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RESUMEN

Las economias emergentes se han caracterizado por sus procesos de apertura. La
competitividad es el eje de la dinamica actual, y la productividad es el factor
determinante de la competitividad de las empresas, industrias y unidades productivas.
Al mismo tiempo, la productividad esta condicionada fundamentalmente por el ritmo y la
direccion de la logistica integral. Este planteamiento se aplica a las pequefias y
medianas empresas, pues la aplicacion de la logistica integral en este tipo de empresas
aumenta la productividad y la creacion de valor hacia el interior y el exterior de la
organizacién, lo que conduce a una mayor competitividad en un contexto global. Esta
estrategia es especialmente Gtil en un entorno cambiante y dinamico, ya que la logistica
integral busca un equilibrio en la cadena de valor del negocio y la interaccion y el
desarrollo eficaz de las diferentes areas. Este estudio compara las empresas de
calzado pequefias y medianas empresas de la industria en la ciudad de Leodn,
Guanajuato. En la dltima década, la economia mundial se ha caracterizado por una
apertura de los mercados nacionales. La competitividad es el eje de la actual dinamica
comercial y tiene una influencia en el conjunto de la actividad econémica en los paises
industrializados y semi-industrializados. La productividad es el factor determinante de la
competitividad de las empresas, industrias y unidades productivas. Al mismo tiempo, la
productividad esta condicionada por el ritmo y la direccidon de la logistica integral. En
este trabajo se plantea la ventaja competitiva como resultado que las empresas buscan
en el contexto global e hipercompetitivo, para lograr esto, se requieren estrategias que
promuevan estas ventajas competitivas en un entorno cambiante y dinamico. Una de
estas estrategias es la logistica integral que busca un equilibrio en la estructura de la
cadena de valor de las empresas y de lograr una interaccion y operacion eficiente de
las diferentes areas de una manera que las actividades proyecten la creacién de valor
en las pequefas y medianas empresas de la industria del calzado.

Palabras clave: (Creacion de valor, logistica integral, ventaja competitiva)



SUMMARY

Emerging economies have been characterized by their processes of opening up.
Competitiveness is the axis of current dynamics, and productivity is the determining
factor in the competitiveness of businesses, industries and productive units. At the same
time, productivity is fundamentally conditioned by the rhythm and direction of integral
logistics. This applies to small and medium-sized businesses, since the application of
integral logistics in these businesses increases productivity and the creation of value
toward both the interior and exterior of the organization, thus leading to greater
competitiveness in a global context. This strategy is especially useful in a changing and
dynamic environment, since integral logistics seeks a balance in the value chain of the
business and the interaction and efficient operation of its different areas. This study
compares small and medium-sized shoe industry businesses in the city of Leon,
Guanajuato. In the last decade, the world economy has been characterized by an
opening of domestic markets. Competitiveness is the axis of current commercial
dynamics and has an influence on the whole of economic activity in industrialized and
semi-industrialized countries. Productivity is the determining factor in the
competitiveness of businesses, industries and productive units. At the same time,
productivity is fundamentally conditioned by the rhythm and direction of integral logistics.
This work sets forth the competitive advantage as a result of businesses’ seeking
achievement in the global and hypercompetitive context; to achieve this, strategies are
needed that will further these competitive advantages in a changing and dynamic
environment. One of these strategies is integral logistics which seeks a balance in the
structure of the value chain of businesses and the achievement of an interaction and
efficient operation of the different areas in a way that the activities project the creation of
value in small and medium-sized shoe industry businesses.

Key words: (Creation of value, integral logistics, competitive advantage)



DEDICATORIAS

A Dios por permitirme tener ésta experiencia.

A mis Padres por encausarme a siempre tener la mejor preparacion.

A mi Hermana Alejandra por transmitirme su alegria.

A mi Esposa Karina por su respaldo y apoyo para finalizar éste proyecto.
A mis Hijos Niza y Paquito por ser una inspiracion.

A mis Amigos y Compafieros de Trabajo por su motivacion.



AGRADECIMIENTOS

Al Dr. Rigoberto Soria y la Dra. Alejandra Urbiola

por impulsarme continuamente a terminar éste proyecto.



INDICE

Resumen

Summary

Dedicatorias

Agradecimientos

indice

Introduccion

Objeto de Estudio

Descripcién del Problema
Relevancia

Pertinencia

Factibilidad

Hipotesis

Objetivos

Marco Teorico

Ventaja Competitiva

Estrategia

Logistica Integral

Creacion de Valor — Cadena de Valor
Pequefnas y Medianas Empresas del Sector Calzado
Metodologia

Resultados del Cuestionario

Péagina

19
22
23
24
25
26
27
27
39
47
53
67
78

84



Conclusiones 122
Bibliografia 129

Anexo 1 / Cuestionario de Aplicacion 134



INTRODUCCION

En esta parte del trabajo se presenta el objeto de estudio, la descripcion del problema,
hipotesis y objetivos.

El objeto de estudio

El mundo en el que vivimos se caracteriza por altos niveles de complejidad, asi
como por una interdependencia e incertidumbre cada vez mas agudas; por lo tanto, el
esclarecimiento del futuro resulta ahora indispensable para orientar la toma de
decisiones y disefiar opciones estratégicas con menores riesgos de fracaso. Hoy en
dia, las empresas Pyme (Pequefia y Mediana Empresa) de la industria del calzado en
Ledn, Gto., se convierten en el punto de convergencia donde se conjunta el esfuerzo y
colaboraciéon de empresarios, instituciones y gobierno para el cumplimiento de este

objetivo.

Segun la CICEG (Camara de la Industria de Calzado del Estado de Guanajuato,
2006), dado que la industria de calzado es una de las mas globalizadas, también es
una de las mas competidas internacionalmente. En particular en la década pasada, esta
competencia se ha intensificado significativamente, a tal grado que sus efectos no sélo
se sienten en los principales mercados de exportacion, sino en el mismo mercado local

de los propios fabricantes.

Por lo tanto, ante un entorno mundial que empieza a mostrar cambios mas
acelerados tanto en la distribucién geogréafica como en tecnologia y calidad, y frente a la

férrea competencia que emprende la nueva ola de productores como China, Vietnam y



Brasil, es imposible alcanzar un desarrollo competitivo del sector si ho se cuenta con
estrategias logisticas que impulsan la creacion de valor. Lo anterior presenta un reto de
grandes proporciones para la industria de calzado: el desafio de la hipercompetencia
global no solo en el mercado internacional, sino en el mercado local, para los proximos

afios (Camara de la Industria de Calzado del Estado de Guanajuato, 2006).

Ante este panorama, el dinamismo de la logistica ha sido un factor determinante
para mejorar los productos y servicios que ofrece una empresa y por consecuencia ha
contribuido en la capacidad competitiva de la misma. Sin embargo, en este escenario
de apertura la creacion de valor se torna compleja por las condiciones de mercado. Por
ello las empresas deben aprender a competir al ritmo que el mismo ambiente les marca
incorporando nuevas ventajas a su organizacion y esto dependera en mucho de su

capacidad de aplicar una logistica integral.

La logistica integral dentro de la pequefia y mediana empresa implica cambios
significativos para mejorar los productos, servicios y procesos de una organizacion, asi

como la creacién de valor para los participantes del negocio.

La creacion de valor no es solamente una nueva forma o un nuevo movimiento
tecnoldgico, organizacional o de procesos, es también un modo de gestion de la
relacion entre éste cambio y cubrir las necesidades de un mercado cada vez mas

demandante.
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La mejora y desarrollo de la capacidad de crear valor demandan el incremento y
aplicacion de la logistica integral en la empresa, en este sentido la logistica integral
debe considerarse como una herramienta estratégica, ya que juega un importante papel

en la acumulacion y desarrollo de nuevas capacidades y ventajas comparativas.

La capacidad de crear valor a través de una logistica integral puede considerarse
como la principal fuente de ventajas competitivas en la empresa pequefia y mediana.
Hay que reconocer que cualquier herramienta, para que sea aceptada como que crea
valor, debe mostrar algo nuevo o comparativo. Independientemente de sus efectos, el
proceso de globalizacibn se impulsa a si mismo con mecanismos que crean

condiciones dificilmente alcanzables de otra manera.

Hacia una ventaja competitiva en el nuevo contexto de una economia global, las
empresas relacionadas con la produccion de un bien o servicio deben tener una actitud
proactiva mediante la instrumentacion de estrategias de colaboracién que permitan
desarrollar y aplicar una logistica integral para incrementar la creacion de valor en el

negocio.

Para competir con efectividad en la presente economia mundial, las compafiias deben
desarrollar e instrumentar estrategias logisticas que las hagan diferentes de sus
competidores nacionales e internacionales; esto es, la empresa debe ser un productor
con bajos costos o dar a los clientes un alto valor en términos de calidad del producto,

distribucién adecuada y apoyo al cliente” (Christopher, 2006, p. 106).
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En este nuevo contexto de economia global, la estructura de la empresa se tiene
gue enfrentar a una realidad, en donde existen diferentes elementos que influyen en su
actividad. En las empresas encontramos estructuras diversas, que tiene que adaptarse
a un contexto internacional y una realidad en donde existen situaciones como los
precios del petréleo, la crisis financiera, diferentes nichos de mercado, la globalizacion y
bloques econdmicos, el cambio climatico, entre otros; por lo que tenemos que ubicar a
las empresas pyme dentro de este contexto internacional y relacionar su estructura con

la realidad competitiva y dinamica.

“Las fuentes convencionales de la ventaja competitiva, como las economias de escala y
los enormes presupuestos para publicidad, ya no son tan efectivas como antes.
Asimismo, es poco probable que la actitud mental de los gerentes tradicionales
conduzca a una empresa a la competitividad estratégica. Los gerentes deben adoptar
una nueva actitud mental que conceda valor a la flexibilidad, la velocidad, la integracion
y los retos que surgen de condiciones que no cesan de cambiar. El disefio y la
implementacién de la estrategia sigue siendo un importante elemento del éxito en este
entorno, porque permite planear las acciones estratégicas para aplicarlas cuando las

condiciones del entorno lo requieran” (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008, p. 7).

El reto no es sencillo, encontrar los argumentos para satisfacer a un mercado
objetivo puede ser muy dificil dada la diversificacion de las caracteristicas de los
propios consumidores y de la presencia masiva de competidores locales e

internacionales.
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“Los avances tecnoldgicos y la desregulacion del transporte y de la industria de las
comunicaciones han hecho surgir un sinnimero de nuevas oportunidades para que casi
cualquier empresa mejore sus técnicas de entrega de productos y servicio a sus clientes.
Como resultado, la logistica, o entrega de bienes, se ha desplazado a la vanguardia

como una forma de obtener grandes ganancias” (Voorhees y Coppett, 1986, p. 76).

Las operaciones de una empresa pequefia y mediana tienen un contexto
particular en donde presentan ventajas y desventajas, que pueden consolidar o no a
una empresa en el plano internacional; previo a esto se necesita plantear la aplicacion
de la logistica, como una estrategia que impulse al cambio y a la consolidacion de la

creacion de valor en el negocio.

Segun Hitt, Ireland y Hoskisson (2008), Una empresa logra la competitividad
estratégica cuando tienen éxito en formular e implementar una estrategia que crea

valor.

Por lo que es importante conocer la realidad de la empresa pequefia y mediana
mexicana en cuanto a su ambito social, comercial y financiero, su relacion con
proveedores; la calidad y cantidad en cuanto a la diversificacion de productos; como se
encuentran trabajando esos elementos logisticos en la empresa y qué aportan en su

contexto de operacion.
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“Una empresa goza de una ventaja competitiva cuando implementa una estrategia que

b

sus competidores no pueden copiar o cuya imitacion les resultaria demasiado costosa

(Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008, p. 4).

Las caracteristicas de la estructura organizacional de este tipo de empresas y su
estilo de administracion dentro y afuera de la misma, ayudan a analizar toda la cadena

de valor y si su vision va encaminada a una logistica integral dentro de la organizacion.

Una caracteristica de las Pyme es la forma de comercializar mas como un
cumplimiento del area comercial para justificar ventas, pero no como nhegocios

integrales que puedan generar mayores ventas o consolidacién mas estratégica.

La creacion de valor con una perspectiva estratégica (actividades que impulsen
la competitividad dentro de la cadena de valor), pretende fundamentar una logistica
integral en la empresa y en toda la cadena de valor del negocio, las empresas se
ocupan continuamente de las actividades de movimiento y almacenamiento. Es
importante entender la aplicacion de la logistica integral dentro de la organizacién que
impulse una direccion coordinada de las actividades, en vez de administrarlas en forma

separada.

La razén de la investigacion es analizar el efecto en la implementacion de la
logistica integral para lograr competitividad, a través de los siguientes indicadores:
Utilidades, Desarrollo Tecnoldgico, Infraestructura, Incremento en el empleo, Rotacién

de Inventarios, Recursos Humanos, Apertura de tiendas, sucursales o puntos de venta,
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Compras Generales, Produccion, Participacion en Ferias Internacionales, Trabajadores
Capacitados y Uso de Tecnologias; y asi poder desarrollar cursos de accion para
mostrar la importancia de la creacion de valor a través de una logistica integral, que
sirva como estrategia en la operacion de la empresa pequefia y mediana en un contexto

global para lograr una ventaja competitiva en el comercio internacional.

El analizar como las pyme del sector calzado de Ledn, Gto, sean mas
competitivas en mercados dinamicos (mercados en constante cambio en la oferta de
productos y servicios, formas de comercializar, servicio postventa, entre otros), en
donde puedan tomar mejores decisiones en las actividades de toda la cadena de valor
del negocio y sean participes en un mundo globalizado. Ademas de desarrollar puntos
de referencia de la no aplicacién y desarrollo de una mentalidad que busque la creacion

de valor a través de la logistica integral.

En el actual ambiente de negocios, la creacioén de valor a través de la aplicacion
de la logistica y la administracion de la cadena de suministros, son elementos
fundamentales para construir la competitividad de las empresas. Esto, gracias a la
indudable importancia que tiene en sus resultados el margen de beneficio, los plazos de
entrega, la calidad del producto o servicio y la satisfaccion del cliente. En pocas
palabras, es la regla del juego sobre lo que deben trabajar las organizaciones para

garantizar su éxito en un entorno cada vez mas demandante.

La mala aplicacion y el no utilizar de una manera adecuada algunas estrategias

desde una perspectiva de logistica integral, elementos de desarrollo del producto,
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aprovisionamiento de materia prima, logistica interna, distribucion fisica, administracion
de programas de fomento, aplicacion de la legislacion aduanera y auditoria preventiva
en comercio exterior provocan que el rezago siga creciendo en cuestiones de

competitividad y de servicio por parte de las empresas pequefias y medianas.

“Algunas estrategias logisticas pudieran ser inefectivas debido a las diferencias
conceptuales entre las estrategias identificadas como ideales por los gerentes y las

actividades logisticas implementadas de soporte” (Autry, Zacharia, y Lamb, 2008, p. 3).

La creacion de valor a través de la logistica integral en el presente, exige la
revision de cada uno de los eslabones de la cadena de suministros, incluyendo la de
clientes y proveedores. Todo esto, con el fin de identificar los factores criticos de éxito
gue puedan afectar directamente la competitividad. Como areas de oportunidad, esos
factores pueden favorecer el logro de los objetivos globales de la organizacion. De ahi

la obligacion de identificarlos, darles seguimiento y cumplimiento.

Bowersox y Daughtery (1987) desarrollaron la primera clasificacion conocida de
estrategia logistica de negocios. Ellos identificaron 3 distintas orientaciones
organizacionales, con patrones correspondientes operativos y ejes estratégicos
utilizados para ganar ventaja competitiva estratégica a través de la logistica. En su
tipologia original figuran orientaciones de logistica estratégica basada en el proceso,

basada en el mercado y basada en informacion.
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En la actualidad algunas de las empresas pequefias y medianas dejan a un lado
herramientas estratégicas que les pueden ayudar a esa mejora continua tan necesaria
en este mundo globalizado, pero ain mas no toman en cuenta el desarrollo de una
logistica integral que siente las bases de estrategias competitivas que conduzcan a la
creacion de valor en la empresa logrando ventajas competitivas, con esta investigacion
se busca mostrar la importancia del concepto de la creacion de valor y la logistica
integral, ademas de insistir en la aplicacion de estrategias en las empresas a partir de
este concepto, visualizando y previendo las cosas en lugar de mantenernos en lo

estético y lo correctivo.

Bowersox y Daugherty (1987) sugieren que las empresas con una orientacion
basada en el proceso de logistica tienden a administrar logistica como un sistema
internamente especializado y valor afiadido, con énfasis principal en lograr la eficiencia
logistica maxima a través de una mejora continua y gestién de procesos. Las empresas
con una orientacion de logistica basada en el mercado se piensa que estan mas
inclinadas hacia la efectividad exterior, mediante paquetes de logistica integrada,
sinergia y coordinacién a través de funciones logisticas y reduccién general de la
complejidad de clientes. Las empresas con una orientacion basada en la informacion o
“canal ” hace énfasis en el proceso de coordinacién, la colaboracion en iniciativas de
logistica y la gestion de un grupo diverso de actividades de logistica simultaneamente a
través de las empresas. Los autores concluyeron sefalando que muchas empresas
adoptan caracteristicas de mas de una de estas orientaciones, como cada uno adopta
un enfoque diferente pero necesario para satisfacer requisitos complejos de negocios y

clientes.

17



En la medida que seamos conscientes de la importancia de la creacion de valor
a través de la aplicacion de la logistica, la empresa estard en un proceso de mejora
continua ayudando a su propio crecimiento y al de su pais. En México tenemos que
aprender a vivir y a practicar en términos de logistica en todas las areas, para lograr la
creacion de valor cuyo resultado sea esa ventaja competitiva dinamica que lleve a la

empresa a internacionalizarse.

Debido a su funcién como el controlador de la integracion externa e interna (Kent
y Pedernal 1997), la logistica puede ser criticada por crear una organizacion orientada
al mercado. La logistica, un integrador clave con los clientes, proveedores y los
proveedores de logistica de terceros, se coloca a generar inteligencia de mercado
interactuando con cada una de estas partes (Pedernal y Mentzer 2000).
Adicionalmente, porque es considerada como un integrador (Morash, Droge, y Vickery
1996; Novack, Rinehart, y Wells 1992; Sabath y Whipple 2004) y un defensor de
iniciativas de cadena del suministro con funciones cruzadas (Bowersox, Closs y Stank
2000), la funcién de logistica esta en la posicion Unica para difundir inteligencia en toda
la organizacion (Kahn y Mentzer 1996; Narasimhan y Kim 2001; Jones & zsidisin y
Premus 2005; Whipple, Frankel y Daugherty de 2002; Zhao, Droge y Stank de 2001).
Logistica tiene la oportunidad para evaluar la inteligencia de mercado y facilitar el

intercambio de conocimiento del mercado (Kiessling, Harvey y Garrison 2004).

Una de las herramientas estratégicas en las operaciones de comercio exterior es

la buena planeacion logistica dentro de la empresa y tomar en cuenta la realidad en la
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infraestructura y servicios logisticos con los que cuenta nuestro pais. En estudios
recientes del Instituto Mexicano de Competitividad (2007-2009), se hacia referencia a la
desventaja que nuestro pais tiene en materia de infraestructura y servicios logisticos,
comparado con otros paises que verdaderamente invierten para crear el entorno éptimo
para que las empresas sean mas competitivas en el contexto del comercio

internacional.

La aplicacion de la logistica no es, en absoluto, un asunto exclusivo de grandes
empresas 0 paises, las pequefias y medianas empresas pueden establecer esta
herramienta, con el objetivo de lograr ser empresas competidoras a nivel internacional,

creando valor en la cadena logistica del negocio.

“Hoy, en una era de acortamiento de los ciclos e vida de los productos, con proliferacion
de lineas de productos, cadenas de distribuciébn cambiantes y tecnologias nuevas, el
dominio de la logistica se ha convertido en un ingrediente esencial para el éxito
competitivo. Un sistema logistico mal administrado puede crear una variedad
interminable de problemas y no existe un enfoque o solucién que sea Util para todas las
compafiias. En consecuencia, el reto para los administradores es entender las
demandas que frecuentemente entran en conflicto en cada sistema y decidir si la mejor
respuesta es hacer al sistema mas eficiente, volver a equilibrarlo o redisefarlo”

(Sharman, 1984, citado en Christopher, 2006).
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Descripcion del problema

La aplicacion de la logistica en algunas de las pequefias y medianas empresas
continta con la idea de esto fue siempre asi y lo hemos hecho siempre asi. ¢Porqué
cambiar, si antes nos fue bien? (temor al cambio), pudiera terminar por desaparecer
cientos de empleos y el desvanecimiento de compafias por no cambiar esos
paradigmas. A causa de la poca implementacién de nuevas estrategias para la creacion
de valor impiden a la empresa tener ventajas en costos, diferenciacion de productos y

un segmento claro de mercado hacia dénde dirigirse.

El no cambiar el paradigma anterior y no tratan de adoptar nuevas estrategias,
las empresas pyme del sector calzado corren el riesgo de desaparecer al no crear valor
e implementar la logistica integral como una herramienta, junto con otras estrategias
(de producto, de marketing, financieras, entre otras) que les ayude a lograr ventajas

competitivas dinamicas.

La no aplicacién de estrategias logisticas que busquen crear valor en el negocio
puede provocar un rezago en la comercializacion de los productos mexicanos al
extranjero. El desconocimiento de la operacién de la cadena de suministros y en los
tramites aduaneros como parte de una logistica en el comercio exterior implicara que
los productos tarden en ser exportados o importados, provocando a la vez una mala

distribucion y servicio ineficiente al cliente.
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A pesar de que México tiene firmados 12 tratados comerciales internacionales
muchas empresas pequefias y medianas no han logrado concretar negocios Yy
posicionar sus productos en el exterior de manera eficiente y competitiva. Las empresas
se ven en la necesidad de aplicar nuevas estrategias debido a que no han tenido la
capacidad de planear en sus operaciones de la cadena de valor y aplicar la logistica

como tal.

La mentalidad empresarial, de innovacion y de logistica integral no termina de
crecer 0 adaptarse en ciertas empresas conformandose con ventas en un pequefio
mercado, vision que terminara por desaparecer a la misma empresa. Por lo que el
visualizar estrategias nuevas como la aplicacion de la logistica y su relacién con las
operaciones de la cadena de valor del negocio enfoca a la empresa a buscar ser
diferente, a colocar disefios, productos y servicios con una ventaja competitiva

dindmica, logrando asi la creacién de valor.

Con la firma de los acuerdos y tratados comerciales negociados por México, el
proceso de apertura comercial y libore mercado fue mas rapido, ademas de tomar en
cuenta el fenémeno de la globalizacibn como un elemento mas en esta apertura. Ante
esta realidad las empresas pequefias y medianas en México comienzan a experimentar
desventajas competitivas debido a la falta de preparacion en las estructuras de las
empresas Yy la no aplicacion de la logistica en las operaciones y actividades de la

misma.
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En México por diversas razones nos encontramos atrasados en la cultura y
utilizacion del concepto de la Logistica Integral, segun el ultimo estudio de
infraestructura y servicios logisticos por parte del Instituto Mexicano de Competitividad
(2009), ademas varias empresas la confunden con la actividad de entregar fisicamente
el producto, cuando la realidad exige mucho mas que eso desde la idea y desarrollo del
producto hasta su entrega final, donde implica la interrelacion de todos los
departamentos de la organizacion y sus respectivos actividades; caracteristica que

impide a las PYME en México su internacionalizacion.

La mala aplicacion y la inadecuada utilizacion de algunas estrategias o toma de
decisiones desde una perspectiva logistica, como los elementos de desarrollo de
producto, aprovisionamiento de materia prima, logistica interna, distribucién fisica,
administracion de programas de fomento, aplicacion de la legislacion aduanera y
auditoria preventiva en comercio exterior provocan que el rezago siga creciendo en
cuestiones de competitividad y de servicio por parte de las empresas pequefias y

medianas mexicanas.

Relevancia

El estudio y la posibilidad de desarrollar la creacion de valor a través de la
aplicacion logistica que se tome en cuenta al momento de estar gestionando dentro de
la cadena de valor del negocio y sus estrategias competitivas; reflexionar en que
existen realidades diferentes en empresas, sectores, paises e identidades sociales

particulares. Por lo que se busca tomar este elemento como estrategia competitiva que
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ayude a la empresa pequefia y mediana mexicana a lograr una ventaja competitiva en

el comercio internacional.

Pareciera que las empresas pequefias y medianas dejan a un lado herramientas
estratégicas que les pueden ayudar a esa creaciéon de valor tan necesaria en este
mundo globalizado, pero ain méas no toman en cuenta antes la aplicacion logistica que
siente las bases que conduzcan a la empresa a esa ventaja competitiva que menciona

Porter.

Pertinencia

En cuanto a que es importante considerar la forma de pensar y las ideas, como
éstas impactan en la forma de llevar estrategias competitivas y la gestion de la cadena
de valor. Como un elemento como la creacion de valor a través de una logistica integral
pudiera ser una estrategia base para consolidar las actividades y la administracion de la
cadena de valor desde una perspectiva internacional para lograr una ventaja

competitiva dindmica.

La importancia de agregar este estudio organizacional ya que en la medida que
seamos conscientes de la importancia de desarrollar las operaciones con enfoque
logistico, la empresa estara en un proceso de mejora continua ayudando a su propio
crecimiento y al de su pais. En México seria importante aprender a vivir y a practicar en
términos de logistica en todas las areas, para asi lograr una empresa internacional y

acorde a una realidad para llegar esa ventaja competitiva.
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Factibilidad

Se busca estudiar diferentes casos de empresas pequefias y medianas, del
sector calzado en particular, en donde se pueda obtener informacion que ayude a
visualizar un elemento como la creacion de valor a través de la logistica partiendo de
una realidad que vive la empresa de manera general y tomando en cuenta de quienes

participan en la misma.

Las empresas pequefias y medianas no se han concientizado de la importancia
de la colocacién de sus productos en el punto de venta de manera inmediata, sin poner
trabas y prejuicios. La ausencia de una estrategia definida en las operaciones del
comercio exterior en la organizacion impedira la competitividad de las mismas en el
plano internacional, hoy en dia se debe dar respuesta inmediata, el consumidor exige
que el producto esté a tiempo, eso lleva a la empresa a ser comparativamente
diferente; y una manera de lograrlo es trabajar en esa aplicacion logistica en la pequefia

y mediana empresa mexicana, el conocer a profundidad que fondo tienen esas ideas.

Hoy, los esquemas de proveedor-fabricante-consumidor deben ser mas agiles para que
todos ganen. ¢De qué sirve que un fabricante regrese de una feria internacional con un
contrato de venta, si su proveedor solo podra surtirle por un afio?, ¢Qué ventaja
representa para una tienda europea que ciertos productos mexicanos sean de un precio
competitivo, si el volumen y la periodicidad de entregas no le permiten atender a sus

clientes con variedad y disponibilidad? (Santos: 2006, P. 10).
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Ante esta situacion del contexto comercial internacional, ya no basta que la
empresa pequefia y mediana tenga sus ventajas competitivas, ahora se requiere que la
creacion de valor a través de la logistica y la administracion de la cadena de suministros
mejoren todos los dias, es decir, que se adapten de la manera mas rapida posible a las

cambiantes de mandas del mercado, logrando asi ventajas comparativas dinamicas.

Con lo mencionado anteriormente, la pregunta central de la investigacion es la
siguiente: ¢ La aplicacidon de la logistica integral, les ha permitido a las empresas pyme

del sector calzado en Leon, Gto., optimizar la creacion de valor y ser mas competitivas?

Hipotesis

1.- La creacién de valor se genera a través de herramientas logisticas de forma integral
y la competitividad en las empresas de calzado. (Ho) Si existe logistica integral en una
empresa pyme y se aplica en todos sus procesos, entonces se optimizaran los recursos

y eficientara la productividad a través de la cadena de valor

2.- La creacion de valor no se genera a través de logistica integral no impulsa la

creacion de valor y la competitividad en las empresas de calzado. (H1)
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Objetivos

Objetivo general
e Analizar como las empresas pequefias y medianas han desarrollado o no la
creacion de valor a través de la Logistica Integral como estrategia para lograr

una ventaja competitiva dinamica en el comercio internacional.

Objetivos particulares

e Comparar a las empresas que aplican la logistica en sus operaciones de las que
no lo hacen.

e I|dentificar el impacto que genera la ausencia de la aplicacion de la logistica
como estrategia para lograr la creaciéon de valor y que se traduzca en una
ventaja competitiva en el comercio internacional.

e Estudiar el desarrollo de las pequefias y medianas empresas desde una
perspectiva logistica y de competitividad a nivel internacional.

e Analizar las condicionantes culturales en la pequefia y mediana empresa frente a

una perspectiva de la creacion de valor a través de la logistica.
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MARCO TEORICO

En esta parte del trabajo se busca plantear el marco teérico para el estudio de las
empresas pequefias y medianas del sector calzado, se desarrollan una serie de
conceptos que se pueden aplicar y utilizar en los diferentes casos que se pretenden

estudiar.

Primero se plantea la ventaja competitiva como el resultado que las empresas buscan
lograr en un contexto global y de hipercompetitividad; para lograr esto se necesitan
estrategias que impulsen esas ventajas competitivas en un ambiente cambiante y
dindmico, una de estas estrategias es la logistica integral, que busca el equilibrio de la
estructura de la cadena de valor de negocio y de lograr una interaccién y operacion
eficiente de las areas de una manera en que las actividades proyecten la creacion de

valor en las empresas pequefias y medianas del sector calzado.

1.- Ventaja Competitiva

El desarrollo de ventajas competitivas adquiere mayor relevancia cuando las
empresas se enfrentan a mercados altamente competitivos. Michael Porter comenta lo

siguiente:

“La ventaja competitiva proviene fundamentalmente del valor que una empresa logra

crear para sus clientes” (Porter, 1987, p. 2).
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Con esta hipercompetitividad en los sectores publico y privado, caracterizada por
un ambiente altamente exigente, encontramos que la sociedad y los consumidores
finales son cada vez mas exigentes en cuanto a calidad, precio, servicio y variedad; por
lo que los esfuerzos en la empresa son encaminados a la creacion de valor a través de
una herramienta estratégica, como la logistica integral, que permita lograr ventajas

comparativas y competitivas dinamicas.

Segun Porter (2007), la ventaja competitiva es el aspecto esencial del
desempefio en los mercados competitivos. En todo el mundo las empresas han visto
disminuir su crecimiento y enfrentan a competidores nacionales y globales que ya no

actuan como si el pastel en expansion fuera lo bastante grande para todos.

Para lograr ventajas competitivas, la empresa deber partir de la especializacion y
de sus ventajas comparativas, que se logran con la creacion de valor a través de la
logistica integral estratégica, dentro de un contexto internacional de hipercompetitividad
y exigencia, por lo que la empresa al cumplir con la calidad, precio, servicio, variedad,

entre otros, logra que esas ventajas competitivas sean dinamicas.
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Creacion de Valor

Logistica Integral
Estratégica

Ventajas
Competitivas
Dinamicas

Contexto
Internacional /
Hipercompetitividad

Exigenciade la Sociedad y
Consumidores Finales en:

a) Calidad
b) Precio
c) Servicio
d) Variedad

Figural Creacion de Valor através de la Logistica Integral (Elaboracion propia) Fuente: Porter

(1987)

La ventaja comparativa surge como una explicacion al comercio internacional,
basandose principalmente en los stocks de recursos, habilidades y caracteristicas de
los medios de produccion. Posteriormente cuando al patron del comercio internacional

se agrego la visién de mercado, entonces se empez6 a hablar de ventajas competitivas.

Las Ventajas Comparativas: son caracteristicas del comercio exterior de un pais
que le permiten participar exitosamente en los mercados. Hay tres tipos de ventajas

comparativas: a) Las absolutas, b) Las relativas, c) Las dinamicas.

Ventajas comparativas absolutas: es cuando un pais se dedica a producir aquel
bien o servicio en el cual tiene costos mas bajos, al compararse en el de otros paises.

Por ejemplo Canada se dedica a producir trigo, ya que por razones climaticas alli
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resulta mas barato y de mejor calidad, que el que se produciria en un pais de clima
diferente, asimismo seria absurdo que este pais se dedicara a la produccion de café, ya
que el clima no le seria favorable por lo que el costo seria mayor y el producto seria de

mala calidad.

Ventajas comparativas relativas: es cuando un pais se dedica a producir aquel
bien o servicio en el que tiene el mejor costo de oportunidad, es decir que no solo
exportaria un producto porque éste tiene un costo bajo, sino que si deja exportarlo
dejaria de ganar mas que lo que ganaria si no exportara otro producto. Por ejemplo un
pais produce 2 bienes a y B, en los cuales tiene costos bajos, es decir posee ventajas
absolutas en ambos; pero en uno de ellos, el A, la cantidad producida es relativamente
pequefia al compararse con la cantidad que se puede producir en B, por lo que lo
correcto es que el pais se dedigue a producir B, aunque en A tenga la mayor ventaja

absoluta; incluso podria llegar a importar este producto.

Ventajas comparativas dinamicas: es cuando un pais desarrolla ventajas
absolutas o relativas por mejoras en su gerencia, tecnologia, estrategia comercial, etc;
o cuando es favorecido por acontecimientos de tipo politico o extraecondmico, por
ejemplo una guerra. Las ventajas comparativas dinamicas son llamadas también
ventajas competitivas; un ejemplo bastante elocuente de lo que son ventajas
comparativas dinamicas lo constituye la industria siderurgica del Japdn, pais que no
posee minas de hierro por lo que tiene que importarlo, presentando desventajas
absolutas en este rubro pero sin embargo esta pais exporta millones de toneladas de

acero a mejor precio y calidad que otros paises como Brasil y Venezuela que poseen
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gigantescos yacimientos de hierro pero tienen una siderdargica mas pequefia y obsoleta
desde el punto de vista tecnoldgico, por lo que no pueden competir ventajosamente con

Japon en la exportacion de acero.

Ventaja comparativa de una persona, empresa 0 pais en la produccion de un
bien en particular que se deriva de la especializacion y provoca la reduccion constante

de sus costos productivos gracias al aprendizaje.

En un momento dado, los recursos y las tecnologias disponibles determinan las
ventajas comparativas que tienen los individuos y las naciones. Pero simplemente con
la produccion repetida de un bien o servicio en particular, la gente se vuelve mas
productiva en esa actividad. Este fendmeno se conoce como aprendizaje mediante la
practica. El aprendizaje mediante la practica es la base de la ventaja comparativa
dindmica. La ventaja comparativa dinamica es la ventaja comparativa que una persona
(o pais) posee como resultado de haberse especializado en una actividad particular y
gue, con la practica constante, se ha convertido en el productor con el menor costo de

oportunidad.

Al principio de la Revolucién Industrial (1800), el énfasis era sobre la produccién;
esto provoca mayor productividad, lo que lleva a la disminucion de los costos. Ya para
principios de 1900, la produccién comenzo a necesitar de la demanda, por lo que la

organizacion reconocia como un punto importante a las ventas.

31



Al final de la guerra civil norteamericana, comenzé un nuevo clima industrial para los
negocios en EUA. Por ejemplo, durante los afios entre el final de la guerra y finales del
siglo, aumento la poblacion, en el oeste, la industria se expandi6 y traté de mantenerse a
la par con el apetito de la poblacion de bienes y servicios, y se comenzé a sentir el
desempleo tecnoldgico (George y Alvarez, 2005, p. 87).

Segln George y Alvarez (2005), durante este periodo, existi6 una mayor
separacion entre la administracion y la mano de obra, nace una clase administrativa en
la industria. En esta época la administracion cambia de un enfoque cotidiano para

solucionar las contingencias a un enfoque méas general y a largo plazo.

Towne y Metcalfe comenzaron a desarrollar sistemas administrativos integrales en lugar
de los sistemas de prueba y error usados generalmente. Cada accion, cada parte, cada
problema, era analizado a la luz de su relacion con los demas componentes y con el
todo (George y Alvarez, 2005:).

Segun Taylor (1878), los administradores deben desarrollar una nueva filosofia y
vision de la administracién; cambiar a una visibn mas amplia y mas comprensiva, con el
objetivo de tener una incorporacion de los elementos de planificacion, organizacion y

control.

En 1958, Forrester mostraba, a través de una simulacion, el efecto de las
decisiones unilaterales en el desempefio global de la empresa. En donde el éxito de un
negocio depende de la interaccion entre los flujos de informacion, de materiales, de
dinero, de mano de obra y de equipo, dentro de la empresa; y entre las empresas y sus

mercados.
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Al finalizar el siglo XX se difundié en el ambito mundial una nueva forma de organizar la
produccion contraria a la organizacion del trabajo generada por la produccién en masa.
A esta nueva forma de producir se le conoce como produccién flexible o esbelta y se
caracteriza por tener nuevas formas de organizacion dentro y fuera de la empresa que
incluye una nueva perspectiva del cliente, del medio externo y de los trabajadores
(George y Claude, 2005, p. 89).

La produccion flexible se origind en Japén en la década de 1950 en la fabrica de
produccion de automdviles Toyota (Coriat, 1998). Con este tipo de produccion flexible,
la logistica integral forma parte fundamental para desarrollar ventajas en un contexto

cada dia mas dinamico

El sistema de produccion flexible busca disminuir costos evitando desperdicio de
recursos materiales, financieros y humanos. La division del trabajo consiste en equipos
de obreros altamente calificados que tienen funciones intercambiables y que asumen la

responsabilidad de la produccion y su calidad (George y Alvarez, 2005, p. 104).

Dentro de este tipo de ventaja competitiva que se genera, las estrategias dentro de la
cadena de valor del negocio consolidan la logistica integral, cuyo resultado final de
todas esas actividades es la creacion de valor. A continuacion se presenta una figura

para su interpretacion.
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Dindmicas
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Figura 2 Consolidacion de la Logistica Integral (Elaboracion propia. Fuente: Porter (1987)

La evolucion de la globalizacion lleva a la empresa pequefia y mediana a prestar
atencion en el manejo de las operaciones logisticas, de tal forma que le ayude a colocar
sus productos de una manera mas eficiente en los mercados extranjeros. Las empresas
pequefias y medianas ya no deben considerar a la logistica como un procedimiento que
represente obligacion, sino mas bien a considerar la aplicacibn de la misma que

impulse la creacion de valor del negocio para obtener ventajas competitivas.

Para desarrollar ventaja competitiva, las Pymes dependen principalmente de los medios
disponibles a su alcance, ya sea que éstos se encuentren dentro de la misma empresa
o disponibles a través de instituciones publicas o privadas. Muchas de sus ventajas han
derivado de su flexibilidad, innovacion, capacidad de adaptacion, entre otras (Ojeda
Gbmez, 2007, p. 43).
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Figura 3 Desarrollo de Ventajas Competitivas (Elaboraciéon propia). Fuente: Porter (1987)

Michael Porter, en la ventaja competitiva de las naciones, expresa una serie de
ideas: la globalizacion de los mercados y el acceso a la tecnologia, han acabado con el
viejo paradigma de competitividad basado en las ventajas que en materia de recursos
tienen los paises (ventajas absolutas); mediante la globalizacién, una empresa puede
ubicarse en cualquier lugar, ademas la tecnologia ha contribuido a anular las
desventajas competitivas que pueda tener cualquier empresa. En consecuencia el
desarrollo tecnolégico de un pais le permite desarrollar ventajas competitivas que

pueden neutralizar las ventajas absolutas de otro.

Las ventajas competitivas resultan principalmente de una rapida innovacion y
mejoramiento continuo; no es permanente, ésta puede perderse si la empresa se
estanca tecnolégicamente. Porter coincide con Schumpeter sobre la importancia del
desarrollo tecnologico y con Edward Deming sobre la necesidad del mejoramiento

continuo. (José Rubén Churién, 1994)
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Por lo que a través de éstas condiciones y escenarios la empresas Pyme,
pueden tener sus ventajas propias y llegar a un proceso internacionalizacion que
permita actividades logisticas eficientes para colocar productos en el exterior o bien

importar materia prima que permita a sus productos ser mas competitivos.

Condiciones de internacionalizacién de una
empresa a través de ventajas competitivas...

i WERETETS
I\%%rtgili';gr Establecer Competitivas a

; actividades _ través de
t;g\éeeigedlea que permitan Innovaciony

mejoramiento
Vel enlace global | comun

Ventajas

propias

Figura 4 Condiciones de internacionalizacion (Elaboracién propia). Fuente: Drucker,

2005.

La experiencia ha demostrado que la mitad de las fallas al lanzar un producto
nuevo no se deben necesariamente a deficiencias en tecnologia o fallidas estrategias
de mercado, sino a que la empresa no pone suficiente atencion en el manejo de
productos y materiales, principalmente en las actividades propias de importar o

exportar. (Diaz-Leal, 2001, p. 22)

Segun Ojeda Gomez (2007), la ventaja competitiva resulta de un proceso

dinamico debido a los cambios en, y la influencia ejercida por, el ambiente, el apoyo de
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diversas instituciones y los cambios que ocurren en el papel del empresario y/o los
recursos de la empresa. Todos los factores son dindmicos e interactian entre si y
también necesitan adaptarse a las demandas del entorno. Por tanto, este proceso
requiere adaptacion, aprendizaje, monitoreo del entorno, cooperacion y el desarrollo de

estrategias que ayuden a las Pyme a lograr sus objetivos.

Ambiente
— 0
Contexto |
Global

Ventajas

Interaccion Competitivas
Dindmicas
Proceso
Dinamico
que
requiere:

a) Adaptacion

b) Aprendizaje

c) Monitoreo del
entorno

d) Cooperaciénde
desarrollo de
estrategias

Figura 5 Proceso dinamico para lograr ventajas competitivas (Elaboracion propia),

Fuente: Parkin, 2006.

Segun Drucker (2005), la ventaja competitiva no existe, hay que construirla. Las
variables indispensables para construirla se refieren a las ganas, conocimientos, capital,
tecnologia, habilidades o destrezas para producir y distribuir bienes y servicios con el
mayor valor agregado posible para el consumidor. Las ganas constituyen el motor
motivador para emprender y realizar cualquier actividad. El conocimiento es la razon

para entender lo que se quiere realizar y como lograr esa realizacion.
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No se puede considerar a la ventaja competitiva, sin la interaccion de las
diversas disciplinas o areas dentro de la organizaciéon, con una perspectiva holistica de
la empresa (Porter, 1987). Razdén por la cual, la logistica integral representa esa
herramienta estratégica que impulse la creacion de valor en la empresa desde esta

perspectiva.

La ventaja competitiva proviene fundamentalmente del valor que una empresa logra
crear para sus clientes. La ventaja competitiva no puede entenderse de manera cabal si
no se combinan todas estas disciplinas en una perspectiva holistica de la empresa
entera. Las fuentes potenciales de la ventaja se encuentran en todas partes de la
empresa. Todos los empleados, sin importar su distancia con la formulacion de
estrategias, deben reconocer que contribuyen a alcanzar y sostener la ventaja
competitiva (Porter, 1987, p. 50).

Vazquez (2005: 1) comenta lo siguiente:

[...] un contraste, respecto de la competencia, que facilita a la empresa el ingreso al
mercado, define a la ventaja competitiva. Hay que enfatizar que, en realidad, las
posibilidades de ingreso y crecimiento de una empresa en el mercado dependen

fundamentalmente de la ventaja competitiva que se logre construir.

Asi pues la ventaja competitiva con una vision dinamica, se lograra en la medida que se
utilicen estrategias (logistica integral), y poder identificar en la cadena de valor del
negocio como influye para la creacion de valor; en la medida en que se estudien los
diferentes casos del sector calzado, con su descripcion y comparacion para poder
obtener informacién de qué elementos son importantes y aportan para lograr ventajas

competitivas y cuéales no.
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2.- Estrategia

Después de desarrollar el término anterior, ligamos éste concepto con el de estrategia,
ya que de una forma u otra es necesario la misma para el logro de este tipo de ventaja
competitiva dinamica; por lo que se desarrolla el término estrategia para poder

visualizar todo el contexto que se puede generar con la utilizacion de la misma.

El término estrategia es derivado de la palabra griega strategos que significa “general’,
por lo que la estrategia en si es la determinacion del propdsito y los objetivos basicos a
largo plazo. La estrategia es un concepto militar y politico; incluso Socrates en la Grecia
antigua utilizd el término, mencionando la necesidad de elaborar planes y movilizar

recursos para alcanzar los objetivos.

La estrategia esta intimamente relacionada con la Organizacion, por lo que existen
diferentes contextos que existen alrededor de ésta relacion que busca generar ventajas
competitivas a través de estrategias logisticas que generen valor; a continuacion se

presenta un esquema de lo mencionado anteriormente:
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Figura 6 El contexto que rodea a la estrategia y organizacién (Elaboracion propia),

Fuente: Mintzberg, 1998.

Continuaron puntos de vista mas actuales y modernos como Von Neumann y
Morgensten (1947) con la teoria de juegos en donde mostraban a la estrategia como
una serie de actos escogidos para cada situacion y que ejecuta la empresa. La primera

definicion moderna es la de Chandler en 1962 Strategy and Structure donde la define
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como el elemento que determina las metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi
como la adopciéon de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar esta metas (p.13).

Serie de actos escogidos para cada situacion y que ejecuta la empresa...

Adopcion
decursos
deaccién

Asignacion
de
recursos

ESTRATEGIA

Metas basicas
deuna
empresa

...alargo plazo

Figura 7 (Qué es estrategia?(Elaboracion propia), Fuente: Morgensten, 1947

Mintzberg (1998) elabora su concepto entre el contraste de analisis y accion.
Define el término estrategia como “el patron de una serie de acciones que ocurren en el
tiempo” (p. 357). Concibe a la estrategia con el compromiso de fomentar las intenciones
estratégicas, una estrategia realizada, una estrategia deliberada, estrategia emergente

y estrategia no realizada.
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Figura 8 Conceptos de estrategia (Elaboracién propia)Fuente: Mintzberg, 1997.

Otras definiciones por parte de Mintzberg (1997), es en base a las 5 p’s de la
estrategia: “La mayoria de las personas definen la estrategia como un plan: un curso de
accion con un proposito consciente” (p. 7); “la estrategia también puede ser un complot
0 maniobra, cuyo propdsito consiste en ser mas inteligente que un contrincante o
competidor”; “argumenta que la estrategia puede ser el patron de una serie de actos”
“La estrategia define una posicién, es decir una forma de ubicar a una organizacién en
un ambiente”; “la estrategia es una perspectiva, cuyo contenido no solo consiste en

una posicion elegida, sino también en un modo peculiar de percibir el mundo.”
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Asi pues, sera importante investigar como esa aplicacion de la logistica integral

puede llegar a ser una estrategia desde un inicio para lograr una ventaja competitiva en

la pequefia y mediana empresa mexicana; ademas de cémo involucrar a las

operaciones de comercio exterior como ese respaldo hacia la internacionalizacion de la

empresa ya con una perspectiva logistica.

Para llegar una logistica integral partimos de la estrategia a seguir, que con

elementos estratégicos como como el plan, maniobra, patrén, posicion y perspectiva

lleguen a la creacion de valor para lograr ventajas competitivas.

—__— LOGISTICAINTEGRAL -—.~~
- LS
- N
( )

CREACION VENTAJA
DE VALOR 4Eaiele COMPETITIVA

ESTRATEGIA ey

Maniobra Posicién

Patrén Perspectiva

Figura 9 Aplicacién logistica integral (Elaboracion propia), Fuente: Mintzberg, 1997)
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Ante la aplicacion de la logistica integral, tenemos que diferenciar entre
estrategias y tacticas, para identificar los niveles de decisién que se toman, en donde la
diferencia radica en que las estrategias existen en la mayoria de los niveles jerarquicos
de las organizaciones, las empresas 0 negocios. Las tacticas pueden surgir a niveles
operativos de las empresas. Para el concepto de logistica integral se tienen niveles de

decision, Ballou (2004) presenta una tabla con ejemplos que se detalla a continuacion:

* Transportacion.

« Servicio al cliente.

* Almacenamiento.

« Seleccidn del tipo de
transporte.

« Establecimiento de
estandares.

* Manejo de la seleccion
de equipo, disefio de la
distribucion.

» Arrendamiento de
equipo.

* Reglas de prioridad
de pedidos.

* Opciones de
espacio estacional.

Area de decision | Estratégica Téctica Operativa
* Inventarios. « Ubicacion de inventarios | Niveles de  Cantidades y
y politicas de control. inventario de tiempos de
seguridad. reabastecimiento.

* Asignacion de
rutas.

* Aceleracion de
entregas.

* Seleccion de
pedidos y
reaprovisionamiento

Figura 10 Nivel de decision (Elaboracion propia), Fuente: Ballou, 2005

Estos niveles de decision se toman en contextos diferentes, por lo que también

hablamos de niveles de estrategia:

a) Nivel de empresa: para este nivel de estrategia nos referimos a empresas cuya
actividad se desarrolla en una industria en particular. Su enfoque es Unicamente

en el sector donde participa.
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b) Nivel corporativo: para este nivel se tiene una vision mas amplia debido a que la
empresa participa en sectores y actividades diferentes. Su enfoque es el de la
diversificacion 'y el objetivo es desarrollar diferentes actividades

interrelacionadas.

Dentro de una compafiia, la estrategia corporativa es un patron o modelos de
decisiones que determina y revela sus objetivos, propositos o metas; asimismo, dicho
patrén produce las principales politicas y planes para lograr tales metas, define la
esfera de negocios a la que aspira una compafiia, establece la clase de organizacion
econdémica y humana que es o pretende ser y también precisa la naturaleza de las
contribuciones, econémicas y no econdmicas, que intenta aportar a sus accionistas,

empleados, clientes y las comunidades. (Andrews, 1980, p. 31)

El concepto de estrategia ayuda a plantear herramientas que ayudan a lograr
una ventaja competitiva, por lo que una herramienta para la creacién de valor es lograr
gue la logistica integral sea una estrategia mejor consolidada y no una herramienta

como tal.

Mintzberg (1998) propone 8 tipos de estrategias existentes: 1) planificadas, 2)
empresariales, 3) ideoldgicas, 4) de proteccion, 5) de proceso, 6) desconectadas, 7) de

consenso, e 8) impuestas.

Pero para los términos de este estudio, se enfoca a la estrategia funcional, en

relacion a la interaccion y actividades que se tienen en cada area o departamento, y

45



ademas lograr que la cadena de valor del negocio genere ventajas competitivas

dinAmicas, en un contexto de creacion de valor.

El término “estrategia funcional” se refiere al plan de accidén administrativo para
una actividad funcional, un proceso de negocios o un departamento clave particulares
dentro de un negocio. Una compafiia necesita una estrategia funcional para cada
actividad de negocios y para cada unidad organizacional pertinente desde el punto de

vista competitivo.

Las estrategias funcionales, aun cuando tienen una esfera de accion mas
limitada que las de negocios, le afiaden detalles pertinentes a su plan de accion general
al determinar las tareas, los enfoques y las practicas que deben llevarse a cabo en la
administracion de un departamento funcional, de un proceso de negocios o de una

actividad clave particulares.

Esta estrategia funcional, es la logistica integral que busca el dinamismo de la
empresa en su estructura tangible e intangible, asi como las actividades que se
generen hacia afuera y hacia dentro, por lo que el concepto de logistica integral es una

herramienta que en la medida que utilicen podremos hablar de creacion de valor.

Una estrategia de la Logistica implica dos grandes elementos. El primero es que
debe ser integral, en el sentido que debe abarcar los diferentes elementos que
intervienen en una solucion. En este caso estamos hablando de practicas en procesos,

soportados con habilitadores de tecnologia de informaciéon y con el desarrollo de

46



capacidades organizacionales que permitan la ejecucion y desarrollo de las practicas y

de la tecnologia de informacion.

Por otra parte, debe tener relevancia, lo cual implica que las soluciones estén
dirigidas a aportar valor estratégico y economico al negocio, o en otras palabras, que
estén alineadas a la estrategia de negocio. Lograr lo anterior demanda dos importantes
esfuerzos. El primero es que los responsables de la estrategia de negocio se involucren
en el desarrollo de estrategias de la Logistica. EI segundo es que quienes participan en

los procesos de suministro, lleven sus planteamientos y soluciones a nivel de negocio.

3.- Logistica Integral

El término Logistica tiene diversas acepciones, hoy en dia se le identifica como
Negocios Logisticos, Distribucion Fisica, Administracion de Materiales, Ingenieria de
Distribucién, Administracion Logistica y Administracion de la Cadena de Suministros;

todos estos son algunos de los términos que son utilizados para describir el concepto

de LOGISTICA.
Concepto | Definicién Autor (es) Elementos de la Concepto Personal
Definicion

Logistica | El proceso de planear, | Consejo de Proceso; Proceso de
implementar, y | Administracién | Flujo eficiente y Planeacién que
controlar el flujo | Logistica efectivo; integra lo interno
eficiente y efectivo, asi Punto de origen al | con lo externo, del
como el punto de punto de origen al
almacenamiento de consumo; punto de consumo,
bienes, servicios y la Satisfacciéon de para lograr
informacion necesidades del satisfacer los
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relacionada desde el consumidor. requerimiento del
punto de origen al consumidor.
punto de consumo, con

el objetivo de satisfacer

las  necesidades o

requerimientos del

consumidor.

Logistica | Administracion de la | David Simchi- | Integracion Cadena de
cadena de suministros | Levi; Philip eficiente; suministros que
que trata de integrar | Kaminsky; Cantidades busca integrar a
eficientemente a los | Edith Simchi- correctas; toda la cadena de
proveedores, Levi Lugares indicados; | valor del negocio,
manufactureros, Tiempo considerando la
almacenes vy tiendas, especificado; cantidad correcta,
por lo que la mercancia Disminuir costos; | tiempo correctoy
es producida y Nivel de servicio. lugar indicado,
distribuida en las ademas del tiempo
cantidades correctas, especificado.
en los lugares
indicados, en el tiempo
especificado, con el
objetivo de minimizar
los costos mientras se
busca satisfacer los
requerimientos de nivel
de servicio.

Logistica | Conjunto de | Eduardo Reyes | Conjunto de Actividades
actividades asociadas, | Diaz Leal. actividades; integradas, que
encargadas del flujo de Flujo de implica el flujo de
materiales y de Ia Informacién y materiales e
informacion que Actividades; informacion.
comienza con el Del
aprovisionamiento de aprovisionamiento
las materias primas y hasta el
termina con la entrega consumidor final.
del bien al consumidor
final.

Logistica | Es aquella parte del | Rodolfo Cadena Integral Planificacién y

Supply Chain (Cadena
Integral de
Abastecimiento) que
planifica, implementa y
controla de manera
econdmica el flujo de

Portillo Rosas

de
abastecimiento;
Punto de origen a
punto de
consumo;
Satisfacer

muchos accidentes.
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almacenaje de materias necesidades del
primas, productos en cliente.

proceso, y productos
terminados, desde el
punto de origen al
punto de consumo

(cliente), con la
informacién

relacionada para
satisfacer las

necesidades del cliente.

Algunos autores como Peter Drucker (1969), John Mentzer (2001), Robert
Handfield (1999), describen a la Logistica como ese proceso completo de materiales y
productos que se trasladan dentro, a través y fuera de la organizacion para satisfacer
las necesidades especificas del cliente; el Consejo de Administracién Logistica definia a

la logistica de la siguiente manera:

“El proceso de planear, implementar y controlar la eficiencia, efectivo flujo vy
almacenamiento de bienes, servicios y toda la informacién relacionada desde el punto
de origen hasta el punto de consumo con el objetivo de satisfacer las necesidades o

requerimientos del cliente” (definiciébn del Consejo de Administracion Logistica, 2007).

Este concepto de Logistica se relaciona con el concepto de direccién coordinada
de las actividades relacionadas, en vez de la practica histérica de manejarlas de
manera separada, ademas del concepto de que la logistica afiade valor a los productos

0 servicios esenciales para la satisfaccion del cliente y para las ventas.

La palabra logistica fue en un principio asociada con lo militar. En 1905, el Mayor

Chuancey B. Baker (p. 11) escribio: “esa relacion del arte de la guerra perteneciente al
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movimiento y suministro de armas es llamada Logistica”. De ahi surgen los modelos
operacionales, como sistematizacion logistica de los procesos, donde lo que se busca

es la eficiencia.

Cuando hablamos de Logistica se debe tomar en cuenta el entorno de la
empresa, el pais y mas aun definir e identificar los tipos de empresa o sector al que
pertenecen. El identificar la aplicacion de la logistica integral en la empresa y la
importancia como una herramienta estratégica mas, para desarrollar una ventaja

comparativa-competitiva-dinamica.

No basta analizar la cadena de valor, nos encontramos con actividades muy
concretas en donde la logistica se relaciona con la cadena de suministros, aunque
dentro de esa cadena es importante contextualizar y estudiar la aplicacion de la misma

y su impacto desde una perspectiva de la empresa pequefia y mediana mexicana.

En la actualidad, el alcance del término logistica es muy amplio. Derivado del
vocablo griego logos, calculo o pensamiento, se ha aplicado como instrumento de
apoyo historico a las operaciones de las fuerzas militares del mundo, hasta su
reconocimiento mas acabado como herramienta estratégica militar de primer orden en

la guerra contra Irak (Carranza, 2004, p. 8).

Ya desde 1984, Sharman comentaba lo siguiente:
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Hoy, en una era de acortamiento de los ciclos de vida de los productos, con proliferacion
de lineas de productos, cadenas de distribuciébn cambiantes y tecnologias nuevas, el
dominio de la logistica se ha convertido en un ingrediente esencial para el éxito

competitivo.

Por otra parte, el concepto de inventario pasa a ser un elemento a considerar en
medio de cada uno de los eslabones en la cadena de valor del negocio. Una manera de
apreciar la importancia de la logistica es desde la perspectiva del inventario (Lalonde,

1994).

Ya que éste representa de 35 a 50% de los activos de una compafiia promedio
(30% en compras, 30% en operaciones, 40% en el canal de distribucién), razén por la

que la atencién de los altos ejecutivos deberia concentrarse en él (Carranza, 2004).

Asi pues con una estrategia definida, la empresa puede visualizar sus objetivos
principales y las actividades necesarias para lograr la creacion de valor en la empresa a

través de una logistica integral que genere ventajas competitivas dinAmicas.

La aplicacion de una logistica integral dentro de la empresa y la construccion de
redes logisticas externas con proveedores y clientes representan una base para lograr
la creacion de valor dentro de las organizaciones, cuyo objetivo fundamental es

satisfacer las necesidades del cliente.

Surge un contexto con una nueva orientacibn empresarial, con cambios en la

organizacion y tecnologia, mayor presion competitiva y redimensionamiento cualitativo y
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cuantitativo del Mercado que aumenta la importancia de la gestion estratégica de las
empresas Pymes con respecto a su entorno de negocios, este entorno evoluciona dia

con dia dentro del ambito de Globalizacién (Gémez, 2007, p. 114).

Razdn por la cual, los proveedores, fabricantes, distribuidores, detallistas y un
buen numero de organizaciones deben transformar sus operaciones y tacticas con una

logistica integral innovadora.

La globalizacion, la evolucion de las comunicaciones y la prioridad que se otorga
al cliente han modificado el horizonte de negocios y la administracion empresarial,
volviendo altamente sensible la cadena de valor del negocio y su entorno logistico. Hoy
para mantenerse al ritmo de los tiempos, las empresas pequefas y medianas deberan
adaptarse a los modelos de competencia internacional, por lo que la aplicacion de la
logistica es una herramienta, cuya tendencia va en aumento en el ambiente del

comercio y negocios internacionales.

Asi pues, la logistica participa dentro de la cadena de valor con el objetivo de
lograr la creacién de valor en el negocio, las actividades logistica deben tener la vision
integral a través de la cadena de valor del negocio; toda esta interrelacion permite que
cada eslabon genere valor, que en conjunto coloque a la empresa a crear y transferir
conocimiento logistico. No podemos desligar el concepto de logistica con el de la
cadena de valor del negocio, ambos se necesitan para generar valor, directa o

indirectamente.
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4 .- Creacion de Valor — Cadena de Valor

El concepto de creacion de valor, estd muy relacionado con la cadena de valor del
negocio a nivel micro y macro, de acuerdo a la estrategia del negocio para consolidar
ventajas competitivas. En la medida que la empresa logre interactuar en cada una de
sus areas con una vision de logistica integral y a la vez se extienda a otras cadenas de
negocios 0 sectores, se podra decir que la empresa esta en el rumbo hacia la

competitividad.

La empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es disefar, fabricar, comercializar,
entregar y apoyar su producto. La cadena de valor y la forma en que se realiza las
actividades individuales reflejan su historial, su estrategia, su enfoque en el
establecimiento de la estrategia y la economia en que se basan dichas actividades
(Porter, 2007, p. 36).

Elementos de la cadena de valor: dentro de la empresa existen areas en donde
conforman una cadena que genera valor, esto en la medida de suministrar y

proporcionar los elementos necesarios a cada proceso o area en cuestion.

Segun Bancomext (2008), una Cadena de Valor del Negocio se extiende desde los
proveedores de nuestros proveedores, hasta los clientes de nuestros clientes. La
administracion se entiende entonces por la coordinacion a lo largo de la cadena de tal
forma que se logre una respuesta eficiente al consumidor final. Algunas de las
principales caracteristicas de una cadena de valor y que han dado lugar a necesidades

son:
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Interdependencia

Movimientos que se han dado en el pasado como la apertura de fronteras, alianzas
estratégicas y la reduccion de proveedores han generado una alta interdependencia
entre los eslabones en la cadena. De hecho esto ha llevado a que la competencia esté
pasando de ser empresa contra empresa a cadena contra cadena. En otras palabras de

ser peleas entre individuos a ser peleas entre pandillas.

Diversidad de Intereses

Dado que existe una variedad de entidades en una cadena, cada una tiene intereses
propios que no necesariamente coinciden entre si. Esta diversidad de intereses lleva a
la generacién de conflictos que inhiben la colaboracion a lo largo de la cadena desde el
intercambio de informaciéon hasta la creacibn de acciones conjuntas entre las
organizaciones participantes. Esta falta de colaboracion y las fallas que se generan

provocan costos excedentes y desperdicios.

Falta de Visibilidad

Cualquier empresa ubicada en alguna parte de la cadena no tiene una informacién total
de lo que esta sucediendo a lo largo y ancho. Por ejemplo, se desconocen aspectos de
la demanda final, o de la posicidn de inventarios en nuestros clientes. Esto hace que se

tomen decisiones basadas en informacion parcial con los resultados consecuentes.

Comunicacion y Competencia
La tecnologia de comunicacion ha hecho de repente que el cliente se pueda encontrar

en cualquier parte del mundo y que nos pueda competir cualquier competidor en el
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mundo. Entonces no solamente las cadenas se han vuelto mas interdependientes, sino
gue ademas se han tornado mucho mas dinamicas y requieren respuestas mucho mas

agiles.

La Batalla por el Cliente

Dentro de la Cadena de Valor, una buena parte de las batallas por los clientes se han
hecho en manufactura. Aln cuando hay cosas todavia por hacer en manufactura, no es
suficiente. Los costos y servicio asociados con dar una respuesta eficiente al cliente no
s6lo se dan en la manufactura sino en toda la logistica del producto y en las
interdependencias encontradas a lo largo de la cadena. Asi, los esfuerzos de mejora

iniciados en manufactura se han extendido a otros frentes.

A continuaciébn mostramos una grafica de este concepto (Sistema de Suministro,

Produccién y Distribucién:

Sistema de Suministro-Produccién-Distribucion

TECNOLOGIA

P s
R :: . k 3
o
\Y
E n SISTEMA DE
E DISTRIBUCION
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o i
R i
D :
I 7
Suministro |  Planificacién de la Distribucién Eisi
Fisico i Produccién y Control Istribucion Fisica
FF Flujo dominante de Productos y Servicios
Flujo dominante de Demanda e Informacién |

\ =

Figura 11. Fuente: Cofoce (Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior del Estado de

Guanajuato)
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En ésta figura se muestra de forma sistémica la interaccion de todo el proceso logistico
integral, desde proveedores hasta clientes, pasando por toda la cadena de suministros
y aprovisionamiento de la organizacion; es importante destacar la actividad de la

informacion y el uso de herramientas tecnoldgicas para que sea un proceso Optimo.

A continuacion se presenta una tabla comparativa entre el negocio tradicional y el que

utiliza un enfoque de ta cadena de valor:

Concepto Tradicional Cadenade Valor

* Informacién compartida * Escasaoninguna * Amplia

* Objetivo primario » Costo/precio * Valor/ calidad

* Orientacion « Commoditie * Producto diferenciado

* Relaciénde poder * Desdelaoferta * Desdelademanda

* Estructuradela organizacion]+ Independiente * Interdependiente

* Filosofia * Auto optimizacion » Optimizaciondelacadena

Figura 12 Negocio Tradicional y Cadena de Valor (Elaboraciéon propia), Fuente: Bouma,

2000.

Una herramienta que complementa la evaluacion del ambiente interno de la
empresa es el analisis de la cadena de valor de la empresa. Una empresa puede
considerarse como el conjunto de una serie de operaciones distintas, colocadas entre
las que realizan sus clientes o distribuidores; tal que la empresa ocupa un lugar en la
cadena de valor agregado desde el origen de las materias primas hasta el consumidor

final (Jarillo,1992).
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Clientesde

Proveedores de Proveadores Comprasy Produccién Distribucion Clientes Clientes

Proveedores Aprovisionamienic

CADENA DE VALOR

Figura 13 Cadena de valor en el negocio (Elaboracion propia), Ballou, 2005.

Segun Iglesias (2002), el surgimiento de las “cadenas de valor” como una
estructura organizacional refleja la continua evolucién de la economia de mercado,
representan un cambio marcado en el comportamiento del management y estrategias

organizacionales.

La cadena de valor se crea cuando las empresas tienen una visiobn compartida y metas
comunes, se forma para reunir objetivos especificos de mercado para satisfacer las
necesidades de los consumidores. Esto permite tomar decisiones en conjunto como asi
también compartir los riesgos y beneficios. También permite realizar una inteligencia
cooperativa: estructura de costos, marketing e informacién organizacional que se
comparten para aumentar la ganancia y competitividad de la cadena del valor (Iglesias,
2002, p. 5)
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CADENA DE VALOR A NIVEL
MACRO ESTRATEGICO

1.- Vision compartida.

2.- Objetivos comunes

Figura 14 La cadena de valor con vision compartida (Elaboracién propia), Ballou, 2005.

Es importante analizar y conocer la cadena de valor, para asi poder plantear
como la logistica integral impulsa a la cadena de suministros de la empresa a un
compromiso hacia la competitividad internacional, esto en base a entender la realidad y
contexto de la pequefia y mediana empresa mexicana; y a la vez poder lograr aplicar

esto en la parte interna como en la externa de la empresa.

Porter (1987) define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o
servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad
empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes constitutivas,

buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades
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generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e
integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa esta
conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los

margenes que éstas aportan.

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempefia sus
actividades individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, y de su enfoque
para implementar la estrategia. El crear el valor para los compradores que exceda el

costo de hacerlo es la meta de cualquier estrategia genérica.
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Figura 15 Creacién de valor a través de la cadena de valor (Elaboracién propia), Fuente:

Ballou, 2005, Porter, 1997.

De acuerdo a Porter (1987) una cadena de valor genérica esta constituida por

tres elementos basicos:
a) Las actividades primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccion, las de logistica, comercializacién y los

servicios de post-venta.

b) Las actividades de apoyo a las actividades primarias, como son la

administracién de los recursos humanos, las de compras de bienes y
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servicios, las de desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones, automatizacion,
desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura
empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones

publicas, asesoria legal, gerencia general).

c) El margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de

valor.

Una herramienta que nos permite conocer la generacion de valor en el interior de
la empresa, a través de las actividades desarrolladas en la misma es la denominada
“cadena de valor”, concepto vinculado a los trabajos de Michael Porter (1990); dicho
autor (1985) introduce el concepto del andlisis de la cadena de valor, profundizando el
concepto de "sistemas empresariales”, concepto muy en boga al inicio de los afios
ochenta y que planteaba una perspectiva funcional del analisis de la empresa,
descomponiendo a la misma en una serie de funciones (mercadotecnia, produccion,
recursos humanos, investigacion y desarrollo, etc.) contrastando en el andlisis la
eficiencia de cada una de estas funciones con respecto a las desarrolladas por los
competidores. Porter propugna la deconstruccion de dichas funciones genéricas
descomponiendo cada una en la serie de actividades individuales que la configuran en
su conjunto, hecho que posibilita por una parte diferenciar los distintos tipos de

actividades y las relaciones e interacciones entre las mismas.
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Si estructuramos una cadena de valor tipo adaptada a las caracteristicas del
sector calzado o empresas pyme del sector, se pueden por una parte definir las
actividades clave, a fin de identificar factores que sean fuente de ventajas competitivas
y por otra se posibilita al responsable de operaciones para establecer a partir de la
cadena de valor cuales son las actividades “visibles” donde la presencia del cliente es
constante, que constituyan procesos clave en la produccion y entrega del servicio; una
vez identificadas las mismas debe procederse al desglose y especificacion de las
operaciones a realizar. Asimismo el responsable de operaciones procedera a la
descripcion de las actividades “invisibles” que dan apoyo o servicio a las actividades en

“interfase”.

Las actividades deben contar con procedimientos formales establecidos que
deberan ser evaluados mediante una serie de indicadores, tanto para sus aspectos
tangibles (tiempo de desarrollo del servicio, puntualidad, limpieza, higiene, etc) como
para los intangibles (actitud del personal, amabilidad, modos de comportamiento ante el

cliente, etc.) que necesariamente deben estar vinculados entre si.

Para resumir, podemos expresar varios elementos acerca de lo que es una cadena

de valor segun (Iglesias, 2002, p. 7):

a) Es una red estratégica de organizaciones/empresas independientes -
productores, procesadores, distribuidor mayorista y minorista — quienes
reconocen la necesidad mutua de trabajar juntos para identificar objetivos

estratégicos, estan dispuesto a compartir los riesgos y los beneficios que esto
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b)

d)

f)

conlleva, e invertir tiempo, energia y recursos para realizar el trabajo articulado
(Amanor - Boadu, 1999).

Es trabajar desde la demanda antes que de la oferta; su propdsito primario es
responder mas efectivamente a las necesidades del mercado a través de la
cooperacion, comunicacion, y coordinacion.

Requiere el compromiso de todos los participantes en el control de los factores
gue afectan la calidad y consistencia del producto, inclusive la coordinacién de la
produccion, procesamiento, distribucién, o publicidad y exposiciones.

Es sensible a las necesidades cambiantes del consumidor. El flujo de
informacion oportuna del consumidor a otros eslabones de la cadena habilita que
los cambios sean hechos rapidamente para proteger o para incrementar la cuota
de mercado. Si por ejemplo los modelos de compra cambian, y el producto es
mas demandado el martes que en la fecha tradicional de la entrega de los
jueves, un cambio en la fecha de entrega tendra como resultado ventas mas
altas.

Ofrece la seguridad de negociar con otros miembros de la cadena. Ellos trabajan
juntos en desarrollar objetivos y metas comunes; juntos elaboran una estrategia
comun y un sistema de monitoreo de lo acordado en toda la cadena. La
confianza y la cooperacion resultantes crean un ambiente en cudl los productos
son de alta calidad y llegan al consumidor oportunamente.

Implica altos niveles de confianza entre las partes; no hay espacio para una
actitud de rivalidad hacia los productores o hacia los compradores. La

competencia por precios y condiciones de entrega mas ventajosa no esta entre
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los productores, esta contra otros productores, procesadores, o distribuidores
fuera de la cadena de valor.

g) Una cadena de valor no es una panacea para el éxito del negocio. No absuelve a
los productores de la necesidad de conocer o ser sensible a las necesidades de
los consumidores. Como todas las cosas que facilitan el éxito en los negocios,
las cadenas de valor requieren de un trabajo duro, dedicacion y un entendimiento

de las necesidades de aquellos con quien se ha formado la alianza o la red.

En esencia, es un marco de referencia o estructura para mejorar la comunicacion y
coordinacion en las transacciones de negocios. Una alianza con otras empresas en la
cadena, ayuda a asistir a los negocios individuales para alcanzar las metas que ellos no
podrian alcanzar en si solos. Una cadena de valor exitosa debe proporcionar una
ventaja competitiva en el mercado y una oportunidad de mantener esa ventaja a través

de responder a las necesidades del mercado.

La creaciéon de valor tiene dos tipos de efectos en una empresa: el radical y el
incremental, que estan en funcion de cuan nuevos son los conocimientos y el nuevo
producto o servicio. Si el conocimiento sustenta la capacidad de la empresa para
ofrecer productos o servicios, un cambio en el conocimiento implica un cambio en la
capacidad de la compaifiia para ofrecer un nuevo producto o servicio, éste cambio es la

logistica integral.

Bajo éste enfoque la creacién de valor es radical cuando el conocimiento necesario
para explotarla es diferente al conocimiento existente, de tal forma que lo vuelve
obsoleto. Mientras que la creacion de valor incremental permite ofrecer un nuevo

producto o servicio basado en el conocimiento existente. Segun Tushman y Anderson
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(citado en Afuah, 1999, p. 22), el primero es destructor de la competencia y el segundo

incrementa las competencias.

La vision econOmica de la competitividad refiere a éstos dos tipos de creacion de

valor en relacién con que tanto un producto o servicio nhuevo vuelve no competitivos a

los anteriores o existentes. Segun este enfoque la innovacion radical hace que los

productos o servicios que se ofrecen se vuelvan no competitivos al ofertarse el nuevo,

mientras que la creacion de valor incremental permite que estos sigan siendo

competitivos.
Concepto | Definicién Autor (es) Elementos de la | Concepto
Definicion Personal
Creacion | La empresa es un | Michael Conjunto Conjunto de
de Valor | conjunto de | Porter actividades, actividades que
/ Cadena | actividades cuyo fin es enfoque en el apoyan un
de Valor | diseiiar, fabricar, establecimiento | producto o
comercializar, de la estrategia; | servicio con una
entregar y apoyar su forma o estilo
producto. La cadena especifico.
de valor y la forma en
que se realiza las
actividades
individuales  reflejan
su historial, su
estrategia, su enfoque
en el establecimiento
de la estrategia y la
economia en que se
basan dichas
actividades.
Creacién | La cadena de valor se | Iglesias Vision Una visién
de Valor | crea cuando las compartida y compartida de los
/ Cadena | empresas tienen una metas comunes; | departamentos o
de Valor | vision compartida y objetivos areas en sus
metas comunes, se especificos de actividades para
forma para reunir mercado; lograr objetivos
objetivos especificos especificos,
de mercado para buscando
satisfacer las satisfacer la
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necesidades de los
consumidores. Esto

permite tomar
decisiones en
conjunto como asi

también compartir los
riesgos y beneficios.
También permite
realizar una
inteligencia
cooperativa:
estructura de costos,
marketing e
informacién
organizacional que se
comparten para
aumentar la ganancia
y competitividad de la
cadena del valor.

necesidades de
los consumidores.

Creacion
de valor

La suma de los
beneficios percibidos
gue el cliente recibe
menos los  costos
percibidos por él al
adquirir 'y usar un
producto o servicio. La
cadena de valor es
esencialmente una
forma de andlisis de la
actividad empresarial
mediante la  cual
descomponemos una
empresa en sus partes
constitutivas,

buscando identificar
fuentes de ventaja
competitiva en
aquellas  actividades
generadoras de valor.

Michael
Porter

Beneficios
percibidos,
costos
percibidos,
Andlisis de
actividad
empresarial,
Fuentes de
ventajas
competitivas.

Actividades
generadoras de
valor, que buscan
incrementar la
competitividad.
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5.- Pequefas y medianas empresas del Sector Calzado

En esta parte del trabajo se hace referencia de forma especifica al objeto de
estudio y la relacion con los cuatro conceptos anteriores, se hace un desarrollo de las

pymes en el sector calzado.

La dinamica del mundo globalizado se expresa en los cambios suscitados en el
mercado mundial del calzado. La industria mexicana del calzado pasa por un momento
de grandes retos debido, entre otras cosas, a la competencia desleal y la contraccion
del mercado interno. Adicionalmente, la globalizacion y el libre mercado exigen mayores
niveles de competitividad traducidos en precio, calidad y buen servicio, exigencias que
no siempre es facil cumplir. Hoy el desarrollo del producto, la comercializacién y la

mercadotecnia constituyen areas prioritarias del sector.

El concepto de pequefia y mediana empresa se observa desde diferentes puntos
de vista, pero teniendo en cuenta que la empresa es el elemento de la economia de un
pais que impacta en los habitantes del mismo, se ha determinado analizar el concepto
de pequefia y mediana empresa a partir de su tamafio (el nimero de empleados que la

constituyen).

En ninguna definicion se puede pretender recoger todos los elementos que
determinan que una empresa sea “pequena” 6 “mediana”, ni los que diferencian a las

empresas, los sectores o los paises en sus distintos niveles de desarrollo.
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Segun la Comision de desarrollo de la pequefia y mediana empresa Pymes México

(Boletin de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, 2007 Senado de la Republica), la

definicion tradicional del concepto de pequefias y medianas empresas, se ha basado en

varios criterios, que son:

a)
b)
c)
d)

El nimero de trabajadores que emplean.
El volumen de produccion o de ventas.
El valor de capital invertido.

El consumo de energia.

La participacion de las micro, pequefias y medianas empresas en la economia es
fundamental para que exista un crecimiento econémico sostenido en el pais. De acuerdo
al INEGI, en México existen alrededor de 2 millones 844 mil unidades empresariales, de
las cuales el 99.7% son micro, pequefias y medianas empresas que en conjunto
generan el 42% del Producto Interno Bruto (PIB) y el 64% del empleo del pais
(Regalado, 2007, p. 98).

Las pequefias y medianas empresas tienen diferentes caracteristicas (Gémez, 2007, p.

98):
a)

b)

d)

Regularmente el capital de la empresa es proporcionado por una o dos
personas.

Los duefios dirigen la empresa o bien sus familiares.

La administracion, regularmente es empirica.

Utilizan mas maquinaria y equipo aungue se basen en el trabajo mas que en el
capital.

Dominan y establecen un mercado mas amplio.
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f) Estan en proceso de crecimiento.

g) Obtienen algunas ventajas fiscales.

Segun Rodriguez (2000), las caracteristicas son las siguientes:
a) Poca o ninguna especializacion en la administracion.
b) Poco conocimiento de las fuentes de financiamiento.

c) Total dependencia de la comunidad y de su entorno.

Algunas caracteristicas que impiden el crecimiento de las Pymes son las siguientes

(Goémez, 2007, p. 98):

a) Componente familiar. Casi en su totalidad son empresas familiares, la toma de
decisiones depende de ellos y puede producirse desacuerdo en la aplicacion de
las mismas.

b) Falta de liquidez. Este es un problema muy comun en las Pymes, por lo cual
tienden a solicitar préstamos o financiamientos a organizaciones que apoyen su
gestion.

c) Poca productividad. Son consideradas asi debido a su falta de liquidez.

d) Relacion tamafio-productividad. Mientras mas pequefio sea el tamafio de la
estructura de produccion de una empresa, menor la concentracion y
representatividad en sus resultados.

e) Falta de solvencia. La solvencia se refiere a carencia de recursos de las Pymes.
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Las caracteristicas de pequefia y mediana son simples adjetivos que delimitan el
tamafo de la empresa para identificarla en su capacidad de operacion, regularmente se
clasifican las empresas de acuerdo con el niumero de empleados con que cuenta, a

continuacion se especifica en la tabla los tamafios y su clasificacion.

Cuadro 1. Clasificacién por nimero de
Tipo de empresa | personal ocupado segun sector de actividad

Industria. | Comercio | Servicios
Micro empresa 0-30 0-5 0-20
Pequeia empresa 31-100 0-20 21-50
Mediana empresa 101-500 21-100 51-100

Gran empresa 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Figura 16. Fuente: INEGI, Resumen General. Censos Econdmicos 2004, México, 2006, p. 147.

En general, cuando se habla de las estructuras de las empresas en cuanto al
tamafo, se suele clasificar con base en el nUmero de empleados, en base al capital
financiero (ventas y beneficios) y en base a la cantidad del activo sobre el pasivo.

Segun Gomez (2007, p. 98), una forma mas real de clasificar por tamafios a las
empresas es: “un primer clasificador puede ser el nivel de sistemas de informacién que

tengan las empresas:

a) Nivel 0 (la micro): es la que no tiene ningun tipo de contabilidad en la empresa,
es decir, no se tiene informacion sobre ingresos, egresos, volumenes de ventas y
produccion, entre otros. Este seria probablemente el caso de la miscelanea de la
esquina.

b) Nivel 1 (la pequefia): es aquella que tiene una contabilidad solo para fines

fiscales, es decir, solo se tiene informacion para poder llenar las declaraciones
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d)

de impuestos y cumplir con el fisco. Sin embargo, esta informacion es totalmente
irrelevante para la toma de decisiones. En este nivel 1 debe haber muchisimas
empresas de todos tamafios.

Nivel 2 (la mediana): es aquella que cuenta, ademas de con informacion fiscal,
con reportes reales de su operacion, comenzando con una contabilidad
financiera (es decir, estados financieros basicos) y reportes oportunos de la
operacion productiva. En este nivel estamos hablando de empresas que generan
estados financieros, por ejemplo, y que tiene ejecutivos que entienden y usan
esta informacion para tomar decisiones. En este nivel ya hay pocas empresas,
incluyendo algunas que llamamos grandes hoy en dia.

Nivel 3 (la grande): serian aquellas empresas que tienen informacion detallada y
avanzada, por ejemplo, una contabilidad de costos donde pueden analizar
rentabilidades por lineas de productos, que generan y usan presupuestos, que
analizan con métodos matematicos los niveles de inventarios que deben

mantener, entre otros.

Considerando esta clasificacion, se pudiera hablar de niveles de aplicacion de la

logistica integral en las empresas Pymes de acuerdo a la informacién o sistemas de
informacion que fluyen a través de la cadena de suministros del negocio con el objetivo

de crear valor en la empresa.

Las empresas pequeiias y medianas en México han tardado su proceso de

adaptacion a la competencia internacional por no aplicar estrategias que impulsen a su

organizacion y principalmente en el area de comercio exterior a tener una ventaja no
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s6lo comparativa sino competitiva, una opciéon a considerar es la aplicacion de la

logistica de forma integral.

Con lo anterior las Pymes pueden llegar a ser fuentes de innovacion y eficientes
competidoras en el mercado internacional si operan dentro de la cadena de suministro
que estimule la especializacion industrial 'y el aprovechamiento de

complementariedades reciprocas.

Constantemente se piensa acerca de la ubicacion geografica del pais junto a una
potencia mundial en el comercio internacional como Estados Unidos; aunque la realidad
es diferente, hoy las pequefias y medianas empresas requieren de disminuir los costos,
menos manos de obra y mas capital intelectual para las diferentes operaciones. Lo
anterior ayuda a la empresa a empezar y establecer su ventaja competitiva, con la base
de disminuir costos operativos, aplicando la logistica en toda la cadena de valor del

negocio.

Los estudios realizados desde la década pasada hasta hoy, han aportado datos utiles
para explicar con mayor detalle estas afirmaciones y su fenomenologia socio-
economica. Este es el caso de los estudios sobre productividad de las micro, pequefias y
medianas empresas, efectuados por el Centro de Estudios Industriales de Concamin, en
colaboracion con la Oficina Internacional del Trabajo (Regalado, 2007, p. 118).

Si en el pasado bastaba hacer las cosas bien internamente para ser competitivo,
hoy en dia ya no es suficiente. Y es que para obtener una ventaja competitiva en el
nuevo contexto de la economia global, las empresas deben trabajar bajo estrategias de

colaboracibn que permitan estructurar una logistica integral y una correcta
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administracion de la cadena de suministros, con el fin de crear valor e incrementar su

nivel de respuesta.

Las pequefias y medianas empresas, tienen particular importancia para las economias
nacionales, no solo por sus aportaciones a la produccion y distribuciéon de bienes y
servicios, si ho también por la flexibilidad de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y gran
potencial de generacién de empleos. Hoy dia, los gobiernos de paises en desarrollo
reconocen la importancia de las Pymes por su contribucién al crecimiento econémico y

una mejor distribucién de la riqueza (Gémez, 2007, p. 101).

La integracion de cada una de las Pymes del sector calzado mexicanas al
mercado internacional serd sumamente importante para garantizar el crecimiento
sostenido de éstas empresas, el cual favorecera la creacion de empleos y garantizara

un crecimiento econémico sostenido para el futuro.

Una mayor integracion en las cadenas productivas reducira el numero de
importaciones, obteniendo con ello una balanza comercial favorable y la imposibilidad
de que surja una crisis econémica motivada por problemas de balanza de pagos.
Entonces, el reto para México en los proximos afios serd contar con mas y mas

empresas exportadoras fortaleciendo las cadenas de valor de los negocios y sectores.

En relacion a las Pymes del sector calzado en Le6n, Guanajuato encontramos las
siguientes caracteristicas:
a) Regularmente son empresas familiares que iniciaron con un taller, y que por

medio de innovar en una linea surge el crecimiento y desarrollo de la empresa.
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b) Existe innovacion en la cadena proveedora de calzado, aunque la integracion de
toda la cadena del sector sigue siendo ineficiente, ya que cada una de las
empresas toma su rumbo.

c) Las empresas empiezan a buscar proveeduria y bienes de capital asiatico,
adaptan disefios europeos, de comercializadores y marcas a nivel internacional y
también generan disefios e innovaciones propias.

d) En el sector calzado de Ledn, Guanajuato es muy heterogénea su compaosicion,
ya que existen unas cuantas empresas consideradas como grandes que
implementan tecnologia de punta y sus estructuras generan una diversificacion
de productos y de mercado; mientras que el resto del sector representado por las
Pymes, producen en ocasiones con procesos mecanizados, no con tanta
tecnologia.

e) Es una industria con buen nivel tecnolégico, mas sin embargo no con alta
productividad y eficiencia, la industria sigue dependiendo mas de la mano de
obra que invertir en maquinaria sumamente moderna.

f) Regularmente no existe investigacion y desarrollo de forma estratégica, las
empresas se limitan a participar en ferias de exhibicion, donde conocen las
tendencias de moda y de materia prima.

g) En cuanto al aprendizaje y capacidades para lograr ventajas competitivas son
muy limitadas y con una vision a muy corto plazo; ademas de la falta de formar el

recurso humano.

Segun en un estudio de la CICEG (Camara de la Industria de Calzado del Estado

de Guanajuato), existe un analisis de las caracteristicas del sector calzado en Leon,
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Gto., en base en una escala que incluy6 los conceptos: no enfocado, consciente, capaz,

madura y clase mundial. Dichos conceptos son entendidos de la siguiente forma:

a) No enfocado - Una industria no enfocada se caracteriza por el hecho de que
las empresas que la integran no cuentan con un entendimiento comun del rumbo
de la misma, ni existe una eficiente comunicacién dado que no estan definidas
las interfases en el cluster. Por otro lado, no se cuenta con las habilidades
requeridas para alcanzar un grado de eficiencia que permita fabricar productos
de calidad que distingan a la industria de sus competidores. No existen proyectos
gue conduzcan a mejorar la competitividad, indicadores que midan su
crecimiento ni herramientas que homogenicen la informacién (o bien, éstas son
usadas ineficientemente).

b) Consciente - En este supuesto, existe una conciencia informal del rumbo de la
industria; sin embargo, los productos contindan siendo inconsistentes en
términos de calidad. Asimismo, las acciones para mejorar el desempefio de la
industria sélo se realizan como respuesta a los problemas (industria reactiva),
ademas de existir un flujo deficiente de informacion entre los distintos eslabones.
En lo que se refiere a las capacidades de la industria, éstas se han identificado
pero estan parcialmente desarrolladas o utilizadas, y se tiene la conciencia de la
necesidad de contar con indicadores pero no se han implementado. En materia
tecnoldgica, el uso de herramientas requiere de un alto nivel de habilidades por

parte de los usuarios.
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c) Capaz - En una industria evaluada como capaz, los involucrados entienden de
manera general el rumbo y metas de la cadena productiva, por lo que existen
esfuerzos para implementar mejoras en términos de calidad, asi como para
optimizar la utilizacion de recursos. Existe un flujo regular de informacion, pero
no de manera formal. Se considera que se cuenta con las capacidades
requeridas; sin embargo, no existen mecanismos para evaluarlas. En materia
tecnoldgica, las herramientas y funciones basicas son faciles de usar y estan
implementados algunos flujos de informacion. A pesar de que existe una base de

indicadores, la medicion es inconsistente y/o no es revisada regularmente.

d) Madura - Una industria se considera madura cuando el rumbo y las metas son
compartidas por todos los eslabones de la industria, ademas de que dichas
metas son medibles. La industria es mas efectiva al obtener los productos
deseados, los cuales son consistentes en términos de calidad, innovacién y

tecnologia; de igual manera, hay proyectos continuos para mejorar la eficiencia.

Existen interfases parcialmente automatizadas, consistentes y controladas. La
mayor parte de la tecnologia es automatizada, ademas de que los indicadores

apoyan el control y son regularmente revisados.

e) Clase Mundial - Una industria de clase mundial se reconoce porque el rumbo,
propositos y metas son consistentes, los factores de éxito estan claramente
definidos y los integrantes de la industria tienen el compromiso de participar en la

competitividad del sector. Se cuenta con la mas alta calidad, considerando los
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requerimientos actuales y futuros de los clientes (soportados en una plataforma
tecnoldgica). Las empresas son mas agiles y flexibles y existe una continua
implementacion de proyectos para alcanzar una mayor competitividad. Hay
completa articulacion a través de interfases automatizadas y bases de datos de
informacion comunes, y la industria se caracteriza por su liderazgo proactivo y la
mejora continua de sus capacidades. La tecnologia de punta es adoptada por la
gran mayoria de las empresas, mientras que los indicadores para medir el
crecimiento de la industria son constantemente revisados y son consistentes con

los objetivos estratégicos del sector.
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METODOLOGIA

Tipo de estudio: Cuantitativo Correlacional

Lugar: Ledn, Guanajuato

Tiempo: Enero 2009 a 2010

Universo Pequefias y Medianas empresas de la industria del calzado ubicadas en la
ciudad de Leon.

Muestra y Disefilo Muestral: Se calculdé con programa statistic. Tamafio de la muestra
version 1.1, con pardmetro segun disefio para estudios de corte transversal con
variables de tipo categodricas, tomando en cuenta un tamafio de poblacion de 500
empresas adheridas a la Cadmara de la Industria de Calzado del Estado de Guanajuato
(CICEG), esperando una proporcién en la poblacién del 60, con una diferencia maxima
esperada de 15 y un error de tipo 1: 0.05 a 2 colas, obteniéndose un tamafio de
muestra de 68 empresas. Autor: Tamafio de muestra desarrollado con fondos de la

Pontificia Universidad Javeriana Grand 12240150. Autores: Pérez Medina et al.

Criterios de inclusion:
Empresas ubicadas en la ciudad de Ledn de la industria del calzado.

Empresa que esta adherida a la cAmara del calzado de Guanajuato

Variables:
Dependiente: Competitividad internacional, cadena de valor.
Independientes: logistica interna y externa (logistica integral), productividad,

crecimiento, internacionalizacion.
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Métodos:

Se hizo un estudio transversal utilizando métodos cuantitativos para medir el valor de la
cadena logistica, analizar las condicionantes de la empresa y estudiar el desarrollo que
han tenido las pequefias empresas y como se han desarrollado de acuerdo a la cadena

de valor.

En consecuencia, se aplicaron encuestas a empresas pyme adheridas a la camara de
calzado y con la base de datos de COFOCE (Coordinadora de Fomento al Comercio
Exterior del Estado de Guanajuato), en donde ademas de aplicar la encuesta, se hacia
un recorrido por las instalaciones y se platicaba de forma informal la realidad y contexto
de la empresa, y que generaba también informacion cualitativa atil. Con ello, se
pretendié conocer la realidad de las pequefias y medianas empresas en Ledn, Gto.,
poder identificar los aspectos necesarios para revertir esas desventajas identificadas,
como la falta del desarrollo de una logistica, la ausencia de planeacion estratégica,
aplicacion de las tecnologia de la informacién y comunicacién, falta de competitividad

internacional y la falta de creacién de valor a lo largo de la cadena de valor del negocio.

La unidad de analisis entonces es la empresa. Las variables que se consideraran para
el estudio son: tipo de empresa, si se aplica o no la logistica integral, vision y
mentalidad logistica, rasgos culturales en materia logistica, creacion de valor de las

empresas y competitividad.
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Se pretenden estudiar casos en la empresa pequefia y mediana mexicana que puedan

mostrar una representatividad de un universo, de poder observar las caracteristicas de

la situacion real y verdadera de las empresas que se investiga, ademas de que se

exprese realmente el sentir dentro de la totalidad de las empresas encuestadas.

Se hara una corroboracién estructural, que consiste en el proceso de reunir los datos y

la informacion y con ellos establecer los lazos de un todo que se apoya en partes de la

evidencia.

A continuacion se presenta una tabla con la operacionalizacion de los indicadores para

poder medir las variables dependientes:

Nombre del indicador

Definicion del indicador

Tipo de
indicador

Medicion

Utilidades

Desarrollo Tecnoldgico,

Infraestructura

Incremento en el
Empleo

Rotacion de Inventarios.

Beneficios o ganancias.

Son la medida de un excedente entre los
ingresos y los costos expresados en alguna
unidad monetaria.

El uso sistematico del conocimiento y la
investigacion dirigidos hacia la produccion de
materiales, dispositivos, sistemas 0 métodos
incluyendo el disefio, desarrollo, y mejora de
prototipos, procesos, productos, servicios o
modelos organizativos.

Acervo fisico y material que permite el
desarrollo de la actividad econémica y social

Aumento de actividades en la poblacion

ocupada.

NUmero de veces que, en promedio, una
mercancia almacenada se reemplaza durante
un periodo especifico.

Cuantitativa

Dicotémica

Cuantitativa

Dicotémica

Cuantitativa

Pesos, dolares,
1. 0a1000

2. 1001 a 10,000
3. 10,000 a 50,000
4, 50,000 a>

Incluye o no el desarrollo tecnoldgico

Cantidad de maquinas y espacios

Aumenta o disminuye

0a5b
De6al0
Del1llal5
Del5a>
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indice de rotacion que tiene un empleado

debido a una mayor oferta de trabajo o de 1) Que el empleado haya tomado el
Humanos. puesto

Rotacién de Recursos

empleo mientras encontrara algo
mejor simplemente por urgencia de
un ingreso o porque “buscar trabajo
con trabajo es mas facil”.

2) Que no se identifique con la
cultura de la organizacion y/o con el
liderazgo.

3) Que alguna promesa no se haya

cumplido y se sienta defraudado.

Compras Generales Gasto total Cuantitativa  Pesos, ddlares,

1. 0a1000

2. 1001 a10,000
3. 10,000 a 50,000
4, 50,000 a>

Participacion en Ferias Asistencia a Eventos para promocionar y/o Cuantitativa 0ab
) vender un producto De 6a10
Internacionales, De 11 a15
De 15a>

Uso de Tecnologias. Porcenta!e de empresas que utilizan Cuantitativa 0ab
tecnologia para hacer eficientes los procesos De6al0
Dellal5
De 15a>

Se aplicé un cuestionario (Anexo 1) a 60 empresas que consté de 4 apartados y una
ficha de identificacién, el primer apartado con 11 preguntas, se enfocdé a componentes
generales que mostraron las caracteristicas de la empresa; en el segundo apartado con

8 preguntas, se buscad identificar como se encuentra la cadena de valor de la empresa,



en la siguiente figura se muestra la interpretacion de los conceptos de cada uno de los

eslabones de la cadena, hacia una consolidaciéon de la logistica integral :

Infraestructura eficiente

Capacidad de produccién

Procesos certificados

Uso de Tecnolegias de |z informacian

Tiempode entrega

Desarrollo tecnoldgico

Participacién en Ferias Internacionales

Clasificacién ABC proveedores

\ . V.
\ [ . A
y . Ventajas f
Creacion de Valor Competitivas F.
' i Dinamicas /’r
\ ] y
W v L/,/
e Promms  pbiddmamen Producctn DEtmuGn Cantss Ciimge
M
b4 1 ‘.
; |

/-
7
7
i

Infraestructura eficiente
Capacidad de produccidn
Procesos certificados
Uso de Tecnolegias de |a informacion
Tiempo de entrega
Desarrollo tecnolégico
Participacidn en Ferias Internacionales

Clasificacion ABC proveedores

II CADENA DE VALOR

Uso de Tecnologias de la infarmacion

Infraestructura eficiente
Procesos certificados
Rotacicn de inventarios

Capacidad de almacenaje

Infraestructura eficiente

Capacidad de produccidn

Procesos certificados

Uso de Tecnolegias de la infarmacion
Tiempo de entrega

Desarrollo tecnoldgico

Rotacién de recursos humanos

Rotacidn producto terminado

Co}?son'dacién de la Logistica !n'{egraf
\

Infraestructura eficiente

Centros de distribucion

Procesos certificados

Uso de Tecnolegias de la infarmacion
Tiempo de entrega

Desarrollo tecnolégico

Rotacidn de entregas producta final

Capacidad de almacenaje

Figura 17. Interpretacién Eslabones Cadena de Valor

Puntos de venta

Clasificacion de clientes ABC
Procesos certificados

Usode tecnologias de la informacian
Generacion de utilidades

Volumen de ventas

Infraestructura eficiente

Clasificacion de clientes ABC
Procesos certificados

Uso de tecnologias de |z informacidn
Generacion de utilidades

Wolumen de ventas

Infraestructura eficiente

Puntos de venta

En el tercer apartado con 5 preguntas, se buscé conocer y analizar como las empresas

se identificaban con actividades propias de Estrategias Logisticas, a continuacién se

muestra una figura con las operaciones propias de cada estrategia, para definir que

tanto la empresa tiene la oportunidad de crecer y de visualizar nuevas formas de operar

y consolidar herramientas logisticas para crear valor.
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Intenciones
estratégicas

Estrategia
realizada

Estrategia
delibarads

Estrategis
emergente

Estrategia
no realizads

Concebir a la estrategia.
Comienzo de una visién estratégica.
Idea de creacion de valor.

Medidas que ha tomado la empresa.
Toma de decision para lograr metas.
Apoyo a la creacion de valor.

Formular intencién y avanzar al objetivo.
El concepto “pull” de la estrategia.
Disefio de |a estructura para crear valor y ventajas competitivas

Actos que no representan las intenciones formales.
Vision disgregada de la empresa.
Contexto que no impulsa la creacion de valor.

Intenciones formales que no se realizan.
Reproceso de la estrategia y el concepto “push”.
Disefio de la estructura para crear valor ineficiente.

Figura 18 Estrategia Logisticas

Planeacién estratégica y de logistica

Se consolidan las bases para aplicar la logistica

La herramienta logistica se utiliza de forma sistematizada
Desarrollo de innovacion en la empresa de forma planeada

Se consolidan las bases para aplicar la logistica
La herramienta logistica se utiliza de forma sistematizada
El uso de las TIC's en combinacion con plataformas logisticas

Se crea las bases para aplicar la logistica
La herramienta logistica se utiliza de forma disgregada
Existen el uso de TIC's enfocadas a la logistica

Mo existe el uso de la herramienta logistica
Mo existe |a creacion de valor
Mo existe una ventaja comparativa definida

Mo existe el uso de la herramienta logistica
Mo existe la creacion de valor
Mo existe una ventaja comparativa definida

En el cuarto apartado con 6 preguntas, se elaboré un Check-List para identificar como

las empresas se identifican en cada uno de los contextos estrategia-organizacion. Con

los indicadores mencionados anteriormente se relacionan preguntando a través de éste

apartado.
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Uso de herramientas enfocadas a la logistica integral

Empresa que exporta o importa

Perteneciente a Organismos o Camaras Industriales

Participacion en Ferias o Eventos Nacionales e Internacioanales

Contexto

"" empresarial ‘-“"\.
Diversificacion Servicios ,’ \\\
Diversificacion Productos ,, ~ Procedimientos y Procesos documentados
Diversificacion mercados digggf'eﬁi?do Gunte:!-u maduro Certificacion de procesos
r kY Uso de TIC's en todas las dreas
" \ I 1 Empresa Internacionalizada
1 — - ] 1
I ESTRATEGIA ), ORGANIZACION | '.
1 ]
Planeacion estratégica 1 | l !
Aplicacion de uso de las Tic's Contexto ) Contexto de Desarrollo de nuevos procesos
Actividades documentadas pmms[ona{ 2 ;fg,"i‘s“i':““' 3 Eetuehuay sistemzs innovacion Desarrollo de nuevos productos
Uso de la logistica en funcion a la org. \\ o) Conformaciin o Fode ,’ Desarrollo de nuevos mercados
\\ ’,' Desarrollo de nuevos escenarios de la empresa
[N
Nofa: informacion oitenida da \‘N—‘ ’I’
Mintztarg {1955} = Contexto del L
cambio

Adaptacidn a mercados globales
Vision de la prevencion en lugar de reaccion
Muevas herramientas logisticas dindmicas

Figura 19 Contexto Estrategia-Organizacién

RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

A continuacion se analizan los indicadores prescritos en la parte metodolégica donde
se pregunto acerca de las utilidades de la empresa, el desarrollo tecnoldgico, la
infraestructura, el incremento en el empleo, la rotacion de inventarios y de recursos
humanos, la apertura de nuevas tiendas, el volumen de compras y produccion por afo,
la participacion en ferias nacionales e internacionales y por ultimo la capacitacion de su

personal y el uso de tecnologias aplicados a la logistica integral.

En esta parte los resultados muestran como las empresas pequefas y medianas han

desarrollado o no la creacion de valor a través de la Logistica Integral como estrategia

para lograr una ventaja competitiva dindmica en el comercio internacional.
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UTILIDADES DE LA EMPRESA QUE SE GENERAN EN EL PERIODO DE UN ANO

Del indicador de utilidades anuales se obtuvo que de las empresas encuestadas el 27%
menciond que sus utilidades tienen un rango de $1,001 a $10,000 (miles / pesos) al
ano; el 23% solamente va de $0 a $1,000, y solamente el 18% de la totalidad esta por
arriba de $50,000 (miles / pesos) al afio. A continuacién se observa la siguiente tabla

con dichos resultados.

Tabla 1. Utilidades Anuales EN EL TOTAL DE EMPRESAS ENCUESTADAS

Total Porcentaje

Utilidades Anuales n %

0 A 1000 14 23%
1001 A 10000 16 27%
10001 A 50000 13 22%
> 50,000 11 18%
No sabe 6 10%
Total N= 60 100%

FUENTE: Datos generados de las encuestas realizadas (Elaboracion propia)

LA EMPRESA CUENTA CON DESARROLLO TECNOLOGICO

Es importante observar que los resultados de la encuesta aplicada a pequefias y
medianas empresas resumen que la mitad menciona que no tiene desarrollo

tecnolégico (48%) como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 20. Desarrollo Tecnolégico

Desarrollo Tecnolégico

3%

mSi

- 48%
No

M No sabe

INCREMENTO EN EL EMPLEO

No existe un incremento del empleo en las Pyme’s al contrario de lo que se esperaba
existe una disminucién importante en el sector del calzado en la ciudad de Ledn (52%)

solamente 8 empresas mencionaron que han incrementado la fuente de empleo (ver

tabla 2)
. Total %
Comportamiento en el
empleo
g4 Aumento 8 13%
Disminuye 31 5204
gual 21 35%
Total 60 100%

Tabla 2. Comportamiento en el indice de empleo.
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ROTACION DE INVENTARIOS DE LA MERCANCIA ALMACENADA

En la evaluacién de la rotacion de inventarios se observa que el 51% no tiene rotacion
de inventarios, lo que implica un lento movimiento en las mercancias y materia prima,
que se refleja en un flujo de efectivo mas bajo y ciclos mas largos, solamente 1
empresa menciona tener mayor rotacion de inventarios lo que impacta en el movimiento

del capital.

Rotacion de Inventarios

2%

q

30%

m0a5
6al0
m11a15

ml6a>

Figura 21. Rotacion de Inventarios de la Mercancia Almacenada
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MOTIVO DE LA ROTACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Referente a la rotacion de los recursos humanos en las empresas encuestadas, el 95%
coincide en que los empleados no se identifican con la cultura de la organizacion y/o
con el liderazgo, el cual es un elemento importante en la vision de la logistica integral,
aunque también habria que considerar que se esta haciendo desde los puestos mas
altos para crear esa sinergia con los mandos operativos y se puedan identificar con esa

vision de la organizacion.

Motivo Rotacién Recursos Humanos interna Total %
Que el empleado haya tomado el empleo mientras encontrara algo mejor
simplemente por urgencia de un ingreso o porque “buscar trabajo con trabajo

es mas facil”. 1 2%
Que no se identifique con la cultura de la organizacién y/o con el liderazgo. 57 95%
ninguna 2 3%
Total 60 100%

Tabla 3. Motivo de Rotaciéon de Recursos Humanos Interno

PARTICIPACION EN APERTURA DE TIENDAS O SUCURSALES EN UN ANO

(PUNTOS DE VENTA)

En el apartado de la participacion en puntos de ventas nuevos durante el afo, la
mayoria de las empresas promedia de 6 a 10 ocasiones de participacion, que
representa el 95%. Dato que muestra la caracteristica del Sector Calzado en cuanto a

crecimiento de puntos de ventas, en ocasiones de forma indirecta y otras con tiendas o
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sucursales propias, estos resultados muestran la oportunidad que existe para las

empresas de mejorar la estrategia logistica de distribucion, para colocar con mayor

rapidez, forma y tiempo la mercancia. A continuacion se muestran los porcentajes en la

siguiente tabla.

Tabla 4. Apertura de Tiendas / Puntos de Venta

Participacion en Apertura de Tiendas o Sucursales Total %
0ab 1 2%
6al0 57 95%
11a15 0 0%
16 > mas 2 3%
Total 60| 100%
MONTO DE COMPRAS GENERADAS EN UN ANO
Del indicador de compras generadas en un afio se obtuvo

que de

las

empresasencuestadas el 42% menciond que sus compras tienen un rango de $10,001

a $50,000 (miles / pesos) al afo; el 18% solamente va de $0 a $1,000, y solamente el

15% de la totalidad esta por arriba de $50,000 (miles / pesos) al afio. A continuacion se

observa la siguiente figura con dichos resultados.
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Compras Anuales

50,000 a >
15%

1,001 a 10,000
10%

Figura 22. Monto de Compras Anuales

CANTIDAD DE PRODUCCION DE PARES DE CALZADO QUE SE GENERA EN UN

ANO

Del indicador de cantidad de produccion de pares de calzado que se genera en un afo
se obtuvo que de las empresas encuestadas el 32% menciond que su produccion anual
de pares tienen un rango de 15,001 a 30,000 pares al afio y un 23% mencion6 que su
produccién es de 30,001 a 60,000 pares al afio; el 20% solamente va de 0 a 15,000
pares, y solamente el 22% de la totalidad esta por arriba de 60,000 pares al afio. A

continuacion se observa la siguiente figura con dichos resultados.
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Produccion Pares Anual

M No. De Empresas Porcentaje

No sabe 0a 15,000 15,001 a 30,001 a 60,001 a >
30,000 60,000

Figura 23. Produccién de Pares Anuales

NUMERO DE FERIAS, EXPOSICIONES EN QUE PARTICIPA EN UN ANO

Del indicador del numero de ferias, exposiciones en que participa en un afio se obtuvo
que de las empresas encuestadas el 100% mencion6 que no asiste a mas de 6 ferias o
exposiciones al afo, lo que refleja una falta de estar involucrado en el contexto
internacional, que permita a las empresas innovar en la cadena de valor del negocio. A

continuacion se observa la siguiente tabla con dichos resultados.

Participacién Ferias y
Exposiciones Total %
910 0as 60 100%
6al0 0 0%
11 a 15 0 0%
15a> 0 0%
Total 60 100%

Tabla 5. Participacién en Ferias y Exposiciones
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NUMERO DE TRABAJADORES QUE SE CAPACITAN EN UN ANO

Del indicador del nimero de trabajadores que se capacitan en un afio se obtuvo que de
las empresas encuestadas el 58% mencion6 que el numero de trabajadores
capacitados anualmente es de 0 a 5 trabajadores, mientras que el 8% de las empresas
manifestd que capacitan de 6 a 10 trabajadores al afio, y otro 8% de las empresas
encuestadas capacitan de 11 a 15 trabajadores al afio y solamente el 23% de la
totalidad capacitan a mas de 16 trabajadores al afio. A continuacién se observa la

siguiente figura con dichos resultados.

Trabajadores Capacitados Anualmente
Ninguno
16a>
11a15
6a10
Oa5
0 10 20 30 40
B No. Trabajadores Capacitados Porcentaje

Figura 24. Trabajadores Capacitados Anualmente
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CADENA DE VALOR

Los resultados que se presentan a continuacion muestran la relacion que tienen con la
cadena de valor, las condicionantes culturales y visidn estratégica en la pequefia y
mediana empresa frente a una perspectiva de la creacion de valor a través de la

logistica.

EXISTE APOYO EN LA INFRAESTRUCTURA LOGISTICA EN LA EMPRESA

Se interrogaron una serie de eventos dentro de la cadena de valor observandose que el
52% de los encuestados mencionan que existen algunas de las opciones para la apoyo
en la infraestructura logistica en la empresa, el 18% menciona que es la produccion en
la que existe apoyo en infraestructura logistica que permite la creacion de valor y el

resto es de proveedores a proveedores, compras, aprovisionamiento, clientes.

Cabe resaltar que no se toma en cuenta el apoyo a la infraestructura logistica de la

distribucion del producto y la relacion cliente a cliente. A continuacion se presenta la

siguiente figura.
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Apoyo en Infraestructura Logistica

3% H Proveedores de

Proveedores
2%
 Proveedores
m Comprasy

Aprovisionamiento

B Produccion

3% H Distribucion
10%

Clientes
3%

Figura 25. Infraestructura Logistica en la Empresa.

Unicamente el 10% de las empresas tiene una infraestructura eficiente, es decir, que
cuentan con una infraestructura logistica en la cadena de valor del negocio, mientras
gue aproximadamente el 50% contesto el tener cierta infraestructura logistica en
algunos eslabones de la cadena de valor. El resto solamente se enfoca en la
produccion o en algun eslabén de la cadena, mas sin embargo dista mucho en aplicar

la herramienta logistica con la infraestructura con la que cuentan.
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EXISTENCIA DE LA CAPACIDAD DE OPERACION EN LAS ACTIVIDADES DE LA

EMPRESA (Conocimiento y especialidad en cada uno de los eslabones de la

cadena de valor).

De la encuestas realizadas se generd que el 70% de las empresas Unicamente tiene

capacidad de operacion en 2 o 3 actividades de la cadena de valor y que maneja de

acuerdo a una estrategia logistica, ademas de conocer lo que implica una logistica

integral en beneficio del cliente; esto quiere decir que practicamente en la mayoria de

las empresas, las actividades en la cadena de valor ain se encuentran desarticuladas.

A continuacion se presenta la siguiente tabla.

Capacidad de Operacion en la

Cadena de Valor Total %
Cv2 Proveedores de

Proveedores 0 0%

Proveedores 5 8%

Compras y

Aprovisionamiento 0 0%

Produccion 4 7%

Distribucién 1 2%

Clientes 1 2%

Clientes de Clientes 0%

Todas 4 7%

Ninguna 3 59%

Algunas 42 70%
Total 60 100%

Tabla 6. Capacidad de Operacién de la Empresa.
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EXISTEN PROCESOS CERTIFICADOS EN LA EMPRESA

Del indicador de la existencia de procesos certificados en la empresa se obtuvo que de
las empresas encuestadas el 63% mencion6 que no existe ningun proceso certificado
en la cadena de valor del negocio, mientras que el 12% de las empresas manifestd que
existe proceso certificado especificamente en produccion y solamente el 13% de la
totalidad registran de 2 a 3 procesos certificados en la cadena de valor del negocio. No
tanto es el hecho de tener una certificacién, pero si es un requisito que impulsa a la
empresa a articular sus procesos en toda la cadena de valor del negocio.

A continuacion se observa la siguiente figura con dichos resultados.

Existencia de Procesos Certificados

B Proveedores de Proveedores Proveedores

B Compras y Aprovisionamiento B Produccion

M Distribucion Clientes

Clientes de Clientes Todas

Ninguna Algunas

13% 8%
12% .
0% 0%
0,
o ® 3% 0%

0%
64% " 0%

Figura 26. Existencia de Procesos Certificados.
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EXISTE EL USO DE TECNOLOGIAS EN LA EMPRESA

Del indicador que busca mostrar si existe el uso de tecnologias de informacion y
comunicacion en la empresa, el 20% de las empresas no utiliza el uso de las
tecnologias de la informacién como herramienta, algunas empresas hace uso de éstas
herramientas en 2 o 3 areas, estas representan el 38%. Ademas el 15% de las
empresas encuestadas hace uso de las tecnologias de la informacion en todos los

eslabones de la cadena de valor.

Uso de las Tic’s

Total

%

Cv4

Proveedores de
Proveedores

0%

Proveedores

3%

Compras y
Aprovisionamiento

0%

Produccion

5%

Distribucién

3%

Clientes

15%

Clientes de Clientes

0%

Todas

© O |© N |w |O

15%

Ninguna

12

20%

Algunas

23

38%

Total 60 100%
Tabla 7. Uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

EXISTEN PROCESOS DE MEDICION EN LOS TIEMPOS DE ENTREGA

Del indicador de la existencia de procesos de medicion en los tiempos de entrega en la
empresa se obtuvo que de las empresas encuestadas el 67% menciond que en 2 0 3
eslabones de la cadena de valor del negocio existen procesos de medicion en los
tiempos de entrega, mientras que el 13% de las empresas manifestd que existe
medicién de los tiempos de entrega en todos los eslabones de la cadena de valor y el
8% de la totalidad registran que no existe ningun proceso de medicién a lo largo de la

cadena de valor del negocio. A través de la medicion en éste indicador, permite a las

97



empresas a lograr disminuir los tiempos de colocar el producto en el anaquel, ademas
de poder crear estrategias encaminadas a tener una mayor rotacion de inventarios.

A continuacion se observa la siguiente figura con dichos resultados.

Medicion en tiempos de entrega

W Proveedores de Proveedores Proveedores

B Compras y Aprovisionamiento B Produccidn

M Distribucion Clientes
Clientes de Clientes Todas
Ninguna Algunas

0% 5%9% 2, 2% 0%

-

68% 8%

Figura 27. Medicion tiempos de entrega.

EXISTE DESARROLLO TECNOLOGICO EN LA EMPRESA

El 30% de empresas no tiene un desarrollo tecnolégico en alguna de las areas de la
cadena de valor, se destaca el 27% de empresas que justifican un desarrollo
tecnolégico en alguna de las areas e inclusive haciendo énfasis en produccion. A

continuacion se presenta la siguiente tabla.
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Desarrollo Tecnholdgico

Total

%

Cvé Proveedores de
Proveedores 3%
Proveedores 8%
Compras y
Aprovisionamiento 0 0%
Produccion 12 20%
Distribucién 0 0%
Clientes 4 7%
Clientes de Clientes 0%
Todas 2 3%
Ninguna 18 30%
Algunas 16 27%
Ninguna 1 2%
Total 60 100%

EXISTE UN PROCESO PARA MEDIR LA ROTACION DE INVENTARIOS

Tabla 8. Desarrollo Tecnoldgico en la empresa.

Del indicador de la medicion de la rotacion inventarios en la empresa se obtuvo que de

las empresas encuestadas el 33% mencion6 que la medicion en la rotacion de

inventarios se realiza en el area de produccién Unicamente, mientras que el 47% de las

empresas manifestd que existe medicion en la rotacion de inventarios en 2 o 3

eslabones de la cadena de valor y el 3% de la totalidad registran que no existe ningan

proceso de medicion a lo largo de la cadena de valor del negocio. A continuacion se

observa la siguiente figura con dichos resultados.
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Medicion Rotacion de Inventarios

W Proveedores de Proveedores Proveedores

B Compras y Aprovisionamiento B Produccidn

M Distribucion Clientes
Clientes de Clientes Todas
Ninguna m Algunas

0% 5% 2%

$

2%
3% 8% 9%y

Figura 28. Rotacién de Inventarios

EXISTE LA CLASIFICACION ABC DE LOS PRODUCTOS O SERVICIOS EN LA

EMPRESA
La tendencia en el manejo de la clasificacion ABC se manifiesta en el area de

produccion con un 33% de las empresas, mientras que un 38% en 2 a 3 areas de la

cadena de valor. A continuacion se presenta la siguiente tabla.
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Clasificacion ABC de los productos
servicios Total %

Cve Proveedores de
Proveedores 6 10%
Proveedores 3 59
Compras y
Aprovisionamiento 0 0%
Produccion 20 33%
Distribucién 0 0%
Clientes 1 2%
Clientes de Clientes 0 0%
Todas 1 29
Ninguna 6 10%
Algunas 23 38%

Total 60 100%

Tabla 9. Clasificacién ABC en la empresa.

ESTRATEGIA LOGISTICA

En estos resultados nos muestran como se dio el impacto que genero la ausencia de la
aplicacidon de la logistica como estrategia para lograr la creacion de valor y que se

traduzca en una ventaja competitiva en el comercio internacional.

DENTRO DE LAS INTENCIONES ESTRATEGICAS LA EMPRESA SE IDENTIFICA

CON

La mayoria de las empresas manifiesta la intencion estratégica, ya sea en llevar a cabo

la planeacién estratégica con un 40% de las empresas o bien dar comienzo de una

vision estratégica logistica con un 37%. Mientras que un 10% manifiesta la Idea de la
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creacion de valor. Finalmente existe un 7% de las empresas que manifestaron que no

existe ninguna identificacion referente a una intencion estratégica.

Intencion Estratégica

Frecuencia

%

ell Llevar a cabo la
planeacién estratégica

24

40%

Comienzo de una visién
estratégica

22

37%

Idea de la Creacién de
Valor

10%

Todas

2%

Ninguna

7%

Algunas

2%

No Sabe

N (P | (PO

3%

Total

60

100%

Tabla 10. Intencion Estratégica

DENTRO DE LAS ESTRATEGIAS REALIZADAS LA EMPRESA CON QUE SE

IDENTIFICA

El 58% de las empresas toma decisiones para lograr metas especificas, Unicamente el

8% buscan dar apoyo al concepto y herramienta de creacién de valor, mientras que el

13% esta consolidando las bases de la logistica en la empresa. Existe el 10% de

empresas que cuenta con mas de una estrategia realizada. A continuacion se presenta

la siguiente tabla.
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Estrategia Realizada Frecuencia

%

el2

Se consolidan las bases
de la logistica en la
empresa.

13%

Toma decisiones para
lograr metas especificas

35

58%

Apoyo a la creacion de
valor

8%

Todas

3%

Ninguna

3%

Algunas

10%

No sabe

N (O |IN [N O

3%

Total

60

100%

DENTRO DE LAS ESTRATEGIAS DELIBERADAS LA EMPRESA CON QUE SE

IDENTIFICA

Tabla 11. Estrategia Realizada

El 30% de las empresas buscan sentar las bases para aplicar la logistica de la

empresa, mientras que un 32% ya disefian una estrategia para la creacion de valor y el

logro de ventajas competitivas, mientras que un 20% de las empresas desarrollan el

concepto pull de la estrategia, en donde la empresa parte de las necesidades del

mercado para producir los que se estd demandando en particular.

Estrategia Deliberada Frecuencia %
el3 | Se crean las bases para lograr la
logistica en la empresa 18 30%
El concepto “pull” de la estrategia 12 20%
Disefio de la estructura para
crear valor y ventajas
competitivas 19 32%
Todas 2%
Ninguna 5 8%
Algunas 3 5%
No sabe 2 3%
Total 60 100%

Tabla 12. Estrategia Deliberada
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EN LA ESTRATEGIA EMERGENTE SU EMPRESA CON QUE SE IDENTIFICA

Del siguiente indicador, los resultados que se generaron fueron los siguientes, el 40%
de las empresas manifiesta que se tiene una vision logistica disgregada de la empresa,
ademas un 23% de las empresas no se identifica con ninguna de las opciones, mientras
qgue un 18% de las empresas encuestadas se identifican con actos que no representan

intenciones formales logisticas.

Estrategia Emergente Frecuencia | %
el4 | Actos que no representan

intenciones formales logisticas 11| 18%

Vision logistica disgregada de

la empresa 24| 40%

Contexto que no impulsa la

creacion de valor 5] 8%

Todas 3| 5%

Ninguna 14| 23%

Algunas 3 5%
Total 60 | 100%

Tabla 13. Estrategia Emergente

DENTRO DE LA ESTRATEGIA NO REALIZADA SU EMPRESA CON QUE SE
IDENTIFICA

El 32% de las empresas se identifica con intenciones logisticas formales que no se
realizan, ademas de que el 32% no se identifica con ninguna de las opciones;
Unicamente el 17% se identifica con un reproceso de la estrategia y el concepto “push”,
ademas que el 12% se identifican con el disefio de la estructura para crear valor

ineficiente.
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Estrategia No Realizada Frecuencia %

el5 | Intenciones logisticas

formales que no se realizan. 19 32%

Reproceso de la estrategia

y el concepto “push” 10 17%

Disefio de la estructura para

crear valor ineficiente. 7 12%

Todas 3 5%

Ninguna 19 329

No Sabe 2 3%
Total 60| 100%

Tabla 14. Estrategia No Realizada

CONTEXTO ESTRATEGIA / ORGANIZACION.-

Los resultados muestran como las empresas pequeiias y medianas se identifican con la
perspectiva logistica y de competitividad a nivel internacional a través de los diferentes

contextos.

Contexto Empresarial.-

Elementos que incluye:
a) Uso de herramientas enfocadas a la logistica integral.
b) Empresa que exporta o importa.

c) Perteneciente a Organismos o Camaras Industriales.
d) Participacion en Ferias o Eventos Nacionales e Internacionales.
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Contexto Empresarial

H 1 elemento 2omas MTodas M Ninguno

2%

|

Figura 29. Contexto Empresarial

Practicamente el 80% de las empresas encuestadas se identifican con 1 o mas
elementos del contexto empresarial, mientras que Unicamente un 15% se identifica con
todos los elementos del contexto como el Uso de herramientas enfocadas a la logistica
integral; Empresa que importa y exporta; Que pertenece a organismos empresariales y
Participa en Ferias o Eventos Nacionales e Internacionales. A través de este indicador
podemos encontrar como las empresas se encuentran identificadas con el ambiente
empresarial y global, que les permita conocer sus oportunidades y amenazas al exterior

de la empresa.

Contexto Maduro.-

Elementos que incluye:
a) Procedimientos y Procesos documentados.
b) Certificacion de procesos.

c) Uso de TIC's en todas las areas.
d) Empresa Internacionalizada.
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Contexto Maduro

H 1 elemento 2omas MTodas ™M Ninguno

Figura 30. Contexto Maduro
Dentro de éste contexto de estrategia-organizacion, las empresas encuestadas se
identificaron la mayoria con un elemento de dicho contexto, un 63% en donde destacan
procedimientos y procesos documentados, certificacidn de procesos, uso de las tic's en
todas las areas y una empresa internacionalizada; mientras que un 17% de las
empresas encuestadas no se identifico con ningun elemento; ademas un 17% también
se identifico con 2 0 mas elementos. A través de este contexto podemos identificar que
tanto las empresas se encuentran en un proceso de madurez en la cadena de valor y

gue tenga las bases hacia una logistica integral.

Contexto de Innovacion.-

Elementos que incluye:
a) Desarrollo de nuevos procesos.
b) Desarrollo de nuevos productos.

c) Desarrollo de nuevos mercados.
d) Desarrollo de nuevos escenarios de la empresa.
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Contexto de Innovacion

H 1 elemento 2omas MTodas M Ninguno

4%

Figura 31. Contexto de Innovacién.

Dentro de éste contexto, nos encontramos que el 40% de las empresas encuestadas se
identifican con 2 0 mas elementos del contexto de Innovacién; mientras que un 28% de
las empresas se identifican con todos los elementos como Desarrollo de nuevos
procesos, productos, mercados y escenarios de la empresa, cabe destacar que un 28%
de las empresas no se identifica con ninguno de los elementos de éste contexto. A
través de éste indicador podemos visualizar la capacidad de las empresas de estar en

el proceso de innovacion.

Contexto del Cambio.-
Elementos que incluye:

a) Adaptacion a mercados globales.
b) Visién de la prevencidn en lugar de reaccion.
c) Nuevas herramientas logisticas dinamicas.
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Contexto del Cambio

H 1 elemento 2omas MTodas M Ninguno

\

Figura 32. Contexto del Cambio

En éste contexto el 52% de las empresas encuestadas se identifican con al menos un
elemento, mientras que el 30% de las empresas se identifican con todos los elementos
de éste contexto, como son Adaptacion a mercados globales, Vision de la prevencion
en lugar de la reaccion, Nuevas herramientas logisticas dindmicas. Y el 12% de las
empresas encuestadas se identifican con 2 o mas elementos. A traves de éste

indicador podemos observar la capacidad de cambio y de mejora continua.

Contexto Profesional.-
Elementos que incluye:
a) Planeacion estratégica.
b) Aplicacion de uso de las Tic’s.

c) Actividades documentadas.
d) Uso de lalogistica en funcion a la organizacion.
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Contexto Profesional

H 1 elemento 2omas MTodas M Ninguno

Figura 33. Contexto Profesional

En el contexto profesinal el 23% de las empresas encuestadas no se identifica con
todos los elementos del contexto, como son, planeacion estratégica, aplicacion del uso
de las tic's, actividades documentadas y uso de la logistica en funcién a la
organizacién, mientras que un 60% aproximadamente se identifican con 1 o 2
elementos por lo menos en promedio, un 10% de la empresas encuestadas no se

identifica con ninguno de los elementos.

Contexto Diversificado.-
Elementos que incluye:
a) Diversificacidon Servicios.

b) Diversificacion Productos.
c) Diversificacion mercados.
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Contexto Diversificado

H 1 elemento 2omas MTodas M Ninguno

5%

Figura 34. Contexto Diversificado

A través del contexto diversificado, nos encontramos que el 33% de las empresas
encuestadas se identifican con todos los elementos de este apartado, como son
Diversificacion de servicios, productos y mercados, mientras que aproximadamente un
62% se identifica con uno o dos elementos en promedio. El 5% no se identifica con

ningun elemento.
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El siguiente analisis se hizo en relacion al puesto que ocupa el encuestado y el como

responde de acuerdo a la logistica integral y de estrategia

Intenciones Estratégicas

Tabla 15. Intenciones Estratégicas segun puesto de trabajo

E1 por puesto

puesto
Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccién ante RH Ventas Total
ell 1 3 2 0 7 3 0 2 4 0 3 24
2 2 3 3 2 2 0 2 0 0 8 22
3 0 0 0 3 2 0 0 0 1 0 6
4 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
5 0 0 0 1 0 0 0 2 0 1 4
6 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
7 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 2
Total 5 6 3 14 8 1 4 6 1 12 60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05

Observamos en éste apartado en donde la mayoria se identifica con una planeacion
estratégica y Comienzo de una vision estratégica logistica principalmente y en donde

los duefios se identifican mas.

Estrategia Realizada

Tabla 16. Estrategia Realizada segun puesto de trabajo
e2

puesto

Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total

el2
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Total
Prueba de Chi2 significativa p<0.05

o
[
D

En este apartado observamos como la mayoria se identifica con la toma de decisiones
para lograr metas especificas, desde los duefios, gerentes, compras y ventas son los
que se identifican con mas fuerza en este elemento, mientras que existen algunas

personas en compras y ventas que se identifican con 2 o mas elementos. Podemos
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decir que de acuerdo a los perfiles que contestan, la mayoria de las empresas todavia

se encuentran en una etapa de pasar de la reaccion a la prevencion.

Estrategia Deliberada
Tabla 17. Estrategia Deliberada segun puesto de trabajo
E3

Tabla de contingencia

Recuento

puesto

Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total

el3

~NoO s WNPRE

moooooN W
DO O0O0O0ONRF W
wWoOoOoOOoORrON
AR OORORN
R OFrOWwWOo
P OOOOOOoGR
MOOOOONN
oo NbhOOOO
rProOoooooro
NOROOANOWO
o

Total
Prueba de Chi2 significativa p<0.05

[
[

En ésta estrategia, el duefio se identifica de una forma mas clara con el concepto del
disefio de la estructura para crear valor y ventajas competitivas, una forma consiente
para posicionar a la empresa internacionalmente; mientras que los demas
administrativos se enfocan a crear las bases para aplicar la logistica en la empresa,
vemos un punto de vista mas aplicado hacia las operaciones de la organizacion, y en la

vision de los duefios partiendo de una forma mas estratégica y con base en un plan.

Estrategia Emergente

Tabla 18. Estrategia Emergente segun puesto de trabajo.

E4

puesto

Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total

el4 11

24

14

NOh N R
moroNNO
>0 0RO WN
wWoNOORrRO
ANRORON
© R P OR PN
moOroOoOOO
MOoOOOONN
oo b NOOO
mrooooor
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w

Total

[
i

60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05
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En ésta estrategia la mayoria de los duefios y gentes de administracion, produccion y
compras se identifican mas con la vision logistica disgregada de la empresa, no existe
verdaderamente una unién entre los eslabones de la cadena de valor del negocio;
mientras que existen otras visiones que se identifican con el contexto que no impulsa la
creacion de valor. Por lo que la percepcion de la mayoria de las empresas, es la de no

existir la aplicacion de la logistica o impulsar la creacion de valor.

Estrategia No Realizada

Tabla 19. Estrategia No Realizada segln puesto de trabajo

ES
Tabla de contingencia

Recuento

puesto

Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total

el5 19

10

N WN R
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Total
Prueba de Chi2 significativa p<0.05

i
[

60

Existen 2 vertientes en éste elemento, el primero es que el duefio y otros
administrativos visualizan o se identifican con la intencién de la logistica integral, pero
no se terminan de realizar, pero gente de ventas y otros administrativos consideran o se
identifican mas con la idea de que ningun elemento de los propuestos en dicha

estrategia empata con la situacion de sus empresas.
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CADENA DE VALOR.-

Existencia de Infraestructura Logistica

Tabla 20. Existencia de Infraestructura Logistica segun puesto de trabajo

Cvl
Tabla de contingencia
Recuento
puesto
Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total
cvl 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2
2 0 0 0 3 0 0 0 2 0 0 5
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
4 2 1 2 1 1 0 2 0 0 2 11
6 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2
8 1 0 1 3 0 0 0 0 1 0 6
9 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 2
10 2 3 0 7 6 0 0 4 0 9 31
Total 5 6 3 14 8 1 4 6 1 12 60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05

Tanto duefios, como otros administrativos de diferentes areas, consideran que la
empresa cuenta con infraestructura logistica en algunos de los eslabones de la cadena
de valor del negocio, algunos hacen mayor énfasis en la produccién y 3 duefios piensan

que en sus empresas tiene una infraestructura logistica en todas sus areas.

Capacidad de Operacién

Tabla 21. Capacidad de Operacion segun puesto de trabajo

Cv2
puesto
Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total
cv2 2 0 0 0 2 1 0 0 2 0 0 5
4 0 1 2 1 0 0 0 0 0 0 4
5 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
6 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
8 1 0 0 2 1 0 0 0 0 0 4
9 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 3
10 4 5 0 8 6 0 2 4 1 12 42
Total 5 6 3 14 8 1 4 6 1 12 60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05

La mayoria de los duefios y administrativos de otros departamentos consideran que en
cada una de las areas existe capacidad y conocimiento de la operacion de cada uno de
los eslabones de la cadena de valor, mas no significa que sea en los términos de

logistica.
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Procesos Certificados

Tabla 22. Procesos Certificados segun puesto de trabajo
Cv3

Represent administra
Cv3 administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas tivo
cv3

[
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La mayoria de los duefios y administrativos de otras areas coincidieron en que no
existen procesos certificados en las empresas, un claro resultado de la oportunidad que

existe por aplicar herramientas logisticas que impulsen la creacion de valor.

Uso de las TIC's

Tabla 23. Uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién segun puesto de trabajo

Cv4
puesto
Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total
cva 2 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2
4 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0 3
5 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2
6 0 0 0 2 1 0 0 2 0 4 9
8 2 2 1 2 1 0 0 0 1 0 9
9 0 1 2 3 2 0 2 0 0 2 12
10 2 3 0 5 4 1 0 2 0 6 23
Total 5 6 3 14 8 1 4 6 1 12 60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05

En éste apartado los duefios mostraron diferentes resultados, la mayoria se identifico
con el uso de las Tic's en 2 o0 mas areas de la cadena de valor, mientras que otros
opinaron que no se aplica el uso de las Tic’s en ninguna de las areas. Algunos
contestaron que el uso de las Tic’'s si se daba en todas las éareas o0 bien

especificamente en el area de clientes.
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Medicion Tiempos de Entrega

Tabla 24. Medicion Tiempos de Entrega segun puesto de trabajo

Cv5
puesto
Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total
cvs 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1
2 1 0 0 0 0 0 0 2 0 0 3
4 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
5 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
6 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
8 0 0 1 2 0 0 0 0 1 4 8
9 2 0 0 1 0 0 2 0 0 0 5
10 2 6 1 9 7 1 2 4 0 8 40
Total 5 6 3 14 8 1 4 6 1 12 60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05
La mayoria, tanto duefios como administrativos de otros departamentos, consideran
gue se esta midiendo los tiempos de entrega en por lo menos 2 0 mas areas de la

cadena de valor, todo esto con una vision logistica.

Desarrollo Tecnolégico

Tabla 25. Desarrollo Tecnoldgico segun puesto de trabajo

Cv6
puesto
Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total
cvé 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1
1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
2 0 0 0 4 1 0 0 0 0 0 5
4 2 3 0 3 0 0 0 0 0 4 12
6 0 0 0 1 0 0 2 0 0 1 4
8 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2
9 0 3 2 1 0 1 2 4 0 5 18
10 0 0 1 5 6 0 0 2 0 2 16
Total 5 6 3 14 8 1 4 6 1 12 60

Prueba de Chi2 significativa p<0.05

El desarrollo tecnoldgico, lo visualizan los duefios y otros administrativos que se da en
por lo menos 2 0 mas areas de la cadena de valor; mientras que hay varios que
contestaron que se da principalmente en el area de produccién dicho desarrollo
tecnolégico y otro tanto considera que no existe ningun desarrollo (ésta respuesta la

dan principalmente los administrativos de otras areas y no los duefios).
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Medicién de la Rotacion de Inventarios

Tabla 26 Medicion de la Rotacién de Inventarios segun puesto de trabajo
Cv7

puesto

Represent
administrativo | Compras | Contador Duefio Gerente | Gerente G. | Produccion ante RH Ventas Total
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Prueba de Chi2 significativa p<0.05
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La mayoria de los duefios y administrativos de otras areas respondieron que dicha
medicion si se da en 2 o0 mas areas de la cadena de valor, mas sin embargo se realiza

con mayor énfasis en el area de produccion.

indice Check List:

El siguiente cuadro, pretende mostrar un comparativo de las empresas que se
encuentran en un el proceso de aplicacidon de logistica integral para crear valor desde la
aplicacidon de estrategias en sus diferentes contextos. Dependiendo de los elementos
con los que aplicaba la empresa, se le dio un valor, en donde el maximo valor sumando
los 6 contextos seria 18 y el menor 0.

1 elemento = valor 1

2 elementos = valor 2

Todos =valor 3
Ninguno =valor 0
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Resultados indice check list

Tabla 27 Resultados indice check list

TOTAL

10

10

12

12

16
14
14
12
14

CE6

CE5

CE4

CE3

CE2

CE1

No.

Empresa

10
11
12
13

14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25

26
27
28
29
30
31

32

33

34
35
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36 3 2 3 3 3 3 17
37 3 1 3 3 2 3 15
38 3 2 3 3 3 3 17
39 1 0 2 2 1 3 9
40 1 0 2 1 1 3 8
41 3 3 3 3 3 3 18
42 3 2 3 3 2 3 16
43 1 1 1 1 0 1 5
44 2 2 3 3 3 3 16
45 1 1 1 1 2 1 7
46 1 1 2 2 2 1 9
47 2 1 3 3 3 3 15
48 3 2 3 1 2 1 12
49 2 1 3 3 2 2 13
50 2 1 2 3 3 3 14
51 1 2 3 3 3 3 15
52 2 3 2 3 2 2 14
53 3 2 3 3 3 3 17
54 3 2 3 3 3 3 17
55 1 1 1 1 1 1 6
56 1 0 2 0 3 1 7
57 1 0 1 1 2 1 6
58 0 0 2 2 2 0 6
59 1 1 3 3 3 2 13
60 1 1 3 2 3 1 11

Del anterior indice sumativo se generaron los siguientes resultados: Sélo el 27% de las
empresas mencionaron que se cumple en la mayoria con los elementos de cada uno de
los contextos. Mientras que la mayoria de las empresas no cumplen en lo general con
los elementos de los contextos sefialados, lo cual termina de demostrar la clara

deficiencia que en términos de logistica existe en las empresas.
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Discusién

1.- La visién y aplicacién de la logistica integral tiene diferente percepcion dependiendo

del puesto dentro de la empresa.

2.- No existe una articulacion a lo largo de la cadena de valor y procesos certificados.

3.- El uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion es muy pobre.

4.- Segun estudios de IPLANEG (Instituto de Planeacion y Estadistica del Estado de

Guanajuato) y la CICEG (Camara de la Industria de Calzado del Estado de Guanajuato)

se debe aplicar los ciclos cortos y herramientas logisticas que impulsen la

competitividad.

5.- No se tiene en la mayoria de los casos la medicién de los tiempos de entrega,

rotaciéon de inventarios.

6.- La creacion de valor a través de como las empresas se identificaban con la

estrategia es poca, no se genera valor.

7- Para comprobar la hipotesis de estudio se compararon a las empresas que aplican la

logistica en sus operaciones de las que no lo hacen, obteniéndose un rechazo de la

hipétesis de nulidad. De la hipétesis se rechaza Ho y se acepta H1.
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CONCLUSIONES

La empresa al definir su estrategia competitiva debe identificar en sus procesos los
generadores de costos y valor. De ahi que un aspecto importante consiste en identificar
la cadena de valor y encaminar todas las acciones necesarias para su fortalecimiento, a

través de la logistica integral.

Es importante sefialar que para obtener los mejores resultados en el proceso de
analisis de la cadena de valor, es conveniente contar con informacion oportuna, la
colaboracion y la cooperacion del gerente o responsable de la empresa, cuyo

conocimiento resulta invaluable para asegurar los mismos.

La principal limitante que tiene el sector para invertir en tecnologia e innovacién es la

propia estructura de las empresas (85% son micro, pequefia y mediana empresa).

Son pocas las pequefias y medianas empresas que invierten en tecnologia e
innovacion dado que la consideran como una inversibn muy costosa en relacion al
esquema de ingresos de sus empresas. Las empresas grandes son las que invierten en
tecnologia y desarrollo de producto con la finalidad de posicionarse en los mercados.
Las empresas locomotoras son las que van a la cabeza de la industria, marcando una
ruta clara en la exportacion, la comercializacion y el encadenamiento con otras

empresas de forma asociada.
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Ante la competencia, no solo las grandes empresas han empezado a realizar cambios,
sino que empresas medianas han comenzado a reestructurarse a través de la
contratacion de personal técnico especializado y la adquisicibn de sistemas que
mejoran eficientemente el disefio y la calidad de los productos. Existe un grupo
importante de empresas en el mercado que esta siguiendo la tendencia de
modernizacién y actualizacion en el desarrollo tecnologico, logrando asi una mejor

calidad en el disefio de sus productos.

Para poder lograr empresas competitivas, éstas deben transformarse, invertir en
tecnologia, ser mas flexibles y dar respuesta rapida al mercado. Para ello, en el camino
hacia un futuro cada vez mas competitivo, los esfuerzos individuales de cada PyME del
sector no seran suficientes; seran necesarias las alianzas para avanzar en el desarrollo
tecnolégico e investigacion de nuevos productos. Ante una mayor apertura y

competencia, es necesario invertir en el desarrollo de productos orientados a la moda.

La percepcion de los fabricantes entrevistados y de algunos especialistas es que la
proveeduria nacional no cumple con las expectativas de la manufactura, principalmente
por el incumplimiento en las entregas. Son pocas las empresas que pueden responder
en los tiempos acordados; ademdas, se menciona que un importante porcentaje
presenta deficiencias organizativas y poco interés en la inversion en tecnologia,

situacion que en algunos casos se deriva de la administracion familiar.

Muchos proveedores mexicanos no estan al dia en cuanto a los requerimientos del

mercado, ya que no ofrecen los insumos que el mercado mundial exige. Esto ocasiona
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que los fabricantes nacionales, sobre todo en el ramo de calzado de moda, recurran al
abasto de importacion. Se reconoce la calidad de la piel mexicana, pero se considera
gue sSus precios empiezan a ser poco competitivos; de ahi que algunas medianas
empresas recurran al abasto de producto importado y que las empresas grandes

cuenten con encadenamientos verticales.

Algunos entrevistados expresan que muchos curtidores tenderan a desaparecer por
cuestiones de competitividad de precios, ademas de que habra problemas por la
escasez de agua y los enormes costos ambientales; en consecuencia, se espera un

crecimiento notable en las importaciones de piel.

Se considera que no existe una perfecta integracion de la cadena productiva, ya que los
fabricantes mexicanos carecen de visidn y son pocas las empresas que invierten para
desarrollar sus plantas productivas. Esto genera grandes probleméticas, que van desde

la mala calidad de los productos hasta el incumplimiento en tiempos de entrega.

La expresion general es que el sector no es competitivo, ya que presenta rezagos en
procesos de produccion y niveles gerenciales; por ello, a mediano plazo y ante una
mayor apertura del mercado habran de desaparecer muchas PyMEs. La mano de obra
de la industria no cuenta con la preparacion requerida, por lo que es necesario
capacitarla en la misma empresa. El proceso de capacitacion de mano de obra nueva
puede durar hasta seis meses, sin la garantia de que ese personal posteriormente se

quede en la fabrica.
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Es fundamental invertir en la preparacion de los mandos medios, por los niveles de
responsabilidad que tienen en la calidad del producto final. Los directivos de las
empresas juegan un papel fundamental en la competitividad del sector, por lo que debe
invertirse en su preparacion. Es necesario tener una alta competencia gerencial, que
tenga vision para entender los problemas y dar soluciones adecuadas. La mentalidad

del empresario debera transformarse acorde a las necesidades del mercado.

Si la tendencia de México es hacia la especializacién en la produccién, sera vital
contratar personal técnico especializado, asi como adquirir sistemas que mejoren el
disefio y la calidad de los productos. Las grandes y medianas empresas orientadas a la
exportacion son las que desarrollan planes de capacitacion enfocados a mandos
medios (como jefes de planta) y operarios, con la finalidad de desarrollar una
capacitacion multihabilidades en las lineas de produccion; también efectian
capacitaciéon en aspectos de desarrollo humano, atendiendo de manera integral al
trabajador. Se considera que esta tendencia sera fundamental para avanzar en la

competitividad.

Con estos cuestionarios se trata de dar respuesta a los siguientes enunciados y como

la logistica integral representa un elemento estratégico para las empresas Pyme:

1.- Las empresas que buscan aplicar sistematicamente la logistica integral tendran
mayor éxito de las que no, el utilizar esta herramienta estratégica para la creacion de
valor en el negocio podra provocar el impulso hacia la internacionalizacion y logro de

ventajas competitivas dinamicas en el contexto internacional.
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2.- Es posible que las empresas pudieran tener una cierta reticencia o credibilidad al
buscar aplicar la logistica integral como estrategia que busque generar innovacion y
creacion de valor dentro del negocio ademas de ayudar a lograr competitividad

internacional.

Ante éstos resultados, las empresas pyme tienen varios retos para lograr crear valor a

través de la logistica integral, los cuales de enlistan a continuacion:

Consolidar Procesos Basicos: A través de la interaccion con los clientes (cotizar, tomar

pedidos, entregar), planear la demanda, distribuir productos, abastecer materiales.

El poder consolidar procesos basicos implica tener reglas y procedimientos de
operacion, uso de tecnologia de informacién, capacidades organizacionales,

indicadores de desempefio.

A lo largo de la Cadena de Valor existe una serie de actividades basicas que no se
consolidan. En la interaccion con clientes, por ejemplo, ain cuando la mayoria de las
empresas expresan que el servicio es un aspecto estratégico, ¢cuantas tienen
realmente indicadores de su servicio a los clientes y al consumidor? Es la minoria. O
bien, un proceso estratégico como lo es la planeacién de la demanda, en donde se
determina la demanda a satisfacer, la forma en como se va a satisfacer y se genera un

plan que dirige la conduccion del negocio (en ventas, produccion, materiales,
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distribucion, finanzas) de corto plazo, es para muchas empresas un estado en el que

algun dia aspiran estar.

Servicio al Cliente Final

La empresa todavia funciona como eslabones secuenciales, sin ver mas alla de su
cliente, sin tener visibilidad de lo que sucede externamente, con el cliente final. Al no
tener informacion de lo que sucede en el mercado se toman acciones que no obedecen
a los requerimientos del mercado y que tiene una consecuencia en costos, o se dejan

de tomar acciones oportunas que tienen una consecuencia en el servicio.

No es facil tener informacion del cliente final, pero hay practicas que pueden acercarnos
a esa informacion. Reuniones con los vendedores de nuestros clientes, con los
compradores de los clientes de nuestros clientes. Verificaciones en el punto de venta.
Junto con esta informacién, el otro gran reto es traducir la informacion del mercado en
acciones competitivas. Esto demanda la creaciéon de capacidades organizacionales

relacionadas con el trabajo interfuncional.

Alianzas Estratégicas Comerciales

Una oportunidad para una administracion eficiente es la colaboracion entre socios
comerciales. Las fallas de coordinacion entre socios provocan costos en la Cadena que
finalmente se reflejan en el mercado. Por el contrario, la coordinacion tiene un enorme

area de oportunidad tanto en costos como en servicio. Sin embargo, lograr esta
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coordinacion no es facil, simplemente porque dentro del espectro de intereses comunes

entre los socios, existen intereses de por medio.

La alianza comercial se debe dar a tres niveles: estratégico, de informacion y de
colaboracion. El nivel estratégico en donde se alinean posiciones y objetivos de los
socios; el nivel de informacion en donde se comparta informacion; el nivel de

colaboracion en donde se modifiquen practicas de intercambio de bienes y servicios.

Uso de las TIC’s:

Una Cadena esta compuesta por flujo de materiales, monetarios y de informacion. La
tecnologia de informacion es un elemento importante para tener cadenas soélidas que
avanza a un ritmo impresionante. Es todo un gran esfuerzo estar a la par con la
incorporacion de estas tecnologias, ERP’s, APS, CRM’s, Internet, Datawarehouses,
comunicacién inaldmbrica, y sélo Dios sabe lo que esta por venir. Pero un reto mayor

aun es el aprovechamiento de la tecnologia.

Debe ser muy claro que una empresa debe invertir en tecnologia de informacion, de
otra manera corre el riesgo de quedarse tecnol6gicamente obsoleta en muy poco
tiempo, y debe invertir ain mas en el aprovechamiento de esa misma tecnologia, de

otra manera corre el gran riesgo de que la tecnologia no sirva para nada.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO DE APLICACION

Folio:
Fecha: [/ /

Cuestionario
El presente cuestionario sera aplicado para recabar datos en relacion a los procesos de continuidad e infraestructura
que cuenta la empresa con la finalidad de dar una propuesta al término del estudio.
Ficha de Identificacion.-
Empresa:
Giro:
Nombre del Encuestado: Puesto:

Componentes.-
. Generales.-

1.- Las utilidades de la empresa que se generan en el periodo de un afio son:

a) 0a 1,000 b) 1,001 a 10,000c) 10,001 a 50,000 d) 50,001 a >

2.- La empresa tiene desarrollo tecnoldgico: a)si b) no

3.- Cudl es la infraestructura con la que cuenta la empresa (No. de maquinas y espacio fisico)?
No. Méquinas:

Espacio Fisico:

4.- Cual ha sido el comportamiento de las actividades en el empleo:

a) aumenta b) disminuye
5.- Cual es la rotacion de inventarios de la mercancia almacenada:
a)0ab b)6a10 c)1lals d)15a>

6.- Cudl es el motivo de la rotacion de los recursos humanos:

a) Que el empleado haya tomado el empleo mientras encontrara algo mejor simplemente por urgencia de un ingreso
o porque “buscar trabajo con trabajo es mas facil”.

b) Que no se identifique con la cultura de la organizacion y/o con el liderazgo.

¢) Que alguna promesa no se haya cumplido y se sienta defraudado.

7.- Apertura de tiendas o sucursales, puntos de venta durante un afio:

a)0ab b)6a10 c)1lal5b d)15a>

8.- Cual es el monto de compras generales en el periodo de un afio?

a) 0a 1,000 b) 1,001 a 10,000¢) 10,000 a 50,000 d) 50,000 a >

9.- Cual es la cantidad de produccion (pares) que se genera en el periodo de un afio?

a) 0 a 15,000 b) 15,001 a 30,000 ¢) 30,001 a 60,000 d) 60,000 a >
10.- Cudl es el nimero de eventos, ferias, exposiciones que participa al afo?

a)0ab b)6a10 c)l1als d) 16 a>

11.- Cual es el nimero de trabajadores capacitados durante el afio?

a)0ab b)6a10 c)1lails d)16a>

1. Cadena de Valor

1.- Existe una infraestructura eficiente en:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores ¢) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccién e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA

2.- Existe capacidad de operacion en sus actividades:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores ¢) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccion e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA

3.- Existen procesos certificados:
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a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores ¢) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccién e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA
4.- Existe el uso de tecnologias de la informacién:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores ¢) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccién e) Distribucién f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA
5.- Existe la medicién de los tiempos de entrega:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores c) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccién e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA
6.- Existe desarrollo tecnologico:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores c) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccién e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA
7.- Existe la medicién de rotacion de inventarios:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores ¢) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccion e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA
8.- Existe la clasificacion ABC de los productos o servicios en:

a) Proveedores de Proveedores b) Proveedores ¢) Compras y Aprovisionamiento
d) Produccion e) Distribucion f) Clientes g) Clientes de Clientes

h) Todas 1) NINGUNA

. Estrategia Logistica

1.- ¢ Dentro de las Intenciones Estratégicas, su empresa con que se identifica?

a) Llevar a cabo la Planeacion estratégica.

b) Comienzo de una visién estratégica logistica.
¢) Idea de la creacion de valor

d) Todas

e) Ninguna

f) Algunas, cuales:

2.- ¢Dentro de la estrategia realizada, su empresa con que se identifica?
a) Se consolidan las bases de la logistica en la empresa.

b) Toma decisiones para lograr metas especificas.

¢) Apoyo a la creacién de valor.

d) Todas

e) Ninguna

f) Algunas, cuales:

3.- ¢ Dentro de la estrategia deliberada, su empresa con que se identifica?
a) Se crean las bases para aplicar la logistica en la empresa.

b) El concepto “pull” de la estrategia.

c) Disefio de la estructura para crear valor y ventajas competitivas.

d) Todas

e) Ninguna

) Algunas, cuéles:

4.- Dentro de la estrategia emergente, su empresa con que se identifica?
a) Actos que no representan intenciones formales logisticas.
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b) Vision logistica disgregada de la empresa.

c) Contexto que no impulsa la creacién de valor.
d) Todas

e) Ninguna

f) Algunas, cuales:

5.- Dentro de la estrategia no realizada, su empresa con que se identifica?
a) Intenciones logisticas formales que no se realizan.

b) Reproceso de la estrategia y el concepto “push”.

c) Disefio de la estructura para crear valor ineficiente.

d) Todas

e) Ninguna

f) Algunas, cuales:

. Check - List del contexto estrategia - organizacion. (Marque con una x los elementos o

caracteristicas con los que se identifica su empresa.

1.- Contexto empresarial

Uso de herramientas enfocadas a la logistica integral.

Empresa que exporta o importa.

Perteneciente a Organismos o Camaras Industriales.

Participacion en Ferias o Eventos Nacionales e Internacionales.

2.- Contexto maduro

Procedimientos y Procesos documentados.

Certificacion de procesos.

Uso de TIC's en todas las areas.

Empresa Internacionalizada.

3.- Contexto de Innovacion

Desarrollo de nuevos procesos.

Desarrollo de nuevos productos.

Desarrollo de nuevos mercados.

Desarrollo de nuevos escenarios de la empresa.

4.- Contexto del cambio

Adaptacidn a mercados globales.

Visién de la prevencién en lugar de reaccion.

Nuevas herramientas logisticas dinamicas.

5.- Contexto profesional

Planeacion estratégica.

Aplicacion de uso de las Tic's.

Actividades documentadas.

Uso de la logistica en funcion a la organizacion.
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6.- Contexto diversificado

Diversificacion Servicios.

Diversificacion Productos.

Diversificacion mercados.

FIRMA DEL ENCUESTADO

FIRMA DEL ENCUESTADOR:

DE CONFORMIDAD CON LAS PREGUNTAS.
FECHA
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