada digitalizacion de la compafia e implementando

innovaciones tecnolégicas de punta en multiples vertientes en menos de seis afios.
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Contrastando la estrategia de transformacion de Target con la de la empresa de nuestro
estudio, es posible identificar los siguientes aspectos; por un lado, la empresa de nuestro
estudio, cuenta con una infraestructura tecnoldgica propia administrada en su mayoria por
proveedores externos contratados por proyectos o por consultores sub-contratados
indefinidamente, los cuales muchas veces, al no estar auditados por la empresa, pasan por
alto los estandares o mecanismos existentes de administracion del conocimiento de los
sistemas internos, derivando en que los duefios de aplicaciones o administradores de
aplicaciones contratados internamente, o los equipos de soporte técnico, no cuenten con la
documentacién funcional o con los controles de cambios historicos de las aplicaciones que
administran. Lo anterior es un problema grave que ademas se ha agravado con la rotacion de
personal y el cambio de proveedores de soporte técnico. Finalmente, quiz& cercano al caso
de Target, la empresa del estudio ha hecho hincapié los Gltimos afios en que multiples areas
de negocio incentiven a que cada vez mas personas se sumen a programas de capacitacion en
habilidades tecnicas en analitica e inteligencia de negocios con el objetivo de incentivar la
toma de decisiones basada en datos y en la eficiencia y automatizacién de procesos, sin
embargo, estos esfuerzos aun no rinden los beneficios esperados en areas con personal
insuficiente que por falta de personal operativo no puede dedicarse a analizar, disefiar y
desarrollar mejoras a sus propios procesos. Esta situacion se aborda en la FIGURA 14.

Diagrama de Ciclo Causal de la Baja Calidad de Datos.
7.3.5 Modelo de Gestién de Innovacion Abierta en HackerEarth

Sachin Gupta y Vivek Prakash fundaron HackerEarth en octubre de 2012 como una
start-up basada en una plataforma web de asistencia de reclutamiento de jovenes recién
graduados de programas de desarrollo de software en las corporaciones que, al no ser este su
negocio principal, normalmente tienen dificultades al buscar un perfil que se adapte a sus
necesidades especificas. Su propuesta de valor comenzé en permitirle a los desarrolladores
codificar soluciones en linea y, a través de légicas de evaluacion, recibir retroalimentacion
de su propuesta en tiempo real sobre la calidad de su cddigo, algo que no se ofrece en
plataformas de reclutamiento tradicionales. Actualmente, HackerEarth trabaja de la mano

con las comunidades de desarrolladores de software de diversas universidades en la India y

29



otros paises y con sus empresas clientes para definir retos de desarrollo, hackatones y
evaluaciones de reclutamiento (Srinivasan, Lakshmipathy, & Koride, 2018).

Es asi como la empresadio forma a un modelo empirico de gestion de innovacion abierta,
la cual, como su nombre lo indica, se caracteriza en que su desarrollo proviene de una fuente
externa a la organizacion o comunidad a la que esta dirigida y ha tomado relevancia en
diversos campos de tecnologia debido a la ventaja de la inteligencia colectiva frente a la
individual en términos, por ejemplo, de cudn innovadora pueda ser una comunidad de
expertos en desarrollo de software versus el mucho menos diverso y numeroso equipo local
de desarrollo de la empresa. Como lo explican Srinivasa, et al:

“La innovacion fuera de los limites de la empresa ha pasado de ser un concepto
extrafio a uno activamente buscado por las empresas. Desde el tiempo en que
compartir conocimiento hacia afuera de la organizacion era considerado como
pérdida de control y ventaja competitiva, las empresas comenzaron a darse cuenta

de los beneficios que diversos pensadores heterogéneos pudieran traer.” (pag. 6)
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FIGURA 12. Alto Nivel del Modelo de Gestién de Innovacion Abiertade HackerEarth

4. Brainstorm de ideas de
productos potenciales a traves de
campaiias con grupos de enfoque.

1. FEmpresa entrega a
HackerEarth un reto de
disefio para solucion de
falla, desarrollo de nuevo
producto o innovacion de
proceso.

2. HackerEarth  evalia
factibilidad del reto de
disefio y detalla criterios de
aceptacion con la empresa.

5. Lista refinada de mejores ideas con base a los
lineamientos del reto de disefio, presupuesto,
tiempo, y demas criterios de la empresa interesada.

3. Activa campaia de

marketing  sobre  nueva

publicacion de reto ante la

comunidad. 6. Co-creacion de pruebas de
concepto y aceptacion de solucion )
por la empresa. o=

Fuente: elaboracion propia con informacioén de (Srinivasan, Lakshmipathy, &

Koride, 2018) e iconos de www.flaticon.com.

Realizando una breve comparacion de este modelo con el de la empresa de este caso de
estudio en funcion a la fuente de origen de los esfuerzos de innovacién y, principalmente, de
mejora continua, resaltan las siguientes diferencias. Por un lado, en el areade Administracion
del Catalogo Electronico, los requerimientos de nuevas soluciones tecnoldgicas orientadas a
resolver problemas técnicos puntuales de los procesos y sistemas surgen de esta misma area,
lo cual a su vez conlleva un sesgo por vision y entendimiento limitados que deriva en ideas
poco o0 nunca innovadoras y disruptivas, sino generalmente orientadas a la mitigacion de

riesgos o0 mejoras continuas. Estas ideas entran a un complejo proceso interno cuyas fases
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principales son el refinamiento del caso de negocio, la estimacion del esfuerzo requerido, la
evaluacion de factibilidad tecnoldgica y financiera, y finalmente la solicitud de presupuesto.
Una vez aprobado, y si el requerimiento no puede ser atendido por el equipo local de
desarrollo de software, el area de Proyectos de Sistemas somete este requerimiento a
concurso entre los mismos dos o tres proveedores de servicios de consultoria y desarrollo de
software del mercado local mexicano que afio con afio han trabajado para la empresa, con
algun nuevo participante de vez en vez, limitando en gran medida la entrada de innovacién
de fuentes exodgenas, principalmente de mercados de desarrollo de software mas avanzados
como el que concentra HackerEarth, por un lado, y por el otro, mermando todo este proceso
los tiempos de respuesta a nuestros clientes internos y externos e incrementando el riesgo de
obsolescencia en el valor de la propuesta por cambios de prioridad en la empresa.

Por otro lado, el proceso de seleccién del proveedor ganador generalmente esta basado
en el desempefio de su discurso de ventas y casi nunca por el desempefio de pruebas de
concepto tangibles. En muchas ocasiones, lo anterior ha derivado en severos tropiezos dentro
del &rea de Administracion de Catalogo Electrénico, como la cancelacion de proyectos en
etapas avanzadas por incumplimiento de expectativas en tiempos, calidad, funcionalidad y
viabilidad a corto o largo plazo, o valor insuficiente a clientes externos e internos identificado
hasta la fase de piloto en ambiente productivo.

8. METODOLOGIADE INVESTIGACION

Durante los dltimos dos afios, el area de Administracion del Catélogo Electronico, ha
realizado diversos esfuerzos para mitigar algunos de los impactos que se han reportado a esta
area derivados de datos faltantes, desactualizados o poco estandarizados referentes a los
articulos comercializados por la empresa. Esta problematica se identifico como ‘mala calidad
de datos’. Para conocer con mayor precision cuéles pueden ser sus causas o fuentes, se indago
sobre el origen de este catalogo como alternativa de administracién del listado comercial y
se identificaron las areas internas y externas a la empresa involucradas en la informacion de
los articulos durante su ciclo de vida, llegando a identificarse areas con las que existe

actualmente nula comunicacion o interaccion.
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Luego, serealizd una breve investigacion bibliografica paraentender mas sobre el amplio
espectro de la calidad de datos y el marco generativo de alternativas de innovacién aemplear,
asi como a describir los esfuerzos de gestion de la innovacion abierta y aplicada a la
digitalizacion de modelos de negocio similares al de la empresa del caso.

Posteriormente, con la finalidad de identificar las brechas y puntos de fuga de calidad de
datos, se realizd un andlisis comprehensivo de las areas responsables de los elementos de
datos del catalogo para conseguir un mapeo Unico de procesos e interacciones, clasificando
las brechas o sesgos de validacion en el sistema, con lo que se logré derivar una lista de
alternativas de solucion, mas adelante filtradas de acuerdo a una segunda matriz de
priorizacion de cuatro criterios; alcance, viabilidad financiera, factibilidad tecnologica y
tiempo estimado.

Finalmente, para evaluar las tres alternativas de solucion finalistas, se recurrié a la
herramienta cualitativa de conduccion de entrevistas a interesados clave de dos grupos
fundamentales; usuarios directos y potencial patrocinador interno, con las que se obtuvieron
los dos Ultimos criterios de priorizacion; la deseabilidad del usuario directo y la aceptacion
del potencial patrocinador, el cual generalmente es alguno de los directores o vicepresidentes
de alguna de las areas con mayor participacion, y generalmente mayor beneficio, enla matriz
de interesados del proyecto propuesto.

Este proceso metodoldgico se representa en el siguiente diagrama:
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FIGURA 13. Proceso Metodolégico del Estudio

Deteccion de problematica

Justificacion de su estudio Objetivos
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trado de alternativas de solucion con
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Proceso de divergencia
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Analisis de resultados y segundo filtrado con

Disefio y ejecucion de entrevistas Lo o
yel dos ultimos criterios

Conclusiones

Fuente: elaboracion propia.
8.1 Disefio de Entrevistas
Las entrevistas, son herramientas para extraer datos primarios de una 0 mas personas a
través de preguntas con el fin de captar sus conocimientos u opiniones. En este estudio, se
condujeron de forma remota a través de video-llamada y se optd por un esquema
inestructurado y personalizado que permiti6 adaptar las preguntas para extraer la mayor
variedad y valor de conocimientos y experiencias dependiendo de cada entrevistado clave.
Considerando a Namakforoosh (2002), las entrevistas personales no estructuradas
contaron con las siguientes cuatro caracteristicas:
a) Se aplicaron a entrevistados que ya cuentan con experiencia significativa sobre la
problemética del estudio.
b) Esta alineada a la problemética previamente analizada en las secciones previas del

estudio.
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c) Contd con una guia de entrevista y especificacion de temas relativos a las buenas
practicas de la administracion del catalogo electronico, a la agilidad e innovacion en
procesos de la empresa del estudio.

d) Se enfocd a experiencias subjetivas de la problematica a solucionar.

La seleccion de entrevistados se realizé considerando al menos un participante clave de
los tresgrupos con mayor protagonismo a lo largo del ciclo de vida del articulo en el catalogo
electronico; los Proveedores, los Compradores y el equipo de Administracion del Catalogo
Electrénico, méas dos expertos de los grupos de Atencion a Clientes en centro telefonico y
tienda de cuyas operaciones dependen en gran medida de la calidad de informacion del
catdlogo y que no cuentan con un canal directo de integracion de retroalimentacion de
oportunidades relacionadas a la calidad de datos en atributos generales.

Siguiendo a Namakforoosh (2002), las principales ventajas de la entrevista personalizada
son la profundidad y nivel de detalle de la informacion obtenida, asi como la flexibilidad y
control del entrevistador durante el proceso frente a otros meétodos. Por otro lado, las
principales desventajas aenfrentar son el alto costo y tiempo requerido, la falta de disposicion
0 colaboracion de los entrevistados para ahondar en respuestas que cubran los objetivos de
las preguntas, cuidando ademas los sesgos de muestreo y errores de captura e interpretacion
de respuestas por parte del o los entrevistadores.

8.2 Resultados de Entrevistas

A continuacion, se abordan solo los hallazgos de las entrevistas a cada uno de los

participantes. Las preguntas y respuestas pueden consultarse en la seccion 12 de Anexos.
8.2.1 Entrevista a Proveedor Mediano sin Data Pool

De esta entrevista, se extraen los siguientes hallazgos:

e ElProveedor sefiala que a veces la definicion de los atributos no es lo suficientemente
clara, a pesar de esto, considera que esta satisfecho con la calidad de sus datos y que
si hubiera una peticién de la empresa por mejorarlos o actualizarlos se les da la
maxima prioridad, dando a entender que mas que realizar revisiones proactivos de la
calidad de su informacién, adoptan una postura pasiva sujeta a lo que solicite

Compras.
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Desde su perspectiva, es importante cumplir con el requisito de llenar la informacion
para no perder dias de venta de sus productos.

La premisa actual del sistema es eficiente, desde el punto de vista del Proveedor, sin
embargo, propone el tener la capacidad de validar la calidad de la informacion de sus
solicitudes de alta de articulos previo su envio a Compras. Esta alternativa no esta
dentro del alcance de la premisa tecnoldgica actual debido a que el formato de
solicitud de articulos es un archivo macro de Excel que requiere de conexion a bases
de datos internas de la empresa para poder validar la calidad de la informacion. Sin
la conexién a la red interna de la empresa, el proveedor no tiene la capacidad de
ejecutar este archivo macro. Por otro lado, esta alternativa se podria habilitar para el
Proveedor en las Propuestas 5, 12 y 13 de la seccion 9.2.

Hay disposicion para la entrega de informacién para nuevos atributos mandatorios,
bajo previo aviso y capacitacion por parte de la empresa, punto que se integra en la

seccion 10.1 para la Propuesta 4.

8.2.2 Entrevista a Analista Comercial

El Analista de Comercial sefiala al Proveedor y QA Logistica como las areas externa
e interna que obstaculizan mayormente el logro de la optima calidad de datos debido
a mantenimientos de informacion por desconocimiento al momento del alta o por
estrategias internas.

La premisa actual del sistema es, en general, satisfactoria desde el punto de vista del
Analista Comercial.

La adicién de nuevos atributos mandatorios requiere de un proceso de comunicacion
y capacitacién a los proveedores para no impactar los objetivos comerciales, punto

que se retoma en la seccion 10.1 para la Propuesta 4.

8.2.3 Entrevista a Analista de Administracion de Catalogo Electronico

El Analista de Administracion de Catélogo Electronico sefiala a Compras como el

area que obstaculiza mayormente el logro de calidad de datos, siguiendo un proceso
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encadenado con la observacion de Compras de que es el Proveedor el principal
obstaculo fuera de su area para el logro de la éptima calidad de datos.

De forma interna identifica el volumen, la tactica de escalamiento por Compras en
casos de urgencia, la fatiga tecnologica y el esquema de no recompensa como los
principales obstaculos y desmotivadores para el logro de la éptima calidad de datos.
Surge la recomendacion de una restructuracion de las actividades del area de

Administracion del catalogo, que se retoma en la Propuesta 16 de la seccion 9.2.

8.2.4 Entrevista a Analista de Atencion a Clientes en Centro Telefonico

No hay un entendimiento claro de cuales son los atributos generales, quiénes los
administran y cuales pueden ser lo impactos de su mala calidad para los clientes de
tienda digital.

Los incidentes reportados se envian al &rea correspondiente, planteando la posibilidad
de analizarlos e identificar brechas o sesgos de validacion o la necesidad de nuevos

atributos obligatorios. Este punto se retoma en la Propuesta 4 de la seccion 9.2.

8.2.5 Entrevista a Analista de Atencion a Clientes en Tienda

No hay un entendimiento claro de cuales son los atributos generales, quiénes los
administran, pero si sobre el algunos de los impactos que su mala calidad pueda tener
en el cliente.

Los incidentes que pudiesen estar relacionados a las mala calidad de datos son
resueltos o ensoluciones caraa cara con el cliente o reportados al supervisor de linea
de caja, los cuales probablemente deriven en reportes de incidencias y se envien al
area correspondiente, planteando el riesgo de la Propuesta 4 revisado en la seccion
10.4.
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8.2.6 Entrevista a Posible Patrocinador

e El posible patrocinador esté alineado a la estrategia de economizar en los desarrollos
tecnoldgicos, situacion abordada en la FIGURA 14. Diagrama de Ciclo Causal de la
Baja Calidad de Datos.

e La recomendacion del posible patrocinador es que las propuestas de mejora no
impliquen gastos, en la medida de lo posible, y que mas bien, se realice un analisis
detallado para entender la causa de los problemas relacionados con la mala calidad
de datos y las fuerzas que puedan llegar a obstaculizar su implementacién. Este punto

se suma a las secciones 10.1 y 10.4.

9. VALIDACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

A continuacién, se desarrollara el analisis comprehensivo de las areas responsables de
los elementos del sistema del catalogo electrénico para conseguir un mapeo Unico de
procesos e interacciones, clasificando las brechas en una matriz de impactos, con la que se
obtuvo la lista de alternativas de solucion a evaluar a través de los criterios de alcance,
viabilidad financiera, factibilidad tecnolégica, tiempo estimado, la deseabilidad del usuario
directo y la aceptacion del potencial patrocinador.

9.1 Mapeo Unico del Sistema del Catalogo Electronico

Parallegar ala propuesta de innovacion de proceso, es necesario antes conocer el proceso
actual, a través de la vision de sistemas descrita por D.H. Meadows (2009), con la finalidad
de identificar y clasificar los elementos del sistema del catalogo electrénico y sus
responsables, asi como las brechas y puntos de fuga de calidad de datos, se descubrié los
siguientes:

1. Elementos:
1. Participantes,
2. Interesados,
3. Datos, servicios e interfaces.

2. Interconexiones:
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1. Diagrama de Ciclo Causal,

2. Conexiones del flujo de informacion,

3. Flujos de retroalimentacion,

4. Desconexiones,

5. Sesgos de validacion o “fugas” de calidad de datos.
3. Propositos:

1. Proposito general y propositos informales del sistema.
9.1.1 Elementos

Los elementos son las caracteristicas mas visibles en un sistema. Al cambiarlos,
generalmente no modifican en gran medida las interconexiones o proposito del sistema, como,
por ejemplo, la rotacién del personal de las diferentes areas de negocio. Con respecto a los
actores o participantes, es necesario analizar los incentivos, informacion, motivaciones,
capacidades y recursos con los que cuentan si se busca lograr cambios significativos
encaminados al éxito del sistema.

1. Participantes

En el sistema de catalogo electronico, interactlan los siguientes participantes:

Tabla 5. Participantes enel Sistema

Area/ Equipo de Negocio Origen del Responsabilidades

Personal
Administracion de Catalogo Interno Responsable de generar las reglas
Electronico de validacion de calidad de datos,

asi como en el monitoreo y
auditoria de la integridad de la

informacion del Catalogo
Electronico.
Compras Interno Responsable de elaboracion de

solicitudes de altas de nuevos
articulos para proveedores sin Data
Pool, revisibn y aprobacion de
solicitudes de altas de nuevos
articulos para proveedores con
DataPool y mantenimiento a los ya
existentes  aplicando  tacticas
comerciales.
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Gobierno de Datos

Importaciones

Proveedores

Soporte TI (Front y Backend)

Soporte a Proveedores

QA Logistica (Aseguramiento de
Calidad Logistica)

Proveedor Data Pool

Contenido Digital

Proyectos de Sistemas

Interno

Interno

Externo

Hibrido

Hibrido

Hibrido

Externo

Interno

Hibrido

Responsable de auditorias
periodicas a las bases de datos y
elaboracién de reportes y analisis.
Responsable de trdmites  de
importacién y captura de
informacion basica de los articulos
de los proveedores extranjeros.
Duefio de los articulos vy
responsable de comunicar
cualquier cambio en la
configuracion de los mismos hacia
Compras, Data Pool 0
Importaciones.

Participante indirecto, responsable
de mitigar cualquier anomalia
presente a colaboradores internos
en los servicios e interfaces
tecnolégicas involucradas en el
Sistema.

Participante indirecto, responsable
de mitigar cualquier anomalia
presente a Proveedores en los
servicios e interfaces tecnoldgicas
involucradas en el Sistema.
Responsable de revisiones de los
recibos de mercancia en Centros de
Distribucion y correccion de datos
hacia la plataforma y base de datos
interna del Centro de Distribucion.
Responsable de la catalogacion,
asignacion de cddigo de barras,
medicion, captura y envio de
informacion de los articulos hacia
la interfaz de la empresa. Aplicable
solo para los  Proveedores
nacionales que contraten este
servicio.

Responsable de la solicitud,
validacion y captura en su interfaz
de atributos  especificos vy
contenido digital de los articulos
disponibles para la Tienda Digital
de la empresa.

Participante eventual, responsable
de evaluar, cotizar, fondear y
administrar  los  proyectos de
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Planeacion de la Demanda

Estrategia de Precios

Atencion a Clientes en Tienda

Fisica

Atencion a Clientes en Tienda
Digital (Centro Telefonico)

2. Interesados

Interno

Interno

Hibrido

Externo

mejora e innovacion a las interfaces
y servicios tecnologicos de la
empresa.
Participante indirecto, alimenta sus
sistemas de  prondsticos  de
resurtido con articulos de alta
demanda ingresados al catalogo
electronico.
Participante indirecto, alimenta sus
sistemas de pronosticos de cambios
de precio en respuesta a estrategias
competitivas.
Responsable  de  proporcionar
atencion en persona al cliente de
tienda fisica para temas varios,
como facturacion, cobro de
cupones 0  promociones Yy
reclamaciones sobre articulos.
Responsable  de  proporcionar
atencion telefonica o en pagina web
al cliente de tienda digital para
temas varios, como facturacion,
cobro de cupones o promociones y
reclamaciones sobre compras en
linea.

Fuente: elaboracion propia.

Adicional a los participantes, se identificaron los siguientes interesados, clasificados en

una matriz de acuerdo a su grado de influencia sobre el sistema, asi como en la propuesta de

innovacion de proceso planteada en este trabajo.

Tabla 6. Matriz de Interesados

Mucho Interés / Poca Influencia

Direccion de Operacién en Tienda Fisica /

Atencion a Clientes

Direccién de Operacion en Centro de
Atencion Telefénica de Tienda Digital

Clientes

Mucho Interés / Mucha Influencia
Direccién de Compras

Director de Soporte a Compras
Director de Proyectos de Sistemas
Director de Logistica

Proveedores Nacionales y de Importacion sin
Data Pool

Poco Interés / Poca Influencia

Poco Interés / Mucha Influencia
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Proveedores Pymes | Director de Gobierno de Datos
Proveedores con Articulos Genéricos | Subdireccion de Auditoria y Cumplimiento
| Director de Logistica
| Proveedores Nacionales con Data Pool

Fuente: elaboracion propia.
3. Datos, Servicios e Interfaces
De acuerdo a lo descrito en la Tabla 2, los atributos de los articulos pueden iniciar su
viaje hacia el catdlogo electronico a través de los siguientes servicios e interfaces
tecnoldgicas divididos en las actividades de alta de nuevos articulos y mantenimientos a
atributos de articulos existentes:

Tabla 7. Servicios e Interfaces para Alta de Articulos de 2020 a2021

Mediode Llegada  Frecuencia

Tipo de Proveedor Catéalogo % Servbctlif;iozér&;erfaz aﬂliifgl]?gcg Estl:\n/lgga al Cag:t%(: de
Aplicacion
Proveedores web del Data . .,
Nacionales 44.70%  PoolaPlantila  SMCTOMZACIO 4 h0h 504206
n electrénica
con Data Pool de Alta auto
llenada (Excel)
Proveedores Plantilla de
I\!acionales 41.70% n?a:tnaugfr?lzg?e ele?ccgcrﬁ?\(i)co 2 25.21%
sin Data Pool (Excel)
Aplicacion
web de
E:(?[\If;r? 'gicl;is Importa_ciones Correo
Gin D aJt 3 1360%  aPlantila de = L 3,000 25.21%
Pool) Alta llenada
manualmente
(Excel)

Fuente: elaboracion propia.

En el dltimo afio, la mayoria de los articulos entraron a través de proveedores nacionales
con data pool, los cuales cuentan con 60 de 119 atributos (50.42%) de contenido basico con
calidad de datos certificada por el propio data pool contratado por el proveedor. En segundo
lugar, el 41.7% fueron solicitudes de altas de proveedores nacionales sin servicio de data
pool contratado, los cuales solo cuentan con 25.21% de calidad de datos certificada por las
reglas de validacion de la plataforma del catalogo electrénico. Por dltimo, el 13.6% de las

solicitudes de altas se generaron por proveedores extranjeros, los cuales, por su pais de origen,
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no cuentan con un servicio contratado de data pool nacional, imposibilitando la
sincronizacion electronica de sus datos. Por ello, al igual que el caso anterior, la validacion
de las solicitudes de altas a traves de la plataforma del catalogo electrénico solo certifico la
calidad del 25.21% de sus atributos generales.

Derivado de lo anterior, se tienen las siguientes propuestas para incrementar la calidad
de datos en el catalogo electronico:

P1. Promover que mas proveedores nacionales contraten un servicio de data pool
nacional

P2. Analizar los catalogos de los proveedores nacionales con data pool para solicitar
la revision de atributos y re-sincronizacion de articulos que han perdido certificacion de
calidad de datos.

P3. Aumentar el nimero de atributos sincronizables desde los data pool.

P4. Aumentar el nimero de atributos mandatorios y reglas de validacion para altas
de proveedores sin data pool.

P5. Habilitar una interfaz con reglas de validacion estandar alo largo de todo el flujo,
con alcance a los procesos de altas y mantenimientos para todos los proveedores.

Estas propuestas se concentran, evallan y priorizan en la seccion 9.2.

Como se comentd anteriormente, a lo largo del ciclo de vida de los articulos, se
identifican las siguientes interfaces y servicios por los que fluye la retroalimentacion sobre
los articulos que presentan alguna oportunidad en términos de calidad de datos a través de
los siguientes servicios e interfaces:

Tabla 8. Servicios e Interfaces para Retroalimentacion de Calidad de Datos de 2020 a

2021
Equipo Fase  ServicioolInterfaz Mediode Llegada Frecuencia Brecha Brecha
Validador del Utilizada al Catéalogo Estimada Estimada estimada
Flujo Electrénico Solicitudes Mes (%)
al Mes
Aplicacion web
del DataPool a  Sincronizacion
Data Pool 2A , - 4,000 600 13%
Catélogo electronica 0
Electrénico
Plantilla de
Importaciones 2B Mantenimiento Cor[e(_) 20 3,000 99%
lenada electronico ’
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Compras

Administracié
n del Catalogo
Electronico

manualmente
(Excel)
Plantilla de
Mantenimiento
llenada
manualmente
(Excel)
Plantilla de
Mantenimiento
llenada
manualmente

Correo
electronico

Carga directa a
Catalogo
Electronico

4,500 9,000 67%

9000 8000  47%

(Excel)
Plantilla de
- Mantenimiento
8@1 iIgog istica 5 lenada
manualmente
(Excel)
Sistema de
tienda o de
Centro
Telefdnico

Correo

0,
electrénico 6,000 18,000  75%

Atenciona
6

Clientes Nulo 1 4000  100%

Fuente: elaboracion propia.

Se identifican seis fuentes de retroalimentacion en el sistema, siendo la mas eficiente la
del servicio de data pool debido a que presenta una brecha menor (13%) entre la frecuencia
estimada de solicitudes de mantenimientos a atributos de articulos y el déficit de solicitudes
sin procesar estimadas a través del afio observado, concentra el mayor numero de articulos,
se rige por estandares de calidad de datos de GS1, entidad reguladora de las reglas de
asignacion de cadigos de barra y técnicas de medicién, ademas del servicio prestado por sus
colaboradores en sitio asignados a cada proveedor.

A pesar de que el area de Compras revisa constantemente los articulos que tiene a la
venta en la empresa, estan mas orientados a la estrategia comercial que en cuidar a detalle la
calidad de datos de muchos de los atributos del catalogo electrénico, por lo que estiman que
seria necesario duplicar el esfuerzo realizado para no solo validar los articulos recientes y de
gran volumen sino también los articulos antiguos de baja rotacién, duplicando la cantidad de
mantenimientos relacionados con la calidad de datos que enviaron en promedio durante el
afio observado.

Por otro lado, se identifican dos fuentes de las que provienen minimas o nulas solicitudes
de mantenimiento o retroalimentacion sobre mala calidad de datos: Importaciones y Atencion
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a Clientes en tiendas fisica y digital. A traves de las entrevistas con analistas al azar de estas
dos areas, se estima que la cantidad de solicitudes de mantenimientos podrian ascender a
3,000 al mes (75% de las que realizan los data pool) y 4,000 al mes (volumen equiparable al
de los data pool), respectivamente. Actualmente, las oportunidades identificadas por estas
dos areas se resuelven de forma unilateral para el Cliente o el Proveedor, quedando esa
retroalimentacion descartada del catalogo electrénico.

En un grado intermedio, las areas de Administracion del Catalogo Electrénico y QA
Logistica de Centros de Distribucion, realizan alrededor de 9,000 y 6,000 solicitudes de
mantenimientos de atributos al mes, respectivamente. La primera, estima que el afio
observado oper6 en promedio al 53% de su capacidad, debido a recortes de personal al inicio
de la pandemia del virus de Covid-19, por lo que estima un 47% de brecha operativa por
atacar. Para QA Logistica de Centros de Distribucion, esta brecha se estima de tres veces
mayor la capacidad actual del equipo, debido a que en promedio solo una de cada cuatro
solicitudes de mantenimientos fue comunicada al area de Administracion del Catalogo
Electrénico para corregir el atributo en la plataforma del Catalogo Electrénico, aplicando el
resto de correcciones, principalmente de dimensiones de empaque, configuracion de tarimas
y pesos brutos y netos, solo dentro de las bases de datos individuales de cada Centro de
Distribucion.

Con esto, surgen las siguientes propuestas:

P6. Normar la periodicidad en la que los data pool, Compras, Importaciones y
Administracion de Catalogo Electronico auditan o revalidan la calidad de los datos
de los articulos de sus proveedores.

P7. Conectar los sistemas de Tiendas fisicas y digitales y el sistema de
importaciones con la plataforma del Catdlogo Electronico para integrar su
retroalimentacion de calidad de datos.

P8. Habilitar a los Centros de Distribucion con una conexion mas eficiente hacia
la plataforma del Catalogo Electrénico y deshabilitarles con ello a todos los Centros

de Distribucion la opcion de correccion de datos unilateral en sus bases de datos.
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9.1.2 Interconexiones

Las interconexiones estan compuestas generalmente por la informacion y la forma en la
que esta opera a través del sistema, a través de flujos con una direccion, formando cumulos,
bases de informacion y experiencia. Un ejemplo de interconexiones son las reglas de juego
que distinguen los diferentes deportes. Si se alteran las interconexiones o relaciones en el
sistema, el proposito Yy los elementos de este sufrirdn modificaciones significativas (Meadows,
2009).

1. Diagrama de Ciclo Causal

Se identificaron tres ciclos de retroalimentacién generales en el sistema del Catalogo
Electronico, los cuales son: 1) el ciclo comercial — operativo, que describe a grandes rasgos
las causas de la baja calidad de datos proveniente de las areas de Compras, Importaciones,
QA Logistica Cedis, Atencion a Clientes en Tiendas, 2) el ciclo administrativo, compuesto
por el area de Administracion del Catdlogo Electronico y 3) el ciclo tecnolégico, integrado
por las areas de Proyectos de Sistemas y Administracion del Catalogo Electrénico en la cual
se identifica la causa de que los esfuerzos de mejora continua generalmente no se traduzcan
en un punto de inflexidn que aumente significativamente la calidad de datos en el catélogo
electronico.

FIGURA 14. Diagrama de Ciclo Causal de la Baja Calidad de Datos
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Fuente: Elaboracion propia.

*Volatil, incierto, complejo y ambiguo, por sus siglas en inglés.

2. Conexiones del flujo de informacion

En nuestro diagrama de flujo de alto nivel, FIGURA 15 y FIGURA 16, el sistema del
Catélogo Electronico se alimenta de la informacion sobre los atributos de los articulos, la
cual transita desde los proveedores hasta los clientes a través de flechas de color gris
unidireccionales. Retomando lo plasmado en la Tabla 7 y Tabla 8, son tres las vias primarias
por las que los proveedores ingresan la informacion de las altas de nuevos articulos al sistema:
1) proveedores nacionales con data pool a través de la sincronizacion electrénica de sus datos
hacia la plataforma del catalogo electrénico, 2) proveedores nacionales sin data pool a través
del llenado de la plantilla de solicitud en Excel, 3) proveedores extranjeros a traves del
llenado manual de la plantilla de solicitud en Excel para el sistema de Importaciones y
plataforma de catalogo electronico. Posterior al alta de nuevos articulos, existen cinco areas
que dan mantenimiento correctivo y preventivo a los atributos de esos articulos con la
finalidad de evitar o mitigar impactos a la operacion logistica y de tiendas; 1) Data Pool, 2)
Importaciones, 3) Compras, 4) Administracion del Catalogo Electronico, 5) QA Logistica en

Centros de Distribucion y 6) Atencién a Clientes en tienda fisica y digital.
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3. Flujos de Retroalimentacion

De acuerdo alo descrito enla FIGURA 14, en el ciclo comercial-operativo, bajo el estado
actual de la tecnologia (plantillas de Excel para cargay validacion de altas y mantenimientos)
el reportar oportunidades de calidad de datos o llenar con mayor cuidado y detalle las
solicitudes de altas y mantenimientos, implica esfuerzos adicionales de revision, llenado
manual, envio y seguimiento de correos que terminan siendo obstaculos y retrascs
burocraticos para las areas comerciales y operativas, de forma que, mientras no existan
incentivos que les den mayor valor a realizar anterior a los que les dan las formas de
operacion mas rapidas y sencillas que han encontrado, seguiran existiendo estas brechas y
fugas de calidad en el sistema.

Dicho lo anterior, es posible identificar solo cinco flujos de retroalimentacion que

durante el afio observado detonaron eficazmente correcciones de datos en el catalogo

electronico, identificadas con el simbolo ?:

? Retroalimentacion 1: Si el area de Administracion de Catalogo Electrénico encuentra
alguna oportunidad en calidad de datos de articulos de proveedores nacionales con
data pool, canaliza la retroalimentacion al data pool del proveedor.

2 Retroalimentacion 2. Si el rea de Administracion de Catéalogo Electrénico encuentra
alguna oportunidad en calidad de datos sobre alguna solicitud de alta 0 mantenimiento
recientemente realizada por Compras, canaliza estas observaciones a esa area.

2 Retroalimentacion 3. En algunos casos, cuando el proveedor sin data pool contacta
directamente al area de Administracion del Catalogo Electronico y esta no logra
identificar rapidamente el contacto del Compras asignado a ese proveedor, se
comparte la retroalimentacion de calidad de datos directo al proveedor.

2 Retroalimentacién 4. Sobre los menos de 30 atributos validados por Importaciones,
si esta area identifica oportunidades de calidad de datos, las comunica directamente
al proveedor extranjero.

? Retroalimentacion 5. Para solicitudes de mantenimiento realizadas por QA Logistica
de algunos Centros de Distribucion, la retroalimentacion de cualquier oportunidad en
calidad de datos la envia el area de Administracion del Catalogo Electrénico a los
puntos de contacto de dichos Centros de Distribucion.

4. Desconexiones
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Se identificaron que dos de las seis areas que llegan a resolver oportunidades
relacionadas con la calidad de datos; Importaciones y Atencion a Clientes en Tiendas se
encuentran desconectadas del area de Administracion del Catalogo Electronico, ya que su
retroalimentacién en calidad de datos no viaja de regreso hacia el catalogo o las otras areas
responsables de la validacion de datos. Estas desconexiones se representan en las FIGURAS
15 y 16 con el icono: @.

@ Desconexion 1. Desconexion entre el area de Importaciones y Administracion de

Catalogo Electronico. Cuando Importaciones corrige una oportunidad en alguno de
los atributos esta la aplican directamente dentro de su sistema de Importaciones,
interfaz independiente al catalogo electrénico, y generalmente se la comunica a
Compras a través de un documento tipo ficha técnica, sin embargo, no es seguro que
Compras retransmita esos cambios al Catalogo Electronico a través del formato de
mantenimiento en Excel.
De manera inversa, el area de Administracion de Catalogo Electronico no contacta al
area de Importaciones para solicitar actualizacion de informacion o correccion de
oportunidades de calidad de datos debido a que hasta hace por se desconocia de la
dependencia que Compras tenia de esta area para varios de los atributos, como
dimensiones, configuracién de tarimas y descripciones.

@ Desconexion 2. Entre las areas de QA Logistica de Centros de Distribucion y
Atencion a Clientes en Tiendas existen tanto sistemas, personal y ubicaciones
distintas que han reducido la comunicacion, no solo en cuestiones de calidad de datos,
sino en muchos otros aspectos de la operacion de la empresa entre estas dos areas.

@ Desconexion 3. Como se comentd anteriormente, se estima que el area de QA
Logistica de Centros de Distribucion enpromedio comunic6é solo una de cada cuatro
solicitudes de mantenimientos al area de Administracion del Catalogo Electronico.
Lo anterior se debe principalmente a que cada Centro de Distribucion, una vez que
reciben la informacion de nuevos articulos a través del Catalogo Electrénico, estos
tienen la capacidad de modificar localmente la informacion de dimensiones o
configuracion de tarimas sin la obligacion de comunicar de regreso estos cambios al
Catélogo Electronico. Esto puede deberse a la necesidad de agilizar los recibos de

mercancia con datos incongruentes en el catalogo versus la mercancia fisica. Los
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Centros de Distribucion, al operar también en horario nocturno, no pueden esperar a
completar todo el proceso de envio de la correccion de datos hasta la oficina central,
a la validacion y mantenimiento por parte del area de Administracion de Catalogo
Electronico, paraterminar de recibir el embarque.

Por otro lado, seidentifica una desconexion similar con el areade Atencion a Clientes
en Tiendas. Desde su formacion, esta areano contd con una interfaz integrada a la
plataforma de Catédlogo Electrénico. En el caso del servicio al cliente en tiendas
fisicas, este esta orientado al trato directo y humano, quedando en segundo plano lo
que indique la plataforma o la base de datos, siempre y cuando no sean temas de
precios, costos o promociones. Para elservicio al cliente entienda digital, se instauro
un relativamente nuevo centro de atencion telefonica dedicado, el cual si depende en
gran medida de la informacion cargada en la pagina web, sin embargo, esta cuenta
con el apoyo activo del equipo de Contenido Digital, el cual, similar a los Centros de
Distribucion desconectados, aplican las actualizaciones para resolver oportunidades
en calidad de datos directamente a la pagina web, sin retransmitir esas correcciones
al catalogo electronico.

Desconexion 4. Aunado a lo anterior, las areas de QA Logistica de Centros de
Distribucion y Atencion a Clientes en tiendas no tienen una via de retroalimentacion
directa al catalogo electrénico, principalmente si los articulos son de importacion o
cuentan con data pool, es decir, en los casos en los que la retroalimentacion sale del

limite de las interacciones internas de la empresa.

Derivado de lo anterior, extraemos las siguientes propuestas:

P9. Desde el area de Administracion de Catalogo Electrnico, generar una serie de

sesiones de acercamiento con las areas de Compras e Importaciones para definir un nuevo y

mas agil esquema de responsabilidades alineado a la calidad de datos en altas y

mantenimientos.

P10. Que el area de Administracion de Catalogo Electronico abra el canal de

comunicacion con los Centros de Distribucion y Atencion a Clientes en Tiendas que

actualmente detonan modificaciones en sus sistemas locales sin retroalimentarlas al Catalogo

Electronico.
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P11. Habilitar un concentrador de cambios en datos locales de Centros de Distribucion
y Tiendas (tanto fisicas como digitales) que los envie de regreso a proceso de validacion
automatica sobre las reglas de calidad de datos del area de Administracion de Catalogo
Electrénico. Para desviaciones considerables en los datos versus los embarques en Centros
de Distribucion, se propone disefiar en conjunto con QA Logistica de Centros de Distribucion
un nuevo esquema de toma de decisiones a través de parametros o bandas de tolerancia,

aplicando multas escalonadas o incluso rechazos de mercancia, dependiendo del caso.

5. Sesgos de validacion o “fugas™ de calidad de datos

Las reglas de validacion de calidad de datos han aumentado en precision y cantidad en
los dltimos afios a traves de la plantilla de solicitud de alta de articulos tipo macro de Excel
(.xIsm), sin embargo, Compras y Administracion del Catalogo Electronico es la Unica area
que utiliza formalmente esta plantilla, dejando fuera de su alcance las solicitudes de
mantenimiento de la misma area de Compras y de las demas areas que validan y
retroalimentan la calidad de datos como Importaciones, QA Logistica y Atencion a Clientes
en tiendas. Al no contar con un estandar unificado para toda la empresa sobre las reglas de
validacion de calidad de datos tanto para altas y mantenimientos, se identifican en el sistema
representado en la FIGURA 1FIGURA 15 los siguientes puntos en donde las areas

participantes validan la informacion de altas o mantenimientos bajo sus propios estandares

de calidad de datos, marcados con el simbolo 4\:

A Sesgo de validacion 1. Se da debido a que actualmente la plataforma del Catalogo
Electronico solo es capaz de recibir 60 de los 119 atributos generales. Asimismo, no
todos los 119 atributos generales estdn normados bajo el estandar de sincronizacion
de los proveedores data pool.

& Sesgo de validacion 2. El &rea de Importaciones solo solicita y valida menos de 30
atributos generales, los cuales se los envia a Compras para completar el llenado de la
plantilla de solicitud de alta en Excel, el cual solo puede ejecutar la validacion en
equipos con red de la empresa. Actualmente, la responsabilidad de solicitar el resto
de atributos esta en disputa entre ambas areas.

& Sesgo de validacion 3. En el pasado, era usual que Compras, al no contar con
informacion de parte de Importaciones o de los proveedores nacionales, llegara a
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presionar al area de Administracién del Catalogo Electrdénico para procesar el alta o
el mantenimiento, sin importar el incumplimiento de una o mas reglas de validacion.
Actualmente, ya se cuenta con mayor patrocinio de las diferentes direcciones
comerciales para evitar esto, sin embargo, en casos urgentes, sigue siendo de mayor
prioridad para la empresa el contar con las altas 0 mantenimientos para asegurar la
venta de ese articulo sobre la calidad de su informacion.

& Sesgo de validacion 4. Derivado de la situacion descrita en la FIGURA 14 sobre el
ciclo tecnoldgico, el alcance de las reglas de validacién de la plantilla de altas solo es
del 25%. Se han realizado esfuerzos en los Ultimos afios para reemplazar esta
tecnologia con una mas reciente sin éxito hasta el momento.

& Sesgo de validacion 5. Las validaciones de calidad de datos que realiza QA Logistica
de Centros de Distribucion, se enfocan a verificar las dimensiones de pieza y caja,
configuracion de tarimas, cantidades y algunas descripciones. Por esta razén, no es
posible contar con su validacion como un dltimo filtro de validacion total antes de la
llegada de la mercancia a la tienda. Sin embargo, ocurre también que esta area, al
basarse en criterios de medicién practicos para los envios lleguen a tomar las
dimensiones de largo, alto y ancho de empaques o cajas de forma que no concuerdan
con las del catélogo electrénico.

P12. Alineada a la propuesta 5, la interfaz Unica de administracion del catalogo debe
cerrar las salidas de informacién no validadas y manejar un conjunto estandar es reglas de
validacion de calidad de datos.

P13. Alineada a las propuestas 5y 12, y de acuerdo a las conclusiones del analisis del
modelo de gestion abierta de HackerEarth y la inversion continua en herramientas de
eficiencia administrativa y operativa enel caso de Google, para la construccion de la interfaz
Unica de administracion del catalogo, el concurso para elegir a los proveedores de desarrollo
de software debe integrar en el proceso la validacién de usuario de las pruebas de conce pto
que cada uno pueda ofrecer, en diferentes fases de desarrollo, evaluando la posibilidad de
obtener fondos de mas de un afio y convenciendo a las diversas areas involucradas para que
aporten al presupuesto de proyecto con base en los potenciales beneficios.

P14. Desarrollar una plantilla de solicitud de mantenimientos que integre las mismas

validaciones que la plantilla de solicitud de alta.
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9.1.3 Propositos

A pesar de que los propodsitos del sistema son la caracteristica menos visible a identificar,
un sistema generalmente busca asegurar su propia continuidad. No obstante, en sistemas con
comportamientos problematicos, es comun encontrar discrepancias entre los objetivos clave
formalmente establecidos por los participantes en el sistema y lo que realmente resulta o
deriva del sistema, ocurriendo incluso que los propositos de las sub-unidades terminen
sumando resultados globales indeseables para el sistema en su conjunto, por lo que resultara
de vital importancia identificar las acciones necesarias para alinear o armonizar los sub-
propdsitos con la funcion general del sistema (Meadows, 2009).

1. Proposito General y Propositos Informales del Sistema

Naturalmente, el sistema del catalogo electrénico es a su vez un sub-sistema embebido
en el sistema de la empresa en su conjunto, cuyo proposito es el de asegurar la continuidad o
supervivencia del negocio e idealmente su crecimiento, a través mayor rentabilidad y mayor
valor alos clientes. Alineado a esto, el propdsito del sub-sistema del Catalogo Electrénico es
el de habilitar a los colaboradores la lista completa de los todos los articulos disponibles a la
venta en las tiendas, junto con sus atributos relevantes, tal que les permita asignar, consultar
y modificar de forma eficiente sus caracteristicas de distribucion, resurtido, costos, precios,
promociones, requisitos de almacenamiento, entre muchas otras, todo ello enfocado a
proporcionar al cliente una experiencia de compra correcta y sin fricciones, ya sea a través
del escaneo de ese producto en la caja registradora o al darle clic en la tienda digital.

Complementando la Tabla 5, a continuacion se plasman los objetivos informales
identificados de cada una de las areas o instancias participantes en el sistema del catélogo

electrénico de acuerdo a su comportamiento observado en el Gltimo afio:

Tabla 9. Propositos Informales de los Participantes del Sistema

¢ Valor
Area/ Propsit onr}ta_sl
Equipo de POSIto Observaciones Clave ropos 2
Negocio Informal General”
(Escaladel
lal 5)
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Admon. de
Catélogo
Electrénico

Compras

Atender la mayor
cantidad de reportes
y  requerimientos

posible, buscando,
en la medida de lo
posible, un

equilibrio entre las
reglas de validacion
de calidad de datos
y la agilidad en los

procesos
comerciales y
operativas que

aseguren la venta en
tiempo y forma de
los articulos, vy
aumentando, en lo
posible, el ndmero
de proveedores
nacionales con data
pool.

Conseguir

productos que
logren los objetivos
de crecimiento en

utilidades para la
empresa,

analizando los
mercados de
Consumo y
negociando las
mejores

condiciones
comerciales
posibles.

Por la falta de personal en el &rea
(menos de la mitad del personal pre-
pandemia Covid-19), los esfuerzos se
concentran en atender solicitudes
urgentes o analisis y correcciones
correctivas sobre demanda.

Los  analistas de  Compras,
generalmente delegados a las tareas
de llenado de formatos de solicitud
como el de altas, normalmente se
quejan de la  saturacion  de
herramientas, formatos, filtros de
aprobacion, reglas de validacion y
llenado de campos mandatorios.
Sus planes de lanzamiento de nuevos
articulos generalmente se retrasan
porque, 0 no sabian o no integraron en
su plan el riesgo de retraso en el
proceso de solicitud de alta por
incumplimiento de normas, nuevas
reglas de validacion o filtros de
revision y aprobacion.
Adicionalmente, muchos equipos
comerciales no actualizan y depuran
proactivamente sus catalogos
asignados, permitiendo que existan en
la base con informacion erronea
incluso si el articulo ya no esta a la
venta.

1-

Medianamente

Insuficiente

5-

Medianamente

mayoral
suficiente
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Importaciones

Proweedores

Cumplir los
requisitos
aduanales para la

importacion de los

con

articulos de
proveedores
extranjeros
identificados ~ por
Compras.
Cumplir  con los

requisitos de la
empresa para la

venta de sus
articulos en las
tiendas.

Debido a que su plataforma no esta
conectada al resto de los sistemas de
la empresa, tal como el Catélogo
Electronico, los atributos de articulos
requeridos por Importaciones son
insuficientes 'y generalmente no
cumplen con los estandares o reglas
de negocio. Asimismo, existe una
brecha de tiempo Yy definiciones
técnicas significativas entre
Importaciones 'y el proveedor
extranjero. Algunos ejemplos son: si
Administracion del Catélogo
implementa una nueva regla de
negocio de llenado de un nuevo
campo en un determinado dia, cientos
de articulos de importacion que se
encuentren proximos a ingresar al
proceso de solicitud de alta no podran
cumplir con esa informacion sino
hasta dentro de varios dias o inclusive
semanas, debido a la complejidad que
atribuye Importaciones de explicar la
razon y definicién del nuevo campo
solicitado al proveedor extranjero.

El proveedor, generalmente
respondiendo a cambios en el
mercado, suele buscar formas rapidas
y econdmicas para lanzar nuevos
productos a la venta, o realizar
cambios a sus productos ya en piso de
venta, muchas veces omitiendo
retroalimentar atiempo a las areas de
la empresa.

2 - Insuficiente

4 -
Ligeramente
mayoral
suficiente
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QA Logistica
(Aseguramie
nto de
Calidad
Logistica)

Data Pool

Contenido
Digital

Verificar que la
mercancia
entregada en el
Centro de
Distribucion  por el
proveedor

corresponda a la
orden de compra,
principalmente
sobre  cantidades,
descripcién y
dimensiones, asi
como lograr
eficiencias en el
transporte de la
mercancia hacia las
tiendas.

Ofrecer el servicio
de catalogacion
electronica a la
mayor cantidad de

proveedores
asegura la
existencia de su
negocio.

Cargar contenido
digital de los
articulos  ofrecidos

en la tienda en linea
que pueda competir

con las demas
opciones de
eCommerce

locales.

Derivado de las horas con alta
afluencia  de  embarques, la
perspectiva  adoptaba por QA

Logistica de Centros de Distribucion
es mas flexible o adaptable para
asegurar la velocidad de operacion,
los  atributos estan  siempre
habilitados para modificacion en su
base de datos local, sin incentivos
considerables para retroalimentar de
regreso al catalogo electrénico.

Para proveedores grandes o medianos
que pueden pagar el servicio del data
pool, se les ofrece servicio con
calidad de datos certificada para la
captura de la mayoria de sus altas de
nuevos articulos y se les asigna un
analista responsable, sin embargo,
estos reciben un gran nudmero de
proveedores tal que, con el paso del
tiempo, si el proveedor o el minorista
no se los solicita y vigila que se
cumpla, el data pool generalmente no
realiza revisiones o mantenimientos
proactivos a los catalogos para
mantener al dia la informacion en el
Catélogo Electronico.

Enfocado a la practicidad y claridad
para el usuario de tienda digital, este
equipo se enfoca en cargar
fotografias, videos y descripciones o
atributos especificos de los articulos
de tienda digital, quedando fuera de
alcance la mayoria de los atributos
generales del Catalogo Electronico e
inclusive realizando cambios algunos
de sus atributos dentro de sus bases
locales,  sin incentivos para
retroalimentar esta informacion al
Catalogo Electronico.

3 - Suficiente

4-
Ligeramente
mayoral
suficiente

3 - Suficiente
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Proyectos de
Sistemas

Atenciéna
Clientes en
Tienda Fisica

Atenciéna
Clientes en
Tienda
Digital
(Centro
Telefonico)

Ofrecer wvalor a
través de la mayor
cantidad de

soluciones a las
areas de negocio a
través de proyectos
tecnoldgicos con el
menor presupuesto
posible.

Resolver de forma
eficaz las dudas,
solicitudes 0
reclamaciones de
los clientes en
tiendas fisicas,
buscando en la
medida de lo
posible  satisfacer
sus expectativas.

Resolver de forma
eficaz las dudas,
solicitudes 0
reclamaciones de
los clientes de la
tienda digital,
buscando en la
medida de lo
posible  satisfacer
Sus expectativas.

Estrategia de gran volumen a menor
costo que presiona la correcta
administracion  de programas Yy
portafolios de proyectos, ademas de
la falta de normatividad de evaluacion
de proyectos de inversion, estimacion
de beneficios, costos y flujos de
efectivo. Generalmente los recursos
son diseminados en la mayor cantidad
posible de proyectos de mejora
continua a las numerosas demandas
de las areas de negocio. Tras la
implementacion, no se detonan
ejercicios de monitoreo y medicion de
beneficios y costos reales versus los
estimados.

Al no contar con un canal de
retroalimentacion directo, y siempre
que los datos de cobro en tienda estén
habilitados correctamente, los demas
datos de atributos del articulo quedan
en segundo plano cuando se trata de
resolver la duda o reclamacion del
cliente en ese momento, para lo cual
no existe un medio definido ni la
capacitacién e incentivos necesarios
para reportar inconsistencias de
dichos datos hacia la oficina central.
Al no contar con un canal de
retroalimentacion directo, y siempre
que los datos de cobro en tienda estén
habilitados correctamente, los demas
datos de atributos generales del
articulo quedan en segundo plano
cuando se trata de resolver la duda o
reclamacion del cliente en ese
momento, para lo cual no existe un
medio definido ni la capacitacion e
incentivos necesarios para reportar
inconsistencias de dichos datos hacia

la oficina central. Si requirieran
correcciones sobre atributos
especificos como fotografias o

descripciones detalladas, si cuentan
con la instruccion de reportar la

2 - Insuficiente

2 - Insuficiente

2 - Insuficiente
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oportunidad al area de Contenido
Digital.

Fuente: Elaboracion propia.
Retomando las observaciones anteriores, se integran las siguientes propuestas:
P15. Liberar la carga laboral operativa del personal con mayor experiencia y capacidades de
gestion y analisis de datos a través de la contratacion de mas analistas dedicados a la
continuidad operativa del area.
P16. Conseguir el apoyo del Director del area para un re-enfoque de las actividades del
equipo de Administracion de Catalogo Electrénico para re-distribuir los recursos de forma
dindmica con base en la cantidad y prioridad de las tareas de andlisis, auditoria,

procesamiento o automatizacion de reglas de calidad de datos correctivas o preventivas.
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9.2 Ponderacién de la Matriz de Propuestas

En esta seccion, se recopilan las propuestas de solucion extraidas del andlisis del sistema

del catalogo electronico. Las dieciséis propuestas fueron evaluadas de acuerdo a su grado de

deseabilidad por el area objetivo, factibilidad tecnoldgica, viabilidad econdmica, si esta

dentro del area de incidencia del area de Administracion del Catdlogo Electronico, y

estimacion de esfuerzo temporal con base en los siguientes parametros:

Esfuerzo significativo solo factible a través del fondeo de proyecto o programa;
valor de 1.

Esfuerzo significativo, alcanzable por el o las areas habilitadoras sin
financiamiento adicional; valor de 2.

Esfuerzo mediano, alcanzable por el o las areas habilitadoras sin recursos

financieros adicional; valor de 3.

Con estos criterios de priorizacidn, se obtuvieron las siguientes tres propuestas finalistas,

con las que se propone un nuevo proceso de administracion del catalogo electronico
plasmado en la FIGURA 17.
1. P16. Conseguir el apoyo del Director del area para un re-enfoque de las

actividades del equipo de Administracion de Catélogo Electronico para re-
distribuir los recursos de forma dinamica con base en la cantidad y prioridad de
las tareas de analisis, auditoria, procesamiento o automatizacion de reglas de
calidad de datos correctivas o preventivas.

Objetivo: Optimizar los roles, responsabilidades y sinergias bajo la premisa
actual del sistema.

Dirigido a: Administracion del Catalogo Electrénico.

Beneficios al sistema:

e Con esfuerzos conjuntos entre los equipos de Auditoria y Automatizacion
(Analistas tipo 2 y 3), se buscaria generar sinergias entre las areas de
Importaciones, QA Logistica y Atencion a Clientes, atacando las
desconexiones 1y 3 identificadas en la seccién 9.1.2.

e Aplicando principios de la division del trabajo, la forma de trabajo agil,
los resultados del analisis de tiempos y movimientos, las herramientas de

validacién, procesamiento y auditoria automatizadas por los Analistas
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tipo 2, asi como el monitoreo operativo, realizado por los analistas tipo 3,
se busca mejorar los tiempos de respuesta del area de administracion del
catdlogo electrénico ante eventualidades o incidencias detectadas desde
las nuevas conexiones (NC1 y NC2) de la FIGURA 17, asi como
aumentar el nivel de eficiencia y reduciendo el estrés tecnoldgico de los
analistas del area de Administracion del Catdlogo Electrénico al estar
enfocados a las actividades en donde su talento y experiencia son mejor

aplicados.

2. P2. Analizar los catalogos de los proveedores nacionales con data pool para

solicitar la revision de atributos y re-sincronizacion de articulos que han perdido
certificacion de calidad de datos.

Objetivo: Aumentar la frecuencia de validaciones.

Dirigido a: Data pool y proveedores nacionales con data pool.

Beneficios al sistema:

e Através del equipo especializado en auditoria de calidad de datos del area
de Administracion de Catalogo Electrénico (Analistas tipo 3), se busca
minimizar el Sesgo de Validacion 4 detallado en la seccion 9.1.2.

P4. Aumentar el nimero de atributos mandatorios y reglas de validacion para
altas de proveedores sin data pool.

Obijetivo: Aumentar la cantidad y precisién de reglas de validacion de calidad de
datos.

Dirigido a: Proveedores y Compras.

Beneficios al sistema:

e Aligual que la propuesta 2, se buscaria minimizar el Sesgo de Validacion
4 detallado en la seccion 9.1.2.

Tabla 10. Matriz de Priorizacion de Propuestas
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Administracion

Promover que més
proveedores

Aumentar la
terciarizacion de
las actividades de

PL | Proveedores | 08l Catdlogo | onales contraten |A1@Y Comunicacion 15
Electrénico o L mantenimiento de | y negociacion
Compras un servicio de data articulos de
pool nacional
Proveedores
nacionales
Analizar los
catalogos de los
. .. | proveedores
Admlnl;tramon nacionales con data .
del Catalogo - Aumentar la Monitoreo,
P2 Data pool y Electrénico o pool para solicitar la frecuencia de Comunicacién 16
Proveedor - revision de atributos AN o
Gobierno de : S validaciones y negociacion
Datos y re-sincronizacion
de articulos que han
perdido certificacion
de calidad de datos.
Aumentar la
terciarizacion de
Data pool y Aumentar el nimero | las actividades de
P3 Administracion | Proyectos de de atributos altay Tecnoléaico 13
del Catalogo Sistemas sincronizables desde | mantenimiento de 9
Electrénico los data pool. articulos de
Proveedores
nacionales
Aumentar el nimero | Aumentar la
Administracion de atrlbut_os cant!d_aq Y
Proveedores y . mandatorios y reglas | precision de -
P4 del Catdlogo L Tecnolégico 16
Compras Electronico de validacion para reglas de
altas de proveedores | validacion de
sin data pool. calidad de datos
Eliminar sesgo de
validacién o fuga
de calidad de
. . integrar
Hablitar unaintertz | (500N
con reglas de
L0 . antes
validacion estandar a desperdiciado. asi
. Administracion | lo largo de todo el p !
Todas las éreas . . como aumentar la -
P5 articipantes del Catdlogo flujo, con alcance a cantidad Tecnologico 8
P P Electrénico los procesos de altas 10ad y
L precision de
y mantenimientos realas de
para todos los glas 0
roveedores val_|daC|on de
P ' calidad de datos a
través de una
nueva premisa
tecnoldgica
Normar la
periodicidad en la
que los data pool,
Compras Compras,
pras, Administracion | Importaciones y Aumentar la N
Importaciones, . . = . Comunicacion
P6 Data Pool del Catdlogo Administracion de frecuencia de nedociacion 14
Y Electrénico Catalogo Electronico | validaciones y neg
Proveedores : -
auditan o revalidan la
calidad de los datos
de los articulos de sus
proveedores.
Conectar los sistemas Agrega_r una
. . nueva interfaz o
de Tiendas fisicas y -
o : Servicio
digitales y el sistema P
Atencion a de importaciones con tecno_loglco en la
: Proyectos de premisa actual del -
P7 | Clientese . la plataforma del - Tecnolégico 8
Sistemas sistema para

Importaciones

Catélogo Electrénico
para integrar su
retroalimentacion de
calidad de datos.

integrar
retroalimentacion
antes
desperdiciado
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Habilitar a los
Centros de
Distribucién con una
conexién mas
eficiente hacia la
plataforma del

Agregar una
nueva interfaz o
servicio
tecnoldgico en la
premisa actual del
sistema para
integrar

P8 dQ:‘ C';gg'g’;'gae P_royectos de Catélogo' Electrénico retroalimentacion Tecnolégico 8
L Sistemas y deshabilitarles con | antes
Distribucion -
ello a todos los desperdiciado y
Centros de aumentar la
Distribucién la cantidad y
opcién de correccion | precision de
de datos unilateral en | reglas de
sus bases de datos. validacion de
calidad de datos
Desde el area de
Administracién de
Catalogo Electronico,
generar una serie de
sesiones de Reafirmacion de
. .. | acercamiento con las | roles,
Administracion | ; - N
P9 Compras_e del Catdlogo areas de _Compras e responsa_tblllda}des Comunl_cagllon 15
Importaciones -~ Importaciones para y sinergias bajo la | y negociacién
Electrénico - :
definir un nuevo y premisa actual del
més 4gil esquema de | sistema
responsabilidades
alineado a la calidad
de datos en altas y
mantenimientos.
Que el area de
Administracion de
Catélogo Electronico
abra el canal de
comunicacién con los Reafi ion d
Centros de Centros de ?a rmacion de
Distribucién Administracion | Distribucién y roles, abilidad C S
P10 | aislados y del Catdlogo Atencion a Clientes | ooPonsadilldades omunicacion 15
Atencion a Electrénico en Tiendas que Y Sinergias bajo la | y negociacion
. premisa actual del
Clientes actualmente detonan .
modificaciones en sistema
sus sistemas locales
sin retroalimentarlas
al Catdlogo
Electronico.
Habilitar un
concentrador de
cambios en datos
locales de Centros de
Distribuciony
Tiendas que los envie
de regreso a proceso
de validacion Integrar
automaética sobre las | retroalimentacion
reglas de calidad de | antes
QA Logistica datos_ d_el ére{ilde desperdiciado y o
Proyectos de Administracion de aumentar la Comunicacion
P11 | de Centros de . . . . L 14
Distribucion Sistemas Catéalogo _Elgctronlco. cant!d_ag y y negociacion
Para desviaciones precision de
considerables en los | reglas de
datos versus los validacién de

embarques en
Centros de
Distribucién, se
propone disefiar en
conjunto con QA
Logistica de Centros
de Distribucion un
nuevo esquema de

calidad de datos
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tomade decisiones a
través de pardmetros
0 bandas de
tolerancia, aplicando
multas escalonadas o
incluso rechazos de
mercancia,
dependiendo del
caso.

P12

Todas las &reas
participantes

Proyectos de
Sistemas

Alineada a la
propuesta 5, la
interfaz Unica de
administracion del
catalogo debe cerrar
las salidas de
informacién no
validadas y manejar
un conjunto estandar
es reglas de
validacion de calidad
de datos.

Eliminar sesgo de
validacién o fuga
de calidad de
datos a través de
una nueva
premisa
tecnoldgica

Tecnolbgico

10

P1

w

Proveedores de
Desarrollo de
Software

Proyectos de
Sistemas

Alineada a las
propuestas 5y 12, el
modelo de gestion
abierta de
HackerEarth y
Google, para la
construccion de la
interfaz Unica de
administracion del
catalogo, el concurso
para elegir a los
proveedores de
desarrollo de
software debe
integrar en el proceso
la validacién de
usuario de las
pruebas de concepto
que cada uno pueda
ofrecer, en diferentes
fases de desarrollo —
si es necesario
utilizado presupuesto
de diferentes afios,
asi como convencer a
todas las é&reas
participantes en
fondear dicho el
desarrollo, basados
en los potenciales
beneficios que
conlleve para cada
area.

Reducir la
probabilidad de
fracaso en el
disefio de una
nueva premisa
tecnoldgica

Administracién
de programas y
proyectos
tecnolégicos

10

P14

Compras, QA
Logistica de
Centros de
Distribucion

Administracion
del Catdlogo
Electrénico

Desarrollar una
plantillade solicitud
de mantenimientos
que integre las
mismas validaciones
que la plantillade
solicitud de alta.

Eliminar sesgo de
validacion o fuga
de calidad de
datos

Tecnolbgico

13
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Administracion
P15 | del Catalogo
Electrénico

Direccion del
area de
Administracion
del Catalogo
Electrénico

Liberar la carga
laboral operativa del
personal con mayor
experiencia y
capacidades de
gestion y andlisis de
datos a través de la
contratacion de més
analistas dedicados a
la continuidad
operativa del area.

Reafirmacion de
roles,
responsabilidades
y sinergias bajo la
premisa actual del
sistema

Gestion de
personal

15

Administracion
del Catalogo
Electrénico

P1

(=]

Direccién del
area de
Administracion
del Catdlogo
Electrénico

Conseguir el apoyo
del Director del area
para un re-enfoque de
las actividades del
equipo de
Administracion de
Catalogo Electrénico
para re-distribuir los
recursos de forma
dindmica con base en
la cantidad y
prioridad de las

Optimizar los
roles,
responsabilidades
y sinergias bajo la
premisa actual del
sistema

Gestion de
personal

18

tareas de analisis,
auditoria,
procesamiento o
automatizacion de
reglas de calidad de
datos correctivas 0
preventivas

Fuente: Elaboracion propia.

En dltima posicion, encontramos las propuestas que estan fuera del alcance o radio de
incidencia del area de Administracion de Catalogo Electrénico; las propuestas 5, 7, 8, 12 y
13, cuya realizacion depende del fondeo de un programa de proyectos desarrollo tecnol6gico
para habilitar nuevas interfaces, servicios de conexion entre sistemas actualmente
desconectados o nuevas plataformas integrales. Estaspropuestas tendrian calificaciones altas
de los usuarios de las &reas objetivo, sin embargo, tienen los niveles mas bajos en viabilidad
econdmica Y factibilidad tecnoldgica, asi como un alto riesgo de obsolescencia si durante el
largo periodo de desarrollo surgen nuevas tecnologias disruptivas como el reconocimiento
de iméagenes o escaneres de dimensiones fisicas mas precisos y veloces que en el futuro
puedan llegar a facilitar ain mas el registro y la validacion de los principales atributos
generales y especificos del catalogo electronico tal como lo comentd el potencial
patrocinador en la entrevista 8.2.6. No obstante, en caso de que el &rea de Administracion de
Catalogo Electronico reciba fondos para proyectos tecnolégicos, se recomienda poner sobre
la mesa las propuestas, acompafiadas también de un esfuerzo de vigilancia tecnoldgica para
evaluar si resulta mas viable y factible el implementar una nueva tecnologia disruptiva como

las referidas anteriormente, siempre y cuando proporcione valor alos usuarios y a la empresa.
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Por otro lado, en niveles intermedios y dentro del radio de incidencia, se recomienda
considerar para posteriores implementaciones las propuestas 1, 9, 10 y 15, cuyo tipo de
implementacion no depende de financiamiento de desarrollo tecnologico adicional, sino por
el contrario requieren de la reafirmacion de roles, responsabilidades y generacion de sinergias
entre las diferentes areas para integrar retroalimentacion y mitigar sesgos de validacion de
calidad de datos sobre la premisa actual del sistema. Para estasactividades esnecesario llevar
a cabo sesiones de acercamiento para optimizar la relacion entre las areas protagonistas de la
gestion de los articulos en el catalogo electronico, actualizar las matrices de responsables
(RACI), si esque las hubo enalgin momento, y negociar esquemas ganar-ganar para mejorar
la calidad de datos en las altas y mantenimientos de los articulos.

67



"uooIye|q ap souod) uod eidoid u

oloeloge|3 :81uan4

WRALSAN BIA BLUILILL LIDITRJURLLI RO e £ £ £ n S f el looeiilllilliiiiiiiiiiiiiiiliies @ >
| +a
1 5
oN .
epuail sipad L[RuOIoEN
L] eapsifio —oN 15
] B UOIUBY T'9 ¥ TS
G m e m
el BNl o] 0!
) ) ZON " sauoizepoduw soiluenxg
f | 4 gz Sal0paanold
at
" FATATATATAY
ejioNpny ugioeZieLony @ﬂ SWa)| %Y 'ET
ey \\\tll/.Jv v ﬂ —»
& )
Swal o6, Ty N ]
24 OluaIWesS3I0ld  UgIIBpIeA +
14 w - ws ¥ )
salualy L Jeubiq A eals)4 mﬂ ( mﬂ seiduiod ‘g I 100d mm_cﬂ:%a_w,mﬂ
BpUAIL ‘9 oougnIag eeq ve WT
obojgles “uowpy 'y » " Lonay
vAS 4 eAs W sty N7 1/ swa vy | 2 ...!
WM L _—
) o ,ﬁ ™ oa
Seulaju| Sauolddelau|

001UQ199]3 0BofEIeD [P BWAISIS [3P [SAIN O} US 058201d OASNN “LT VHNOIS

SEUaXg Sauolddelalu|

68



10. PLAN DE IMPLEMENTACION

En esta seccion, se abordan brevemente los lineamientos generales para implementar las
propuestas del nuevo proceso de administracion del catalogo electrénico, esbozando un plan
del proyecto en cuatro fases, una matriz de fuerzas promotoras y opositoras a los cambios
propuestos, los principales retos para comenzar la implementacion, asi como un andlisis de
los principales riesgos para cada una de las propuestas a considerar en la implementacion.

10.1 Plan de accién

Para la implementacién de las tres propuestas finalistas, se presentan las actividades y
objetivos clave en el siguiente diagrama de Gantt, encontrando y aprovechando las relaciones
de las propuestas:

Tabla 11. Plan de Implementacion de Propuestas

ID 1 Task Task Name Duration
0 Mode |
1 ; 1. Plan de Implementacion Propuesta 16 123 days'
2 - 1.1 Implementacién de puntos de monitoreo de 10 days
actividades y medicion de tiempos en area de I
Administracion de Catélogo Electrénico
3 - 1.2 Monitoreo y Anadlisis de tiempos y cuellos de 40 days
botella
4 - 1.3 Focus group para re-disefio de Journey Map 10 days
5 - 1.4 Presentacion de resultados a lideres de area 2 days
6 - 1.5 Monitoreo de piloto productivo 31 days
T - 1.6 Retroalimentacion al modelo y Evaluacionde 15 days
Go Live
EH =y 1.7 Lanzamiento a Produccién (Go Live) 1 day
-y 1.8 Monitoreo y estabilizacion del nuevo modelo 29 days -
10 ; 2. Plan de implementacion Propuesta 4 75 days
1" - 2.1 Anélisis de puntos de dolor con Atencién a 20 days
Clientes y QA Logistica
12 =7 2.2 Recopilacidn y andlisis de resultados - Eleccion 8 days
de nuevos atributos obligatorios y reglas de
validacion de Calidad de Datos
13 B wy 2.3 Comunicacion y toma de decisiones con dreas 7 days
responsables de los nuevos atributos obligatorios
14 - 2.4 Desarrollo de nuevas reglas de validacion en 15 days
macro Excel para el formato de alta de articulos
15 [Ed =y 2.5 Creacién de materiales de capacitacién a 10 days
proveedores sin data pool
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2.6 Inicio de campaiia de comunicacion y 30 days
capacitacion a proveedores y areas de negocio

2.7 Monitoreo de nuevas altas y mantenimientos 25 days
2.8 Comunicacion a las dreas retroalimentadoras 7 days
para la recoleccion de los nuevos campos

obligatorios para los articulos existentes en Base de

2.9 Mantenimientos masivos a articulos existentes 40 days
con nuevos campos mandatorios

2.10 Monitoreo de % de avance y revalidacion de 40 days
puntos de dolor con Atencién a Clientes y QA

. Plan de Implementacién de Propuesta 2 40 days

3.1 Sesiones de solicitud de republicaciéon a Data 5 days
Pools integrando las nuevas reglas de validacién

3.2 Monitoreo de % de avancede Articulos 35 days
re-sincronizados

4. Evaluacion de éxito del programa 5 days

4.1 Comunicacién de resultados del programa a S days
lideres de dreas y cierre del programa

Fuente: Elaboracion propia.
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10.1.1 Diagrama de Gantt

FIGURA 18. Diagrama de Gantt de Implementacién de las Propuestas Finalistas

2704 |11 | 18125 |00 |08 15 (22| 29|05 |12 192603 (1017 1243107 [ 1421 |28 (05|12 |10 26|02 [09] 162330106 |13 | 2027 | 06113 |30]37 |03
1 v 1
2 —
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4 —
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6 I——
7 -
8 ¥
9 |
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n e———
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17 ee——
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18 ——
0 ———
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L) 1
“ -
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En o
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Task N inactve Summany External Tasks

Split Manual Task 1 1 Exiemal Milestone
. . Milestone Ld Dhuaraticn-only Dieadlire +
Project: Project Propuestas PVI
Date: Fri 30/04/21 SumTary "1 msnusl Summary Rellip Pragress
Propect Suirmasy "1  manusl Summary =1 Manual Progess
Inacthve Task Start-only C
Insctive Milestane Finish-anily 1

Fuente: Elaboracion propia.

La duracion del proyecto es de 243 dias, alrededor de 8 meses. Se propone su inicio en

el tltimo trimestre del afio, considerando que es cuando el volumen de solicitudes de altas de
nuevos articulos disminuye a medida que se acerca la temporada de mayor volumen en ventas
del cierre del afio, cuyos articulos generalmente se dan de alta desde los primeros trimestres
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del afio, dejando la fase de lanzamiento y monitoreo de ambiente productivo el primer

trimestre del siguiente afio.

10.2 Matriz de Fuerzas

En la siguiente matriz, se identifican las principales fuerzas opositoras y promotoras del

cambio de las propuestas 16, 4y 2 en su conjunto:

FIGURA 19. Matriz de Fuerzas Promotoras y Opositoras del Proyecto

" 1. El atacar los puntos de dolor de las éareas

de QA Logistica de Centros de Distribucion
y Atencion a Clientes promovera el
involucramiento de las areas responsables y
el priorizar nuevos atributos obligatorios y
reglas de validacion de calidad de datos.

2. Los proveedores sin data pool (nacionales
y extranjeros) tienen buena disposicion a
compartir la informacion de nuevos atributos
obligatorios siempre que se les comunique y
capacite con antelacion.

3. La correcta division de las actividades
dentro del area de Administracion del
Catalogo ayudara a que cada analista se
enfoque en la actividad en la que son mas
eficientes, con la oportunidad de aprender
nuevas herramientas dentro de ese campo de
accion que hoy en dia no pueden explorar.

4. Los analistas con mayor experiencia
pueden adoptar el rol de mentores o
habilitadores de las nuevas sub-unidades del
equipo, aportandoles un elemento motivador
para adoptar el cambio propuesto en el area.

1. Que las diferentes areas responsables de
conseguir y procesar la informacion de los
nuevos atributos obligatorios no estén
dispuestos a negociar y participar en el
proyecto por el riesgo de a no lograr sus
objetivos comerciales al destinar esfuerzos
distintos a la operacion habitual de sus areas.

2. Por la naturaleza temporal de la venta de
muchos de sus articulos, los proveedores
extranjeros, y algunos nacionales, pueden
resistirse al llenado de los nuevos atributos
obligatorios que agregan cierto grado de
complejidad a su proceso de solicitud de alta.

3. Es probable que las areas de QA Logistica
y Atencion a Clientes no tengan el detalle de
todos los diferentes casos de mala calidad de
datos en el catalogo electrénico
documentados de tal forma que permita
visualizar qué atributos aportarian mayor
valor al convertirlos en obligatorios.

4. Muchos de los articulos seguiran sufriendo
mantenimientos unilaterales en las bases de
datos de los Centros de Distribucion, al no
tener beneficios o incentivos directos para
dejar de hacerlo.

Fuente: Elaboracion propia.

10.3  Retos para Iniciar la Implementacion

Previo al inicio del proyecto, se identifican los siguientes retos por atacar para sentar las
bases del proyecto y conseguir el apoyo estratégico de las areasy participantes clave.

1. Para convencer al director del area de Administracién del Catalogo Electronico de
evaluar la implementacion de la propuesta 16, que implica cambiar la forma de trabajo del

area de un esquema de pool en donde todos los analistas deben realizar todas las actividades
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del proceso (validacion, procesamiento y seguimiento de solicitudes de alta y mantenimiento
de articulos), aun esquema de divisién de actividades por sub-equipos enfocados a cada parte
del proceso de administracion del catalogo, es necesario indagar sobre la existencia previa
de iniciativas o proyectos similares en esta u otras areas y recopilar la retroalimentacién
existente de los mismos, estudiar sus causas de éxito o fracaso, con la finalidad de adoptar
las mejores practicas e integrarlas al plan de accion, buscando aprendizajes, por ejemplo,
sobre tacticas operativas proactivas y reactivas en los momentos en donde, por el caracter
estacional del negocio, se lleguen a tener picos atipicos en las actividades de validacion y
procesamiento, y nula carga en las actividades de automatizacion o auditoria.

2. Una vez obtenido el apoyo del Director del area de Administracion de Catéalogo
Electrénico, es importante consolidar un equipo pionero con aptitudes de anélisis de datos y
automatizacion de tareaspara sentar las bases para la actividad 1.1 del proyecto. Este equipo,
si bien puede recibir apoyo de la consultora de desarrollo del proyecto, necesitara a su vez
contar con analistas internos, los cuales generalmente no pueden dedicarse en su totalidad al
proyecto, sino quiza solo al 20%, ya que tienen la responsabilidad de asegurar la continuidad
operativa del area. Por estarazon, elreto radica enrealizar un plan de trabajo para aprovechar
al maximo el tiempo de estos analistas internos, integrando sus experiencias previas para la
actividad 1.3 del proyecto.

3. Por dltimo, serd necesario que el lider del proyecto, en conjunto con el area de
Recursos Humanos y el Director del area de Administracion del Catalogo Electronico,
definan las nuevas actividades y perfil profesional de los nuevos roles, la estructura y
objetivos clave, los esquemas de motivacion, y demas detalles relacionados a maximizar la

eficiencia de los nuevos sub-equipos en esta nueva forma de trabajo.

10.4  Andlisis de Riesgos

De acuerdo a la Tabla 12, se identificaron tres riesgos para el proyecto de
implementacion de las propuestas finalistas. Estan ordenados por su nivel de impacto y
probabilidad de ocurrencia.

El primer riesgo es el de mayor impacto, pudiendo repercutir en la cancelacion de la fase
uno del proyecto, la cual radica en la implementacién de la propuesta 16. Durante la ejecucion
del proyecto, especificamente en la actividad 1.1 sobre el analisis de tiempos y movimientos
en el &rea de Administracion del Catalogo Electronico, es necesario robustecer el testeo de
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los puntos de monitoreo y captar con precision las actividades que pueden llegar a generar
cuellos de botella durante horas de operacion de gran volumen durante el piloto productivo,
asi como buscar conocer con detenimiento los resultados e impresiones cuantitativas del
personal del piloto productivo durante los grupos de enfoque para reducir al minimo la
probabilidad de ocurrencia de este riesgo, estimando con el menor margen de error la
duracion de la curva de aprendizaje del personal, tanto de nivel analista como supervisores,
y los clientes internos del area de Administracion del Catalogo Electronico.

Por otro lado, el riesgo dos plantea la necesidad a los analistas y al lider del proyecto de
evaluar la metodologia mas eficiente para identificar los puntos de dolor de las areas de
Atencién a Clientes en Tiendas y QA Logistica de Centros de Distribucion, con la intencion
de mitigar el riesgo de una seleccion de nuevos atributos obligatorios sobre casos de usuario
ambiguos o mal documentados. La probabilidad de ocurrencia de este suceso se considera
media debido a que, al menos en el area de Atencion a Clientes en Centro Telefonico,
actualmente los analistas deben levantar reportes en donde se plasman las causas de la
incidencia con el cliente. Esta plataforma debe contar con registros historicos que ayuden
con la seleccion de los nuevos atributos obligatorios. Sin embargo, por lo capturado en la
entrevista 8.2.5, es probable que el area de Atencion a Clientes en Tiendas no capture la
mayoria de las causas de incidencias en ninguna base de informacion, sino que lo resuelve
cara a cara con el cliente, notificando solo los casos mas complejos a su supervisor. Por esta
razon, es necesario evaluar si esposible aplicar una metodologia diferente al andlisis de casos
de uso o reportes de incidencias, como, por ejemplo, la encuesta a una muestra representativa
0 los grupos de enfoque.

Finalmente, el riesgo con menor probabilidad de ocurrencia e impacto es el derivado de
fuentes externas a la empresa, en los pocos casos de proveedores que llegan a tener periodos
prolongados con cuenta inactiva con su data pool, resultando en la negativa de servicio por
parte del Gltimo para re-sincronizar los articulos existentes de ese proveedor. Esta situacion
suele ocurrir con proveedores medianos o pequefios que no han lanzado nuevos productos al
mercado o por otras causas. En caso de tener un impacto a los objetivos de crecimiento en
re-sincronizaciones, es necesario estimar dichos objetivos junto con los data pool y

comunicar esos ajustes a los patrocinadores del proyecto.
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11. CONCLUSIONES

Con el reto de cubrir el objetivo y responder a la pregunta de investigacion, planteados
al inicio del documento, se encontré un nuevo proceso para la gestion del catalogo electrénico
de la empresa con el que se busca involucrar a las areas participantes y aumentar el nivel de
calidad de la informacién de los productos, incrementando el valor al cliente final a través de
la mejora en la eficiencia operativa del equipo de Administracion del Catalogo Electrénico y
la apertura de nuevas sinergias de esta Gltima con otras areas de la empresa, cuya
retroalimentacion en términos de calidad de datos se encontraba desperdiciada hasta el
momento.

Considerando, el modelo generativo de innovacién, y analizando con mayor detalle no
sOlo las interacciones de las areas protagonistas sino de todos los actores e interesados en el
sistema, se pudieron detonar conversaciones con estos participantes y descubrir las brechas
que existen entre estos partiendo desde elementos basicos como la definicion de atributos
generales, la definicion particular de calidad de datos que tiene cada uno hasta sus
expectativas sobre el sistema bajo la premisa actual, con lo que se llegé a identificar la
necesidad de una mayor incursion en como integrar la retroalimentacion de estas zonas
inexploradas del sistema para modificar la cantidad de atributos obligatorios y aumentar la
precision en la reglas de validacion de calidad de datos que proporcionen mayor valor a las
areas del sistema y al cliente final. Una vez que aumenten las interacciones entre las areas
hasta ahora desconectadas y el resto del sistema, sera viable definir qué nuevos atributos y
con qué estandares de calidad de datos se agregaran a la premisa tecnoldgica actual, siendo
imprescindible este paso previo a la construccion de una nueva plataforma como la
mencionada arriba en donde solo se aumente la brecha de comunicacion con las &reas
actualmente desconectadas bajo la premisa actual.

Asimismo, gracias al punto de vista compartido por el posible patrocinador en la fase de
entrevistas, se pudo integrar su valioso criterio en la priorizacion de las propuestas de
solucién finalistas, ayudando aque elnuevo proceso contara con el mayor grado de viabilidad
econdmica Y factibilidad tecnoldgica, considerando las capacidades actuales dentro del area
de Administracién del Catalogo Electronico, e implicando una mayor probabilidad de

patrocinio versus las demas propuestas evaluadas. Esto es importante debido a que, aunque
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para la mayoria de usuarios de las diversas areas involucradas, una nueva aplicacion, cuyo
desarrollo resulte inevitablemente en una inversion significativa de capital hacia el area de
Proyectos de Sistemas, pudiera llegar a resolver todas sus demandas y puntos de dolor, no
resulta 6ptimo para la empresa cuando se consideran los riesgos de obsolescencia por factores
disruptivos exogenos, o los relativos al ciclo tecnoldgico, que en el pasado ha entregado poco
valor a la empresa a través de proyectos basados en definiciones de requerimientos o muy
extensivas y superficiales o muy puntuales y técnicas, acompariados de presupuestos y
capacidades de innovacion limitadas.

Por otro lado, se concluyé que, aunado al esfuerzo por integrar a las areas actualmente
inhabilitadas para retroalimentar sobre oportunidades en calidad de datos, se debe evaluar la
posibilidad de un nuevo esquema organizacional en el area de Administracién de Catalogo
Electronico, siendo esta la responsable directa del aseguramiento de la calidad de datos enel
catdlogo electrénico, la creacion de nuevos articulos y una parte significativa de los
mantenimientos a los datos de los atributos generales. Esta propuesta deriva del actual estado
de desmotivacion en los analistas del area debido a un esquema de nula recompensa
imperante en la premisa actual, afectacion a la capacidad de analisis y validacion de calidad
de datos en periodos de alto volumen operativo, alto nivel de responsabilidad sobre
validaciones visuales o a criterio del analista generados por la presion comercial sobre el
riesgo de retraso y pérdida de venta de la mercancia, asi como de la fatiga tecnologica por la
variedad de actividades embebidas en diferentes plataformas ejecutadas por cada analista.
Este nuevo proceso, tiene como objetivo lograr una éptima division de actividades por perfil,
talento y eficiencia, aprovechar y motivar de mejor manera a los analistas, conseguir un
mayor apalancamiento por parte de los Proveedores, Data Pool y Compras para el correcto
llenado de la informacion, asi como robustecer las herramientas tecnoldgicas disponibles
para la validacion de nuevos atributos obligatorios y reglas de validacion automatizadas mas
precisas.

Finalmente, retomando el avance tedrico sobre la innovacion esbozado en el marco
tedrico del estudio, la implementacién del programa de las tres propuestas de solucion
finalistas debe evaluarse, retroalimentarse y ejecutarse a través de uno o mas lideres
transformacionales que cuiden y mantengan como principal eje rector el modelo generativo

de innovacion de las ocho practicas de Denning y Dunham (2010) para elevar la cantidad y
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calidad de las conversaciones que lleven a buen término el esfuerzo de innovacion y
evolucién, no del catalogo electronico per s€, sino, entendiendo que el catalogo es solo el
reflejo de la capacidad creativa, cooperativa e innovadora de las areas que lo sustentan, a
través de modificaciones en los sub-propdsitos e interconexiones del sistema y, por ultimo,

en sus elementos.

12. ANEXOS

12.1 Entrevista a Proveedor Mediano sin Data Pool

1. Parati, ¢qué significa calidad de datos en atributos generales?
Proporcionar la informacion aplicable referente a mis productos tal como la
empresa minorista me la solicite.

2. ¢Qué actividades sueles realizar para cuidar la calidad de datos en atributos
generales?
Generalmente se asignan a representantes de ventas a cada linea de productos,
quienes deben informar sobre cualquier nuevo lanzamiento o cambio de
especificaciones técnicas de nuestros articulos en piso de venta. Esta
actividad de revision la hacemos en conjunto con su representante de
Compras cada cierre de trimestre o cuando trabajamos en una nueva estrategia.

3. ¢Que tan satisfecho(a) estas de la calidad de datos en atributos generales de
los articulos de tu catélogo, en términos de precision, por ejemplo, en
dimensiones y descripciones, ya sea de articulos nuevos o viejos?
Muy satisfecho. Actualmente contamos con nuestra informacion actualizada
para todas nuestras lineas de productos. Si hubiera alguna solicitud por parte
de Compras, Centros de Distribucion o nuestros clientes para mejorar las
especificaciones de nuestros productos, se atiende con la maxima prioridad.

4. ¢Hacia afuera de tu equipo, qué area o actividad externa consideras que
obstaculiza en mayor medida el logro de la calidad de datos del 100%? ¢Por
qué?
La definicion de los atributos podria. A veces, no es lo suficientemente clara,

0 necesitamos llamar al Comprador para pedir la aclaracion sobre qué esy

78



12.2

cémo llenar estainformacion ya que, si el atributo no eslo que pensamos, nos
regresan la solicitud y con ello se pierden dias de venta del producto.

¢ Consideras que la adicion de nuevos atributos mandatorios a los procesos de
altas y mantenimientos obstaculizaria tus actividades?

No, siempre y cuando esa informacion les sirva a ustedes para lograr
eficiencias en sus procesos y que se nos comunigue previamente sobre cuando
va a empezar a requerirse esta nueva informacion y como llenar el formato.
¢ Cudl crees que seria la forma ideal de operar las altas y mantenimientos,
asegurando el 100% en calidad de datos?

Para nosotros, el proceso es eficiente, solo quiza agregariamos el poder
verificar que la informacion ya esta correctaantes de enviarla a Compras para
evitar retrasos en la llegada de la mercancia.

Entrevista a Analista Comercial

1. Parati, ¢qué significa calidad de datos en atributos generales?

Se refiere a la precision de la informacion sobre cada articulo de nuestro
catdlogo. Para el area comercial, es muy importante que esta informacion se
llene y se comparta correctamente, pues es la ficha técnica de cada articulo y
en ella contiene informacion que dicta a distintas areas como operar y qué
comunicar. Ejemplo: con ella el equipo de QA Logistica de Centros de
Distribucion identifica el tamafio del empaque, tipo de articulo y como se van
a colocar las ordenes de compra.

2. ¢ Qué actividades sueles realizar para cuidar la calidad de datos en atributos
generales?

Como el formato lo llena cada proveedor, yo solo me encargo de validar que
la informacion sea correcta y haga sentido con los objetivos del negocio.

3. ¢ Qué tan satisfecho(a) estas de la calidad de datos en atributos generales de
los articulos de tu catalogo, en términos de precision, por ejemplo, en
dimensiones y descripciones, ya sea de articulos nuevos o viejos?

Hasta ahora, la informacion nos ha servido correctamente y el formato que
manejamos es bastante accesible y facil de llenar. Ademas, los proveedores
ya estan familiarizados con él.
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4. ;Hacia afuera de tu equipo, qué area o actividad externa consideras que
obstaculiza en mayor medida el logro de la calidad de datos del 100%? ¢Por
qué?

Los proveedores. Primeramente, por el llenado de la informacion, porque
muchas veces llenan el archivo con informacion incorrecta y después piden
correcciones ya cuando el articulo esta dado de alta.

5. ¢Hacia adentro de tu equipo, qué actividad interna consideras que
obstaculiza en mayor medida el logro de la calidad de datos del 100%? ¢Por
qué?

QA Logistica de Centros de Distribucion. Porque constantemente necesitan
ajustes enla informacion para cuadrar sus 6rdenes, controlar el Fill rate, etc.
6. ¢ Consideras que la adicion de nuevos atributos mandatorios a los procesos
de altas y mantenimientos obstaculizaria tus actividades?

Creo que haria el proceso mas complejo porque los proveedores, que son
quienes llenan la informacién, tendrian que capacitarse y entender los nuevos
atributos y eso podria generarnos mas tiempo de revision de altas 0 méas
errores.

7. ¢ Cual crees que seria la forma ideal de operar las altas y mantenimientos,
asegurando el 100% en calidad de datos?

Me parece que el proceso actual es bueno, quizd implementar un manual que
explique a detalle cada atributo para asegurar que los proveedores nuevos no

tengan dudas al llenarlo.

Entrevista a Analista de Administracion de Catélogo Electrénico

¢Hacia afuera de tu equipo, qué &rea o actividad externa consideras que
obstaculiza en mayor medida el logro de la calidad de datos del 100%? ¢Por
qué?

La falta de apoyo y consciencia sobre la importancia de la calidad de datos
del area comercial, pues, debido a que el area llega con solicitudes urgentes,
y cuando les pedimos aclaracion de informacion, nos escalan con nuestros
supervisores 0 incluso nuestro director para que procesemos esas altas
urgentes, algunas veces con informacion faltante o ambigua.
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¢Dentro de las actividades diarias, cual consideras que merma en mayor
medida la calidad de las validaciones de altas y mantenimientos?
Sin duda, el volumen de las solicitudes a procesar, porque con las
herramientas que tenemos (correos, Excel y diferentes pantallas de la
plataforma) se nos dificulta mantener el mismo nivel de calidad en la
validacion de los datos.
¢ Cual crees que seria la forma ideal de operar las altas y mantenimientos,
asegurando el 100% en calidad de datos?
Automatizando la mayor cantidad de reglas de validacién posible, ademas de
replantear los roles del equipo, donde una parte se dedique a procesar las
solicitudes urgentes, otra parte a la atencioén del usuario y por ultimo un
equipo de analistas especializados en calidad de datos.
¢ Qué es lo que mas y menos te motiva para cuidar la calidad de datos en las
altas y mantenimientos?
Lo que menos me motiva es el esquema sin recompensas que tenemos, pues
uno busca seguir las 6rdenes y cuidar la calidad de datos, sin embargo, esto
no se ve recompensando, sino por el contrario, al minimo error somos
escalados o amonestados.
Por otra parte, lo que mas me motivaria seria el saber que al cuidar la calidad
de datos, reduzco incidentes en tiendas, con los clientes y mantengo mi
empleo estable.
Entrevista a Analista de Atencion a Clientes en Centro Telefonico
1. ¢ Qué entiendes por calidad de datos de los atributos de los articulos?
Que exista claridad en las descripciones que los clientes visualizan en la
pagina web, y que estos correspondan a lo que se le entrega al cliente.
2. ¢Conoces la diferencia entre atributos generales y atributos especificos?
No como tal, pero imagino que los atributos especificos son los que se
manejan en corporativo.
3. ¢ Qué tan relacionadas estantus actividades diarias a la calidad de datos
de los atributos generales de los articulos?
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Considero que si estanrelacionadas con los atributos generales, sin embargo,
no solo checamos atributos, sino también situaciones logisticas, pues muchas
veces los clientes tienen dudas o donde lo que reportan es mas un tema de
articulos que no cumplen sus expectativas, como tallas, tamafios,
presentaciones o inclusive entrega de articulos distintos a los de su pedido,
también son muy comunes los retrasos y dafios a sus articulos durante el
proceso de envio. Son muy pocos los temas reportados sobre detalles técnicos
de los datos.
4. ¢Qué tan seguido resuelves situaciones ocasionadas por la mala
calidad de datos en los atributos generales?
En realidad, nosotros no tenemos accesos al sistema para resolver
oportunidades de mala calidad de datos, pero nuestra responsabilidad es
levantar reportes en nuestro sistema para que se canalicen al area técnica
correspondiente.
Entrevista a Analista de Atencion a Clientes en Tienda
1. ¢Qué entiendes por calidad de datos de los atributos de los articulos?
Que el articulo exista en sistema con la descripcion y cantidad correcta para
poderlo inventariar, escanear en caja, handheld, escaneres checadores de
precio y aclarar dudas a los clientes.
2. ¢Conoces la diferencia entre atributos generales y atributos especificos?
Realmente no, pero entiendo que los atributos generales aplicarian para
cualquier tipo de articulo o categoria, como las descripciones, cantidades...
3. ¢ Queé tan relacionadas estan tus actividades diarias a la calidad de datos de
los atributos generales de los articulos?
No creo que estén tan relacionadas, pues, generalmente trabajamos bajo el
stock de la tienda el cual ya tiene toda la informacion desde el sistema, sin
embargo, algunas veces ha habido casos en que los clientes que realizan
compras en linea o para recoger, tienen problemas por las descripciones de
los productos, el codigo de barras, gramajes, tallas, colores y demas que
vieron en la pagina web, pues esas veces los atributos no coinciden con la
informacion que nosotros tenemos.
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4. ¢ Qué tan seguido resuelves situaciones ocasionadas por la mala calidad de
datos en los atributos generales?
Normalmente los problemas que nosotros resolvemos estan mas orientados a
dar una respuesta pronta al cliente, puede serun cambio, devolucion o incluso
reembolso en monedero electrdnico. Ciertos asuntos son reportados a nuestro
supervisor, él se encarga de dar reporte con el gerente.
Entrevista a Posible Patrocinador
1. ¢Cual crees que seria el mayor reto para innovar en el proceso de altas y
mantenimientos, asegurando el 100% en calidad de datos?
El reto mas importante es darle valor al proceso. Incrementar los beneficios
y disminuir los costos y/o el esfuerzo. Tu no innovas para gastar mas dinero,
innovas para mejorar un proceso y gastar menos. Mas aun, no debe solo
buscar ahorrar dinero, sino también buscar generar menos pérdidas de
cualquier tipo, como de mercancia robada o dafiada, o pérdidas como cuando
un Comprador toma una decisién equivocada porgue no tiene la informacion
a la mano. A lo largo de la cadena de valor siempre hay muchas pérdidas, y
el reto mas importante es evitarlas.
Otro gran reto es entender los problemas. Me gusta mucho la frase de Steve
Jobs: “si yo les hubiera preguntado a los usuarios qué es lo que necesitan,
jamas hubiéramos tenido el iPhone.”, o la de Henry Ford; “Si yo le hubiera
preguntado a la gente qué querian me hubieran respondido: una carreta mas
rapida”. El proceso de entender un problema conlleva muchas cosas.
Dentro de los procesos del catalogo electronico, es necesario entender cuéles
son las problematicas que al resolverlas dan mayor valor a la empresa y a los
colaboradores y que impliguen menores costos. De igual forma, para llegar
al 100% de calidad de datos, es necesario primero definir qué es y qué
implicaria lograr ese 100%, partir el pastel en rebanadas pequefias a lo largo
del tiempo y empezar por las mas alcanzables.
2. ¢ Qué tan viable consideras las propuestas relacionadas a desarrollar una
nueva plataforma integral para la administracion del catalogo electrénico (P5,
P12y P13)?
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La innovacion es cambiar un proceso de manera disruptiva, salir de la caja;
salirse de la realidad que te absorbe, de la operacion del dia a dia que no te
permite innovar. Absorber el conocimiento y agilizar las actividades y
procesos para dar valor a la empresa.

Sin duda, transformar y satisfacer una necesidad es innovacion, sin embargo,
esta propuesta, ademas de satisfacer la necesidad de una o mas areas y
transformar o agilizar los procesos actuales, debe convencer a las diferentes
direcciones para aportar el presupuesto con base en el ROI estimado por
Finanzas y las demas areas. Si no se logra plasmar esos beneficios tangibles
y en cuanto tiempo, no sera viable esta propuesta. Muchas veces, hay que
empezar revisando los obstaculos mas dificiles a derribar, cudnto costaria
derribarlos, en tiempo y dinero, y evaluar si el beneficio estimado los supera.
Otra recomendacion es que entiendas las razones de buscar aumentar la
calidad de datos y si esas razones se mantendran, se haran mas fuertes o
incluso se volveran triviales en un afio, dos afios, diez afios, pensando en el
avance tecnoldgico, el comercio electronico, el internet de las cosas, el

reconocimiento de imagenes, etc.
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