ooyr/
/3

Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Ciencias Politicas y Sociales

Gestion de la Cadena de Suministro como
Estrategia Competitiva en el Mercado Global

Tesina

Que para optener et Tiulo de
Licenciado En Relaciones Internacionales

Presenta
Gabriela Maria de los Angeles Gonzalez Pineda

8862011-8
TESIS CON J
\ FALLA DE ORIGEN

México, D.F. 2003

Director de Tesina:
Dr. Ignacio Martinez Cortés



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



TESIS CON
FALLA DE
ORIGEN



;‘&uh.r:v«, U Dirccenin Generai ¢ Vitie teciis Ju ia
wNAM w uuund: n fcrmato giecirénico ¢ Mpresa @l
zont trabaje _regescizaatl,

S hoE é;//ZZ //d//oé /
~ /Ge J_é:za.:o/az.-/? cc.e/a .

FHRMA

E\"'.-

INDICE

INEPOAUGCCION............coievrtiereciereesistteeresssrecsssssssssssstosseseessassasessasssssssssassssansesesaes 3

1. Competencia Empresarial en el Mercado Globaf

1.1 El papel de la ETN en la internacionalizacién de la produccion 7
12 La construccion del mercado global.......cveevveereecee e e 16
1.3 De Ia globalizacion a 1a gloCANZACION..........ccrveriereerreinriersenereenseessessassnmsessosans 20
2. Competencia Global y Estrategias Internacionales’
2.1 Competencia global y estrategias internacionales 26
2.2 Competitividad empresanial...........cccocveeireniveecarnnee 30
2.3 Planeacion estratégica y la cadena de ValOr.........cwveueeecneecreereeeseenessssenees 35
3. El enfoque sistémico y la estrategia corporativa de las empresas
3.1 El enfoque sistémico aplicado a la empresa como cadena de
VIO o eteiieeieereeeirrtes certeeeeesetarianseesnaastrsataaseesasbaaeesrasaaesssnessenaesanssesanesnnnsasenans 44

3.2 Evolucién del enfoque de negocios y la historia de la logistica 45
3.3 Logistica: definicion conceptual, alcance y objetivos..........cueeuveeun. 48
3.4 Estrategias logisticas para la competitividad internacional..........c.cccceeeveenenns 50
4. La gestion de la cadena de suministro como estrategia enfocada a la

competitividad empresarial global
4.1 Definicion y alfcance defl concepto de la gestidn de {a cadena de suministro.. ...... 55
4.2 La metodologia de la gestién de procesos enfocada a la integracion empresarial

GUOBBL. .o eereee et creetee e et e et es e et e e r e s e aa s e snas baaesnabeesaat s nenans 56
4.3 Integracion de la cadena de suministro como ventaja competitiva: el caso de Dell y

AMAZON.COM.. i iiirieeiirrerneenee e reeereesttineneseessnsssseraossessrsessnsosasassssssassanssossesnssasanes 58
4.4 Outsourcing, transporte y 10gistica iNterNACioNal.........cveeceereenernreresraereensnanne 62
4.5 La tecnologia de la informacion como soporte en los procesos de la cadena

A8 VIO ...ttt ce e e s srate e stssaese st are s ssbosscassiairacesssedsas et araabs sensnne 66
4.6 Alianzas y estrategias de colaboracién 68
4.7 La cadena de suministro internacional 71
CONCIUSIONES...... ... crrcriticrrrt e sacss st nes st re s sde e sesesessass ssrorasssnns . 74
Bibliografia y Hemerografia .............cccooeeeeveevenrennas eieseeneereesessaeessnsssstssanesane . 77




INTRODUCCION

La globalizacion no s6io se ha fortalecido como objeto de estudio en las relaciones
internacionales, sino también se le analiza como el eje en torno al cual se han
desarrollado nuevos esquemas de participacién y competencia empresarial en el
mercado mundial.

En si, el concepto de la globalizacién se refiere a una economia mundial caracterizada
por un alto grado de integracion e interdependencia.

En su acepcion general, la globalizacién se compone de dos elementos: fa globalizacion
de los mercados y la giobalizaciéon de la produccidon. La globalizaciéon de los mercados
se refiere a fa fusidn de los mercados nacionales en un mercado uniforme y giobal,
mientras que la globalizacion de la produccién se enfoca al abastecimiento internacional
de bienes y servicios y a la localizacion de los procesos de manufactura, en distintos
paises, con el fin de lograr ventajas en costo y calidad.

La globalizacion puede relacionarse tanto al entorno internacional, como a un pais
determinado, a una industria, a una compafia, a una linea de negocios o hasta a una
actividad empresarial. De hecho, puede entenderse como un sistema integrado en
donde la creciente interdependencia entre los paises se refleja en los fiujos de bienes y
servicio, capital y conocimiento (know how), a través de las fronteras nacionales.

Aplicada a la empresa, la globalizacion se manifiesta en tres areas: presencia en el
mercado, cadenas de suministro, capital e ideclogia empresarial. Puede decirse que la
compaiiia global es aquella que logra aprovechar las ventajas del mercado internacional
para ofrecer un producto estandarizado a escala mundial.

Sin embargo, es preciso definir el concepto de “producto estandarizado” ya que, en el
marco de los negocios internacionales, persisten condiciones en los mercados locales
que pueden afectar los resultados de las empresas que buscan posicionarse en ellos.

En éste contexto es donde se emplea el concepto de la “glocalizacién”, término
acunado en los afios 80, que combina los conceptos de globalizacién y localizacion, al
referirse a la respuesta local ante la presion global, en relacion a la internacionalizacion
de un servicio o producto.

De acuerdo al planteamiento de la “glocalizacién”, se pueden lograr mejores resuitados
en la globalizacion de un producto o servicio, si éste es adaptado especificamente a la
cultura o localidad en el que se busca posicionarlo. Actuar de manera global pero
pensando de manera local; combinando una estrategia de negocios global y uniforme
con una estrategia competitiva localmente definida.

De tal forma que, mientras la estrategia de negocios se enfoca a la expansion global y a
incrementar la rentabilidad en base a rendimientos, reduccién de costos y valor
agregado; la estrategia competitiva de una empresa global se centrara en la adaptacion
de sus productos, de su mercadotecnia y de su estrategia de negocios, a \as
condiciones especificas de cada mercado en el que pretende posicionarse.

El concepto de estrategia se relaciona con los planes y las acciones enfocadas al logro
de los objetivos particulares. Por su parte, la estrategia corporativa trata de las opciones
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y compromisos de una empresa en funcién de los mercados, el negocio y la naturaleza
en si de la compailia; mientras que la estrategia competitiva se relaciona con la
competencia, el entormo y los competidores.

La ventaja competitiva, base de la estrategia competitiva, se asocia con el valor
agregado que una empresa crea para sus compradores. Existen, entre otros, dos tipos
basicos de ventajas competitivas: costos bajos o diferenciacién.

De acuerdo a Michael Porter, “la ventaja competitiva en un sector industrial puede ser
realzada fuertemente por las interrelaciones con unidades de negocios, compitiendo en
los seclores industriales relacionados... Las interrelaciones entre las unidades de
negocio son los medios principales por medio de las cuales una empresa diversificada
crea valor, y asi proporcionan los cimientos para la estrategia empresarial”.!

En el marco de los negocios internacionales, el enfoque de la globalizacion de los
mercados y de la produccién, por parte de la logistica empresarial enfocada en las
ventajas competitivas a partir de la cadena de valor, se ha ampliado con el fin de
abarcar la interrelacion entre las empresas gue componen una cadena de suministro.

De modo que, considerando que las empresas se conforman a partir de un conjunto de
actividades que se desempenan para disefar, producir, distribuir y comercializar sus
productos, el analisis de éstas funciones estratégicas —entendidas como cadenas de
vator- permiten identificar costos y tuentes de diterenciacidon en relaciébn a los
competidores y, por ende, son fuente de ventajas competitivas para las empresas.

Por lo que, al ampliar el panorama efectivo de la cadena de la empresa mediante la
coordinacién de varias cadenas de valor empresariales, es necesario considerar ia
administracion de la cadena de suministro, como una esirategia competitiva
determinante en el fortalecimiento de la posicién de las empresas multinacionales.

Con base en lo expuesto, sin duda, las condiciones derivadas de la globalizacion de la
produccion y del mercado, se han visto reflejadas en las estrategias de negocios y mas
especificamente, en las estrategias competitivas de {as empresas.

Las empresas se han enfocado en identificar nuevas estrategias orientadas a mejorar
su competitividad en el mercado global en funcion de ventajas de costo/servicio.

En este contexto, surgen estrategias orientadas a gestionar los vinculos entre las
diferentes actividades de valor y en el control de los flujos de materiales y de
informacién entre las cadenas de valor (los cuales incluyen diferentes empresas) que
llevan a cabo su actividad sobre el mismo producto de forma encadenada.

La administracion de las cadenas de suministro, relacionada directamente con la
integracion de cadenas de valor en funcién de la competitividad en una industria
determinada, resulta entonces una estrategia competitiva importante para las empresas.

Si bien, el concepto de cadenas de suministro ha sido mas utilizado en industrias de
manufactura o automotrices, la administracion de las cadenas de suministro puede ser

' Porter, Michael: Ventaja Competitiva Creacion y sostenimiento de un desempefo superior. Grupo Patria Cultural, S.A.
de C.V. 2000, p. 21.




aplicado a toda industria en donde pueda hablarse de integracién, sincronizaciéon y
agilizacién de los procesos productivos desde la adquisicién de la materia prima hasta
fa entrega al cliente final.

Considerando que en aras de la competitividad en costos, las interrelaciones de las
cadenas de valor integradas en cadenas de suministro, son de caracter internacional,
puede decirse que en un mercado global, en donde las cadenas y las actividades de
valor se disgregan geograficamente, la competencia en el escenario de los negocios
internacionales no se dara entre empresas ni productos, sino entre las cadenas de
suministro. -

La hipdtesis de éste trabajo analiza, en el marco de la globalizacién de la produccién y
de los mercados, la administracion de la cadena de suministro como una estrategia
competitiva global que- con base en la integracién, sincronizacién y agilizacion de los
flujos de informacién y materiales entre procesos fogisticos- permite optimizar la
relacion servicio/costo de los negocios con el fin de fortalecer la posicion de las
empresas en el mercado global a partir de principios de colaboracidén, cooperacién y
coordinacién multiempresarial.

En consideracion de lo anterior, ia investigacion se centrara en los siguientes objetivos:

a) Definir el contexto en el cual se desarrollan ia globalizacién de los mercados y
de la produccién, en relacion a la internacionalizacién de las empresas.

b) Explicar la relacion entre las estrategias de negocios de las empresas con sus
estrategias competitivas globales.

c) Estudiar las estrategias logisticas como detonantes de la competitividad con
base en la estructura funcional de las empresas.

d) Analizar la funcién que juegan las cadenas de suministro en el ambito de la
competencia empresarial en el mercado global.

Con el fin de analizar estos puntos, la investigacion se ha dividido en cuatro capitulos.

El primer capitulo trata sobre la competencia empresarial en el mercado giobal. Ubica a
la empresa en el contexto internacional contemporaneo a partir del andlisis de [a
internacionalizacion de la produccion y de la globalizacién de los mercados.

El segundo capitulo analiza la competitividad de las empresas globales a partir de
diferentes estrategias internacionales tales como la estrategia ftransnacional, la
internacional, la multinacional y la global.

El tercer capitulo se centra en el enfoque sistémico y la estrategia corporativa de las
empresas, abordando el tema de la logistica y su evolucion a partir del desarrolio del
enfoque en los negocios en base al contexto intermacional.

Finalmente, el capitulo cuatro estudia el desarrollo de la logistica hacia un enfoque mas
integral, como es el de la gestion de la cadena de suministro. Trata el tema de la
cadena de valor reconfigurando sus limites, ofrora nacionales y posteriormente
empresariales, para configurar un esquema de integracion de procesos internacionales
enfocados a lograr la competitividad global en un mercado global en donde el
consumidor final determina las estrategias empresariales.
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En las siguientes paginas se analizara la gestién de la cadena de suministro como una
estrategia empresarial que permite lograr una ventaja competitiva en un mercado global
a partir de alianzas y estrategias de colaboracion inter empresarial enfocadas a
desarrollar procesos productivos agiles, eficientes y dirigidos a satisfacer las demandas
de los consumidores en forma y tiempo real.




1. COMPETENCIA EMPRESARIAL EN EL MERCADO GLOBAL

1.4. E! papel de la empresa transnacional (ETN) en a internacionalizacién de fa
producciéon

Los origenes de la internacionalizacién de la produccién se remontan a finales de |la
Segunda Guerra Mundial con la difusién del modelo de produccién masiva, también
conocida como “fordismo”, y con |a division especializada del trabajo.

El sistema “fordista” promovié el crecimiento acelerado a partir de las economias de
escala, cuyo fin era |a reduccién del costo unitario a través de la produccién de grandes
volimenes de un producto determinado. Las empresas se apoyaron en la mecanizacion,
en la especializacién del trabajo, en las curvas de experiencia y en el aprovechamiento
de los efectos de aprendizaje para maximizar sus niveles de produccion.

Una de las caracteristicas mas importantes del “fordismo” fue su enfoque en la
produccion masiva que impulsaba una oferta de gran volumen sin una consideracion
adecuada de la demanda en funcién de las condiciones econdmicas internacionales.
Ante todo, la premisa era que a mayor produccién habria mayores ganancias. Por lo
que, al combinarse las condiciones econdmicas mundiales de crisis ciclicas con un
cambio en los patrones de consumo en los mercados, caracterizado por una
disminucién en la demanda, la produccién en masa dejo de ser un modelo rentable para
las empresas que se vieron en la necesidad de adecuarse a las nuevas tendencias y
necesidades del mercado, dando origen a las empresas multinacionales.?

En un inicio, ia internacionalizacion de las empresas multinacionales se enfocé en la
reproduccion de sus operaciones en diferentes partes del mundo adaptando cada una
de sus operaciones y productos a las necesidades, preferencias, cultura, lenguaje, y
condiciones en general de cada pais. Aunado a los ahorros asociados a costos tanto en
materia prima y materiales, como en energia y transporte, el costo de mano de obra
también favorecio la internacionalizacién de la produccién como resultado de ventajas
competitivas basadas en la disminucién en los costos de produccion. (Figura 1.1). La
diferencia en las tasas salariales entre paises, resuité un factor importante en el
desplazamiento de las actividades de manufactura hacia aquellas naciones en donde el
costo de la mano de obra resultaba mas barato y en donde las regulaciones laborales
resultaban favorables para las empresas.®

Rugman sefiala: "Algunas veces una multinacional, al internacionalizarse, consigue
costos mucho mas bajos que los que tiene en su pais de origen. Si los relacionados con
la mano de obra son altos y constituyen parte importante de las costos globales, le

? Rugman, Alan M. Hodgetts, Richard M,. Negocios Intemacionales_Un Enfoque de Administracién_Estratégica.
McGraw-HillInteramericana Editores, S.A. de C.V., 1957. p- 44-45

La transicion de una empresa doméstica hacia una empresa multinacional puede adjudicarse a varias razones: 1)
diversificacion internacional como proteccion contra los fiesgos e incertidumbres del ciclo nacional de negocios; 2)
participacidn en el crecienfe mercado mundial de blenes y servicios; 3] mayor participacién de sus competidores en
mercados extranjefos y nhecesidad de asegurar su participacion en ellos; 4) aprovechar conocimientos y adelantos
tecnolégicos fabricando bienes directamente en lugar de subcontratar, 5) superar barreras arancelarias al atender un
mercado internacional desde su interior, y 6) necesidad de reducic castos. (bid. - 4445

®La mano de obfa es un tema de importancia en la discusién entre la desigualkdad creciente en los ingresos como
resultado de la necesidad del mercado laboral de trabajadores especializados y la disminucién de los salarios de los
trabajadores sin experiencia. Algunos criticos sefialan que el desplazamiento de las plantas de manufactura hacia paises
menos desarroliados se ha debido a la intencién de los palses mas desarmollados de aprovecharse de las condiciones de
palses menos desarrollados, que carecen de las regulaciones laborales adecuadas para proteger @ su mano de obra y
cuyas tasas salariales son bajas.




convendra buscar otras regiones donde pueda producir los mismos bienes pagando
sueldos muy inferiores”.*

La proliferacién de empresas multinacionales, se caracterizé por el hecho de que las
corporaciones y sus filiales funcionaban como entidades relativamente aisladas y
auténomas. La falta de coordinacidn e integracion entre sus operaciones, que bien
podrian considerarse multidomésticas, debilitaban la posicién mundial de la compaiiia a
nivel mundial, sobre todo en lo relativo a costos, calidad y competitividad. De acuerdo a
Michael Czinkota, “la estrategia multinacional opera la organizacién de cada pais como
un centro de utilidades. Cada entidad nacional comercializa una gama de productos y
servicios diferentes orientados a diversos segmentos de clientes, mediante estrategias
variadas (...) con poca o ninguna coordinacién de operacién entre los paises. Sin
embargo, con la expansiéon de las operaciones las ineficiencias generadas por el
enfoque multinacional, junto a las fuerzas externas que integran mercados a nivel
mundlal empiezan a crear presiéon hacia una mejor coordinacién en los mercados del
pais.”

De acuerdo a Charles Oman, si bien ef “fordismo” contribuyé en sus inicios a un
importante incremento en la productividad y el crecimiento econémico, el modelo
desarrolid una rigidez burocratica tanto en el sector privado como en el publico,
especiaimente en relacién al ambito laboral, a la especializacién del trabajo y a la
masificacion de la produccion. La contradiccion del modelo de produccién masiva gue
promovia operaciones en el ambito intemacional, por un lado, pero fomentaba la
regulacion de los mercados internos, desembocaron en una crisis de demanda y de
oferta agravada por incrementos en los costos de produccmn desempleo y en la
consecuente repercusion en las tasas de beneficio e inversién. ©

Al finalizar la década de los 50, y bajo el modelo fordista, la hegemonia de las empresas
norteamericanas era evidente. Sin embargo, a finales de la década de los 60s, las
empresas exportadoras de Japon y Europa incrementaron su participacion en el
mercado internacional, impulsando el surgimiento de empresas multinacionales no
estadoumdenses e incluso, de empresas de mediana o pequefas dimensiones, las mini
multinacionales,’ pluralizando® asi ia participacion empresarial en el horizonte mundial.
(Figura 1.1)

Charles Hill sefiala que: “En la década de 1960, y como reflejo del dominio de Estados
Unidos en la economia global, las empresas estadounidenses abarcaban el 66.3 por
ciento de los flujos mundiales de inversion extranjera directa. Las empresas britanicas
poseian el segundo lugar, con el 10.5 por CIento mientras que las japonesas tenian un
lejano octavo lugar, con sélo el 2 por ciento.’

* Rugman, Alan M.; Hodgetts, Richard M,: Op Cit. p. 75.
5 Czinkota, Michael R.; Ronkainen, lkka A° Marketing International. Traduccion: Juan Bruno Garcla Sorde. McGraw-Hill
iMeramericana Editotes, S.A. de CV,, 1996, p. 496
Oman, Charies: * The Business Model of the New Economy”, http./www.cipe.org/publications/ts/ert/current/e35_09.htm
T Hill, Charles W.L.: Negocios_Intemagionales. Competencia en yn Mercado Global, Tercera Edicién, McGraw-Hill
fnreramenxna Editores, S.A. de C.V. 2001 p. 158-2t
® En este contexto, el concepto “pluralizar” se refiere a la integracién de nuevos actores en una actividad en ta que otrora
Predommaba la hegemonia de un sélo actor.
Hill, Charles Op Cik. 916
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Figura 1.1. Namero de empresas en algunas de las industrias més importantes 1960's

Alemania

Francia

Estados Unidos

Fuente. Rugman, Alan M.; Hodgetts, Richard M.: Negocios intemacionales. Un Enfoque de Administracién Estratégica.
McGraw-HilVinteramericana Editores, S.A. de C.V., 1997. pp. 92-3 Numero de empresas por pals en las industrias mas

importantes durante la década de los 60's. Se consideraron. automoviles/camiones, banca, computadoras, equipo
eléctrico y aparatos electrdnicos, friemo y acero, maquinana no etéctrica, textiles, ffantas.

No obstante, en la década de 1970 y 1980, empresas tanto estadounidenses como no
estadounidenses, especialmente europeas y japonesas, “empezaron a desplazar de sus
mercados las operaciones de manufactura, cuyo costo por mano de obra era elevado, a
naciones en vias de desarrollo, donde la mano de obra era mucho mas barata’. '°

En el contexto de esta nueva dindmica de competencia en el mercade mundial, la
empresa multinacional buscé conseguir mayores efectos en base a las economias de
escala', internacionalizando sus pracesos de fabricacion hacia paises en vias de
desarrollo que les permitirian lograr mayores ventajas en funcién de ahorro en costos.

El surgimiento de la empresa multinaciona! puede explicarse a partir de la teoria del
ciclo del producto de Raymond Vernon. De acuerdo a Vernon, al iniciar sus operaciones
las empresas establecen sus plantas cerca del mercado, enfocandose en el desarrollo
domeéstico. Considerando que la demanda para fa mayoria de los nuevos productos se
basa en factores distintos al precio, las empresas pueden iniciar cobrando precios
relativamente elevados sin embargo, conforme el ciclo de vida del producto avanza y
surge la competencia, es necesario buscar sitios de producciéon en donde se logren
menores costos. En [a medida en que la demanda crece en el mercado doméstico y
conforme el producto es conocido en otros paises, la empresa inicia sus operaciones
intemacionales mediante exportaciones considerando que la demanda en el exterior
para su producto se limitard a grupos reducidos. Sin embargo, al crecer la demanda en
los mercados extranjeros, las compaiiias ven la necesidad de expandir sus operaciones
hacia esos paises. Conforme los mercados, tanto el doméstico como el extranjero, se
consolidan, el producto se va estandarizando y el precio se torna entonces en una
importante ventaja competitiva. Conforme esto ocurre, las filiales, que cuentan con
ventajas comparativas en relacion a los costos de produccién, producen mercancias

Yibid. p. 17
"' La economla de escala se vincula con los costos {ijos que a suU vez se relacionan con el establecimiento de plantas
productivas y ¢ desarnoiio de nuevos productos. La produccidn y distrioucidn en gran volumen te os producios fiene e
fin de distribuir los costos fijos en un volumen mayor volumen. De esta manera, un incremento en el volumen de ventas
amoniza los costos fijos, logrando asi reducir los costos unitarios.
nata N
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mas baratas haciendo mas benéfico para las empresas “origen”, el importar los
productos de sus filiales. De tal forma que mediante una estrategia, sustentada en
ventajas comparativas, y enfocada a la localizacion de la manufactura de un producto
global, las empresas y sus filiales logran un equilibrio en sus costos de transaccién que
se manifiestan en mayores ganancias para la organizacion en su conjunto.

Si bien el patrén descrito por Vernon se basa en la experiencia estadounidense, esta
puede aplicarse a la mayoria de las empresas multinacionales en las etapas iniciales
del “fordismo”.

La empresa multinacional del modelo “fordista” de producciéon de los afios 60, “operaba
subsidiarias en cada pais anfitrién, cada una sirviendo a los requerimientos especiales
de su propio mercado nacional. Las tareas de administracion en las oficinas generales
de la compaiia incluian principaimente funciones de finanzas, transferencia de
tecnologia y coordinacion de las exportaciones. Aun cuando sus productos y servicios
estaban ajustados a las condiciones del mercado en cada pais, una compaiiia
multinacional podia lograr una ventaja competitiva aprendiendo a transferir la tecnologia,
los conocimientos de fabricacion, la identificacion de la marca registrada y las
capacidades de marketing y administracion de un pais a otro en una forma bastante
eficiente, lo que le daba una ventaja sobre las competidores mas pequefios del pais
anfitrion. Los procedimientos administrativos estandarizados ayudaban a minimizar los
costos generales y, una vez, que se establecia una organizacion inicial para administrar
a las subsidiarias extranjeras, el ingreso en mercados nacionales adicionales se podia

lograr con costos incrementales bajos”, 12

Si bien esta aseveracion puede debatirse bajo la premisa de que en el mercado podrian
existir otras transnacionales, esta idea podria analizarse en consideracién de dos
supuestos: 1) que las empresas locales no contaran con la tecnologia y la capacidad
que sus competidores extranjeros; y 2) que la empresa multinacional fuera la primera en
llegar al mercado."

La transferencia de sus competencias clave, las curvas de experiencia y los efectos del
aprendizaje, hacia otras naciones, contribuian a incrementar el valor agregado a sus
productos asi como a diferenciarlos y a reducir los costos en relacién a su penetracion
al mercado. La empresa multinacional se caracterizaba por ajustar sus productos y
practicas a cada uno de los paises en los que operaba. Caracterizadas por la
produccién a escala internacional, por la venta de sus productos en todo el mundo y por
su inversion en varios paises, las empresas multinacionales se constituyeron en
corporaciones globales que, a diferencia del modelo “fordista” de produccién, se
enfocaron en la optimizacién de sus capacidades productivas. Si bien, el esquema
multinacional inicial favorecia operaciones aistadas, conforme se logroé la integracion y
coordinacidn de operaciones de manufactura dispersa, eliminando la duplicidad de
funciones a nivel mundial, las empresas multinacionales evolucionaron hacia un

2 Thompson, Arthur A, Jr.; Strickland (ll, AJ: Administracion Estratégica. Undécima Edicién. McGraw-Hill Interamericana
Editores, S.A. de C.V. 2001. p. 251.

B En éste elempla se puede hacet una analogla al caso del auto transpotte de carga en Méxics. Laos transportistas
nacionales, con menor tecnologia, recursos y estructura, se han opuesto a la inversién de capital extranjero en la
industria ya que, por sus capacidades, los extranjeros podrian tener mayores ventajas competitivas en relacién a los
nacionales, acaparar el mercado, y por lo tanto, "perjudicar” a los transportistas de carga nacional. Si bien este tema se
vincula mas a bareras a! libre comercio e inversidn extranjera, puede ser usado coma ejemplo-en-ot dq la
competencia entre empresas extranjeras o multinacionales y las domésticas.
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esquema global, sustentado en los avances tecnol6gicos, que les permitié lograr
mayores ahorros y, por consecuencia, mejorar sus posiciones competitivas. '

Las empresas gilobales adoptaron un patron de estandarizacion de sus productos
encaminado a disminuir sus costos de produccién. Bajo este esquema, “la tendencia
entre empresas de abastecerse de bienes y servicios a partir de distintas ubicaciones
alrededor del mundo, para sacar provecho de las diferencias nacionales del costo y de
la calidad de los factores de produccién, como mano de obra, energia, tierra y capital'®,
sentaron las bases para una nueva divisién internacional del trabajo fundamentada en
las ventajas competitivas de las naciones.

Con el surgimiento de las empresas multinacionales y su impulso a las economias de
escala, la reproduccién de los patrones en la especializacion de la division del trabajo se
reprodujo hacia el interior de 10s paises en donde se localizaron las empresas filiales.
“Conforme la produccién se expande con la especializacion, la habilidad para llevar a
cabo economias de escala aumenta Y. de esta manera, los costos unitarios de la
produccién deben disminuir. Las economias de escala se deriva, principalmente, de la
propagaciéon de los costos fijos (como los costos relativos al desarrollo de un nuevo
producto) sobre una mayor produccion.... Ademas, por la presencia de economias de
escala importantes, la demanda mundial umcamente apoyara a unas cuantas firmas en
varias industrias”.'® En este sentido, la nueva teoria del comercio introduce el concepto
de la “ventaja del primero en actuar”, sefalando que las primeras empresas que
establecen economias de escala en un mercado, cuentan con una ventaja competitiva y
estratégica que permite que un pais, “pueda predominar en la exportaciéon de un bien
simplemente porque tuvo la suerte suficiente de que una o mas de sus [empresas) se
encontraran entre las primeras en producir ese bien”."”

Si bien la planeacion, toma de decisiones adecuadas y constante innovacion pos parte
de las corporaciones son determinantes en su incursién como pioneros en un mercado,
Hill alude al factor suerte en relacién a la conjuncién de circunstancias que, en un
momento dado, favorecen la participacion de una empresa en el mercado. Ei autor
sefala: “Los tedricos del nuevo comercio enfatizan el papel de la suerte, la actividad
emprendedora y la innovacion en la obtencion de las ventajas propias del primero en
actuar. De acuerdo con este argumento, la razén por la que Boeing haya sido el primero
en actuar en la fabricacion de aviones comerciales- en lugar de firrmnas como
DeHavilland y Hawker Siddely en Gran Bretaria, o Fokker en Holanda- consiste en que
Boeing tuvo suerte y fue innovadora. Una forma en la que Boeing tuvo suerte fue que el
avion de reaccion Comet, de la firma DeHavilland, introducido dos anos antes que el
primer avién de reaccién de Boeing, el 707, era un cumulo de defectos tecnoldgicos
serios. Si De Havilland no hubiese cometido ciertos errores (ecno[églcos serios, .qmza
Gran Bretafia seria actualmente el exportador nimero uno de aviones comerciales!”.’

No obstante, es claro que si bien el autor hace referencia a la suerte, en el caso de
Boeing, resulta evidente que su ventaja consisti® en un mejor uso de la tecnologia,
investigacion y desarrollo para lograr una calidad superior en su producto. La venltaja
del primero en actuar, entendida como ventajas econdmicas y estratégicas que

14 Toffler, Alvin: Power Shift: Knowledge, wealth and violence at the_edge of the 21% century. 1950, Alvin and Heide
Toffler. P. 454.

33 Hit, Charfes, Op Citp. 7
16 ibid pp. 1534

'7 1bid p. 154
" ibid p. 155
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acumulan los primeros en entrar en una industria, favorecen ia creaciéon de candados al
crear barreras para la penetracién en un mercado. Dice Hill: “La capacidad de los
primeros en actuar para cosechar economias de escala crea una barrera para ‘a
penetracion”. ' No obstante, esta estrategia debe estar respaldada por decisiones
adecuadas, en el momento justo y sustentadas en operaciones (productos o servicios)
con caracteristicas dificiles de reproducir.

Un ejemplo reciente de la ventaja del primero en actuar se puede apreciar en el
comentario que hiciera el otrora CEO de General Electric, Jack Welch en 1996:
“Tacticamente, hoy en dia, no estoy particularmente interesado en realizar grandes
inversiones en China, pero estoy completamente a favor de llevar a cabo una
determinada estrategia de entrada (en ese mercado), ser paciente, y estar ahi cuando el
momento sea el adecuado”.?®

La nueva estrategia del comercio diferia de alguna forma con la teoria de Heckscher-
Ohlin en el sentido de que aseguraba que fa ventaja de una nacién provenia de su
capacidad de actuar rapido y primero en una industria y no tanto, en que contara con
una importante dotacion de factores necesarios para la fabricacién. Se introdujo asi a la
discusiéon no solo los recursos naturales, la mano de obra y su productividad o la
dotacion de factores de una nacion como ventajas comparativas aisladas para las
naciones.

Charles Hill cita el articulo de Michael Porter titulado “The Competitive Advantage of
Nations”, en el cual se introduce Ia teoria del “diamante nacional” (Figura 1.2), la cual —
de alguna forma- consideraba tanto los factores mano de obra y tecnologia, demanda,
competencia empresarial y estrategia para explicar que una nacién cuenta con atributos
especiales que influyen en la competencia empresarial local al favorecer u obstaculizar
la creacién de una ventaja competitiva. En este articulo, Porter reconoce cuatro fuerzas
que operan en un pais y que influyen en el desarrollo de un segmento o industria: a) la
interrelacion de la dotacién de factores de produccién (tanto laborales como
tecnoldgicos), b) las condiciones de la demanda, c) las industrias conexas e industrias
de apoyo y d) la estrategia, estructura y rivalidad de las firmas. La interrelacion de estas
fuerzas determina la ventaja competitiva de una nacién con respecto a otra; sin
embargo, existen dos elementos mas gue influyen en el “diamante nacional’: la
oportunidad y el gobierno.?'

A diferencia de Smith, Ricardo y Heckscher-Ohlin, partidarios del libre comercio flimitado
y sin participacion del gobierno, Porter afirma que e! gobierno juega un rol importante en
la creacion de «a ventaja competitiva de una nacion ya que puede influir tanto en la
demanda, en la competencia al interior del mercado, en la regulacién del comercio y en
la ventaja competitiva de una nacién en base a sus factores avanzados. Precisamente,
una contribucién importante en la propuesta de Porter, en relacién a la teoria de
Heckscher-Ohlin, es la diferenciacion que hace entre la dotacion de factores basicos de
una nacién, refiriéndose a los dotes naturales, y los factores avanzados o creados, que
son los resultantes de la inversion tanto de individuos, como compaiiias o gobiernos, en
el nive! de educacion de 1a poblacidn, avances tecnokigicos o en investigacion, etc. Si

* ibid. p. 154

20 Slater, Robert: Jack Weilch and the GE Way. The McGraw-Hill Companies, Inc. 1999, p. 203___,,._——-—

2 Hil, Charles, Op Cit pp. 155-160 ~{
) . Op Ctt pp. e (R
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Figura 1.2. El Diamante de Porter
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Fuente: Hill, Charles W.L.: Negocios Intemacionales. Competencia en un Mercado Global Tercera Edicion. McGraw-Hill
Interamericana Editores, S.A. de C.V., 2001. p. 156

bien los factores basicos dan a las naciones una ventaja inicial, la ventaja competitiva
realmente proviene de los factores avanzados. Por lo que, en este sentido, la
capacitacion de los recursas humanos asi como el impulso a la investigacion para el
desarrollo de la tecnologia, contribuyen a fortalecer la ventaja comparativa® de una
nacion respecto a otra.

Bajo esta perspectiva, la evaluacion de las condiciones y ventajas que ofrece cada
nacion para el desarrollo de ciertas industrias, resulta de gran importancia para las
empresas al favorecer la toma de decisiones en relacién a la ubicacion mas favorable
para la localizacion de sus actividades de produccion. Mas aun, la consideracidn del
aprovechamiento de las ventajas comparativas de las naciones para desarrollar
ventajas competitivas empresariales, favorece un cambio en las estructuras y
organizacion de las empresas multinacionales al impulsar la segmentacion y
reorganizacion espacial de los procesos productivos, comerciales y financieros con el
objeto de aprovechar las diterencias de costes a nivel internacional.

En este contexto, el surgimiento de una nueva division internacional del trabajo supuso
la fragmentacién de los procesos productivos y su localizaciéon dispersa en los paises
que resultaban mas favorables para el desarrolio de una actividad en particular. La
fragmentacion y localizacion de las actividades de suministro, manufactura, ensamble y
distribucion, se dispersaron internacionalmente con el fin de lograr mejoras en costos,
calidad y/o acceso a los mercados impulsando (o que se ha denominado, “economias
de localizacién”. )

El concepto de las economias de localizacién se refiere a la obtencion y utilizacién de
ventajas de costo a partir del desempeifio de una actividad creadora de valor, en la
localizacion optima para tal actividad. Un ejemplo de esto puede verse en la industria
automotriz en la que los componentes de los automdviles se producen en distintas
partes del mundo y el ensamble se realiza en otro pais para posteriormente canalizar su

ventaja relativa®. Rugman, Alan M., Op Cit. P. 174




distribucién a nive! mundial. Otro caso, mas especifico, es el de ia empresa Clear
Vision, empresa fabricante y distribuidora de anteojos. Al ubicar sus plantas en China
Continental, la compafiia redujo sus costos de produccidn, y al desplazar sus
operaciones de disefio a Italia y Francia, en donde encontré disefiadores mas
calificados, Clear Vision logré diferenciar su producto,

Al crear una red de actividades de creacién de valor, con diferentes etapas de la
cadena de produccion dispersas en aquellos sitios del mundo en los que se incrementa
al maximo el valor agregado o en donde se disminuyen los costos, relacionados a la
creacion de valor, al minimo, Clear Vision no sélo diferencié su producto sino que
ademas tuvo la oportunidad de incrementar sus ganancias y afectar positivamente su
retorno en la inversién (ROI).

Considerando que el propoésito fundamental de cualquier empresa es la rentabilidad, la
disgregacién internacional del proceso de produccién, considera los beneficios en
eficiencia, costo o calidad, ya sea dados, (recursos naturales, tamafio de la poblacién) o
adquiridas (tecnologia, cultura, capacitacién de la fuerza laboral © apoyo gubemamental,
entre otras), que una empresa puede obtener de un pais determinado. Utilizando las
ventajas competitivas de varias naciones en la conformacién de su cadena de valor, la
empresa aprovecha los beneficios de las economias de localizacién en favor de ia
diferenciacion de sus productos y/o en la reduccion de sus costos de produccién y se
ubica en una posicidn mas ventajosa en relacion a los competidores que concentran
todas sus actividades en una sola ubicacion.

Generalmente la competencia en el mercado global implica la consideracién de dos
factores que sustentan el desemperio de las empresas en el ambito internacional: la
reduccion de costos y la sensibilidad local. La reduccidén en 10s costos unitarios se
relaciona con el establecimiento de la produccién en ubicaciones geograficas favorables
y de bajo costo, asi como con la estandarizacion de los productos, la implementacién de
economias de escala y el consecuente descenso en la curva de aprendizaje.

“La curva de experiencia se refiere a las relaciones sistematicas en los costos de
produccion, que acontecen durante la vida de un producto”.?* Es decir, en la medida en
que se duplica la produccion, los costos unitarios declinan en funcién de los a) efectos
de aprendizaje, entendidos como el ahorro en costos a partir del aprendizaje de una
actividad mediante la repeticidn, y b) las economias de escala que —como ya se ha
visto- aluden a las reducciones en el costo unitario mediante la produccién a gran
escala de un bien determinado.

En este sentido, las curvas de experiencia permiten a las firmas reducir sus costos de
produccion, permitiendo a las empresas lograr una ventaja competitiva. Existen muchos
tipos de ventajas competitivas, como se vera mas adelante, pero en términos generales
estas aluden a dos factores especificos: la diferenciacion (asociada con la creacién de
valor) y la reduccién en costos. Ahora bien, la experiencia y el aprendizaje son factores
propios de una planta. Por ende, en la medida en que una actividad se concentra en
una planta para de ahi surtir a todo el mercado, se impulsa la economia de escala y se
desciende en la curva de aprendizaje. De ahi la importancia de concentrar la produccion
de un insumo o producto especifico en un solo lugar.

23 Hil, Chartes, Op Cit p. 426
*ibid p. 427




Al fragmentar los eslabones del proceso productivo de una empresa, considerada como
una cadena de valor, y localizaros en el lugar que ofrezca mayores ventajas
competitivas para desde ahi surtir al mercado o al resto de la cadena de produccién, se
impulsa la economia de escala de productos determinados, se desciende en la curva de
aprendizaje y se logran asi ventajas competitivas empresariales sustentadas en el
aprovechamiento de ventajas comparativas geograficas o nacionales.

Aunado a esto, la expansion de las operaciones de las empresas multinacionales trae
consigo un incremento en el flujo de la inversion extranjera directa y posteriormente, en
la inversion extranjera de portafolio®™ en la economia mundial.

Bajo estas consideraciones, en el marco del impulso a los negocios internacionales y a
la eliminacion de las restricciones arancelarias y no arancelarias, las empresas
multinacionales no sélo promovieron el flujo de capitales sino que ejercieron su
influencia en el disefio de politicas econdémicas y arancelarias contribuyendo asi al
incremento en el comercio internacional y, consecuentemente, en la circulacién de
divisas en el mercado mundial.

“Es evidente para cualquiera, incluso en el curso de las compras de bienes y servicios
que por lo comun consumimos en una semana determinada, que |la economia se ha
vuelto mas integrada en las Gltimas décadas. Los flujos tanto de bienes como de capital
entre los paises se han incrementado en forma impresionante. Llas inversiones
privadas de Estados Unidos de América en el extranjero se incrementaron entre 1970 y
1988 de 10 mil millones a mas de 80 mil millones de doblares. En las industrias como las
telecomunicaciones, las fronteras nacionaies, antes muy sélidas, estan desapareciendo.
Por ejemplo, entre 1994 y 1996 Deutsche Telekom adquirié una parte del interés en
Sprint; At&T adquirié la Broadcasting; British Telecommunications adquirié una parte de
MCI, que tiene su base en Estados Unidos. Las inversiones privadas extranjeras en la
Union Americana se han incrementado de una manera todavia mas impresionante de
menos de 1 mil millones en 1970, a mas de 300 mil millones de ddlares en la actualidad.
Dificilmente hay un pais en todo el mundo en donde no se pueda comprar una bebida
no alcohdlica estadounidense o0 una cerveza alemana. El numero de empresas
colectivas entre las compaiiias en diferentes paises también ha aumentado de manera
espectacular. Entre 1980 y 1990 se forjaron mas de 500 alianzas estratégicas, tan so6lo
entre comparitias estadounidenses y japonesas. Estas empresas colectivas existen en
industrias tan diferentes como la del acero, los semiconductores, las computadoras y os
productos farmacéuticos. Vemos empresas colectivas entre NEC y AT&T, Sharp e Intel,
British Steel y Avesta de Suecia, General Motors y Toyota, Betlehem Steel y NKK". %

En este contexto, la expansion de las empresas mas alla de sus fronteras e incluso ias
alianzas inter empresariales entre corporaciones de distintos origenes nacionales, han
contribuido a la consolidacion de un mercado mundial de capitales que en mucho debe
su desarrollo a los avances cientifico-tecnolégico en el ambito de la informacion, las
comunicaciones y el transporte.

2 La inversién extranjera de portafolio se rediere a la inversién hecha por individuos, firmas o cuerpos publicos en
instrumentos financieros extranjeros (bonos, acciones). Ver Hill, Charles, Op Cit p. 204.

Oster, Sharon M.: Andlisis Moderna de la Campetitividad. Oxford University Press de México, S.A. € 2000, p. 125
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El desarrollo tecnolégico en la produccion, transporte, comunicaciones y en general, en
los servicios ha posibilitado la divisién del proceso de produccién de tal manera que hoy
pueden producirse simultaneamente diversos componenties del mismo producto en
diferentes paises para ser después ensamblados en cualquier otro lugar y vendidos en
todo el mundo. De esta manera, el capital aprovecha posibles ventajas laborales,
legislativas, de comunicacién, entre otras, en distintos paises con el fin de lograr
mayores ganancias.

1.2. La construccién del mercado global

A partir de la introduccién del microprocesador, el desarrollo en materia de
telecomunicaciones como la comunicacién via satélite, la fibra Optica, la industria
inalambrica, el Internet y la red mundial, han contribuido a reducir los tiempos y a
acortar las distancias creando una nueva dimensién en tiempo y espacio para el
comercio internacional.

En un inicio con el procesamiento de datos y la tecnologia de informacién y
posteriormente mediante fas conformaciéon de redes (networks), la tecnologia aplicada
al registro, procesamiento, almacenamiento y {ransmision de informacién en forma
electronica, permitié tener un mayor control y una mejor coordinacion de las
operaciones en los distintos eslabones de la cadena productiva, al mejorar la visibilidad
en los procesos y la comunicacién de las empresas tanto hacia su interior como hacia el
exterior. Sin duda, esto favoreci6 la rentabilidad de las empresas ya que permitio, por un
lado, llevar un mejor control del desempefio en cada uno de los eslabones de la cadena
de valor; eliminar la duplicidad de funciones al interior de la empresa a través de mejor
comunicacién empresarial basada en el Intranet y el Internet y por otro, estandarizar®
los procedimientos entre la empresa y sus filiales.

Aunado a lo anterior, los avances tecnolégicos también repercutieron en la
modernizacién del transporte, al abrir nuevas opciones para la distribucion y
transportacion de mercancia, disminuyendo los tiempos de transito, mejorando (a
visibilidad de los embarques y reduciendo ios costos.

Con la evolucién de los aviones comerciales y de carga, las compaifias encontraron una
alternativa para reducir los tiempos de pedido (lead-times), los tiempos de transito, los
niveles de inventario y el ciclo de tiempos en las operaciones de suministro,
manufactura y distribucion. La estrategia de comparnias como Federal Express,
empresa norteamericana de transportacion y logistica global, contemplé el uso de la
tecnologia y redes de informacioén para ofrecer un producto de facil acceso para sus
clientes, que redujera costos sin menoscabo en la certidumbre de la entrega final. Sin
duda, el transporte aéreo constituyd una importante herramienta para las empresas con
produccién disgregada geograficamente y/o con operaciones de suministro y ventas
globales.

2 En éste contexto el concepto de “estandarizar” se refiere a la homogeneizacién de procedimientos, es decir, al
establecimiento de procesos aplicables a la fabricaciéon de un producto, independientemente del pals o regidon en donde
se manufacture.

El concepto de estandarizacion aplicado al producto, en lugar de al proceso, se refiere a la incorporacidon de diferencias

en el disefio para crear un producto global, sujeto a venta en cualquier parte del mundo sin necesidad de modificacion
alguna. El concepto, en este sentido, se analizara en parafos subsecuentes.
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Por otro lado, el desarrollo de los contenedores facilit el manejo de las mercancias en
el transporte maritimo y permitié la introduccién de alternativas de transporte intermodal
y multimodal, permitiendo 1a reduccion de costos y tiempos de transito también en este
tipo de embarques. El transporte terrestre con sus sistemas de rastreo satelital, entre
otras cosas, y el transporte ferroviario con la introduccién del roadrailer, del stacktrain y
de los piggy backs, también se beneficiaron del desarrolio de {a tecnologia y a su vez,
permitieron a las empresas considerarios como opciones para el traslado de sus
mercancias de un pais a otro.

La funcion del transporte en la integracion de las cadenas de produccién y suministro
seran tratadas con mayor profundidad en los siguientes capitulos. Sin embargo, es
importante sefialar que el transporte, paralelamente a las comunicaciones y a la
tecnologia de la informacion, ha contribuido a la globalizaciéon tanto de la produccion
como de los mercados internacionales. Por un lado, facilitando la movilizacién de
insumos y mercancias; y, por otro, permitiendo la supervision de la cadena de
produccidn mediante el desplazamiento de los directores, gerentes y administrativos, a
ias ubicaciones, globalmente dispersas, de la compafiia.

Aun mas, a partir del desarrolio en materia de comunicaciones e informacién, los gustos
y las preferencias de los consumidores han experimentado una convergencia hacia
patrones transnacionales que han impulsado la consolidacién de un mercado
internacionalmente hegemonico en el que convergen los mercados nacionales.

Por un lado, la transportacion a costos accesibles ha promovido el desplazamiento de
productos y personas alrededor del mundo, repercutiendo en la difusién de una cultura
mundial a través de la homogenizacion de los gustos y las preferencias de los
consumidores. Por otro, los avances en la tecnologia, especificamente en el ambito de
las comunicaciones y el transporte, han facilitando las transacciones comerciales sin
importar fa ubicacidén ni (as distancias geograficas entre productores y consumidores.
En este contexto, ios limites entre los mercados nacionales en el desarrolio del
comercio se han desvanecido a favor de la construccidn de un mercado hegemdnico
denominado “mercado global”.

Hoy en dia, el mercado global “es aquel en el cual las economias que operan en un
mercado particular dependen no sélo de lo que estd haciendo la empresa en ese
mercado, Sino de sus actividades en todo el mundo”.?®

En palabras de Charles Hill, “la globalizacién de los mercados se refiere al fendmeno de
fusidn de mercados nacionales histéricamente distintos y separados, en un solo e
inmenso mercado global”.® El fortalecimiento de este mercado global ha sido posible
tanto por la expansion internacional de las empresas como por los avances en la
tecnologia de la informacion.

Como se vio en parrafos anteriores, el modelo de produccién masiva incrementé ia
oferta de las empresas quienes, al agotar sus mercados domesticos, emprendieron una
expansién internacional en busqueda de nuevos clientes. Al intermacionalizarse, las
empresas introdujeron nuevos productos y con ellos, estrategias de marketing y
comercializacion gue extendieron nuevos habitos de consumo hacia los paises y las

28 Oster, Sharon M. Op Cit_p.125
 Hitt, Charles, Op Cit. p. 5




regiones a las que se expandian. Si bien en algunos casos, y como una caracteristica
propia de la empresa multinacional, los productos se adecuaban a las necesidades y
gusios de los paises gque se buscaba “atacar”, algunas marcas intentaron construir
lograron construir sus “imperios de marca” a través de la estandarizacién por ser esta la
manera mas efectiva y econémica de exportar un producto localmente exitoso hacia
multiples paises y penetrar los mercados ofreciendo calidad constante a un precio
razonable.

Comparias como “Coca Cola”, “Levis”, “Disney” “Nike” o los colores unidos de
“Benetton”, han logrado sobrepasar las barreras de tiempo, espacio y cultura, logrando
posicionarse en el mercado mundial con productos estandarizados que han sido
estratégicamente incorporados a los gustos y preferencias de la mayoria de los
consumidores sin importar su nacionalidad. ¥

El australiano Robert Hughes, sefiala en el libro “Dios, Patria y Coca Cola” que las
diferencias entre las razas, las naciones, las culturas y sus variadas historias son al
menos tan profundas y duraderas como sus similitudes, (por lo que) el futuro pertenece
a la gente que puede pensar y actuar con informada desenvoltura a través de las
fronteras étnicas, culturales y lingliisticas. Y, sin duda, “lo que Coca Cola hace- con
notable éxito- es identificar los aspectos humanos que comparten las comunidades sin
alterar significativamente sus culturas”, orientando su mercadotecnia hacia el
reconocimiento de esas similitudes. ' Eso, aunado a embotelladoras y canales de
distribucion estratégicamente localizados, ha permitido a Coca Cola constituirse como
uno de los mas fehacientes ejemplios de una compaiia que ha sabido integrarse al
mercado global.

En este sentido, Theodore Levitt afirma en su articulo, “The Globalization of Markets”
que:

“Una fuerza poderosa esta llevando al mundo hacia una homogeneidad convergente, y
esa fuerza es la tecnologia. Ha proletarizado las comunicaciones, el transporte y los
viajes. El generalizado es una nueva realidad comercial: el surgimiento de mercados
globales para bienes estandarizados de consumo en una escala que nunca antes
hubiéramos imaginado. La globalizacién de los mercados es una realidad.”

Sin duda, uno de los pilares fundamentales del mercado global es la tecnologia de la
informacién. A partir de! surgimiento del Internet y de la red mundial (world wide web),
el comercio ha adqguirido una dimension independiente de problemas de ubicacion,
comunicacién e incluso de usos horarios. En palabras de Jack Welch, ex CEO de
General Electric, la participacion en el mercado global no radica en tratar de venderie a
todo el mundo sino en estar en todo el mundo.*® Con la aparicién del comercio
electrénico (e-business), las distancias se han desvanecido, impulsando el desarrolio

% Aun cuando los beneficios de la estandarizacién representan ahorros en los costos de produccion y marketing en
funcién de economias de escala, integracion econdmica y unificacion de mercados, autores como Robert Burrel afirman
que existen fuerzas que impiden la estandarizacitn, como diferencias nacionales en las preferencias del consumidor y
las restricciones legales. Esto sera analizado con mayor profundidad en e! siguiente pamafo, Czinkota, Michael R.;
Ronkainen, Ikka A: Marketing Intemational. Traduccion: Juan Bruno Garcia Sordo. McGraw-Hill Interamericana Editores,
S.A. de C.V., 1996. pp.
3 Pendergrast, Mark: Dios, Patria y Coca Cola, Ediciones B. Argentina, S.A. ® 2001. p. 609.
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de un nuevo modelo virtual de negocios de facil acceso, con costos competitivos y en
tiempo real.

En su libro “Real Time", Regis McKenna sefala que el mundo contemporaneo se
caracteriza por la desaparicion de tiempo y distancia en una dimensién en donde los
horizontes territoriales y locales se han reducido en funcién de la tecnologia de la
informacién. Tanto las personas, como la informacién, los materiales, los productos y
los capitales, pueden ser transferidos a cualquier parte del mundo en segundos. A partir
de los avances en la informatica y en las telecomunicaciones, las distancias lejos de
obstaculizar el comercio, lo han internacionalizado aun mas.

Por otro lado, la tecnologia y las comunicaciones han ayudado a determinar las
preferencias de los consumidores. Los patrones de consumo que rigen en el mercado
contemporaneo son producto de la difusion de habitos, gustos y preferencias a nivel
masivo a través de los medios de comunicacién y del Internet, Estos medios permiten
crear en los consumidores necesidades y gustos a través del fortalecimiento inducido de
una estructura de preferencias mundiales que facilita el posicionamiento de productos
estandarizados y, por ende, refuerza la figura del consumidor y el mercado global.

Al apelar al gusto de los consumidores, frecuentemente inducido por los medios de
comunicacion, por ios productos occidentales, la empresa multinacional puede
diferenciar sus productos y de este modo evita competir directamente con grupos
locales que poseen un mejor conocimiento y dominio sobre el mercado. Es decir, al
presentar productos estandarizados sin tratar de adecuarios a las preferencias locales,
las empresas diferencian sus productos y obtienen cierta ventaja en relacién a los
competidores domeésticos.

En este sentido, si los productos globales ofrecen, por si mismos, un valor agregado, su
adecuacion a las caracteristicas de mercados particulares no resulta necesaria ya que
es precisamente a partir de sus diferencias que los productos estandarizados jogran
atraer a los consumidores y abrir nuevos mercados que finalmente, se conjugan para
consolidar un mercado heterogéneo pero global. De ahi que el mercado global se
caracteriza por una dualidad, aparentemente contradictoria, que varia entre la
localizacién y la globalizacién. A este fendmeno se le ha denominado “glocalizacion”.

Ahora bien, en las ultimas décadas, el escenario mundial ha experimentado una serie
de cambios que han redefinido la dinamica de los negocios internacionales a favor de
una creciente movilidad de bienes, servicios, trabajo, tecnologia y capital, a través de
las fronteras: la “globalizacién”.

La globalizacién no es un fenémeno nuevo. Por el contrario, para algunos autores, es
un fenémeno recurrente que se ha presentado a través de la historia a manera de
“oleadas” o etapas caracterizadas por el liberalismo econémico y por la tendencia hacia
la integracién en distintos aspectos de las relaciones econémicas internacionales.

La tendencia hacia la internacionalizacion de las operaciones empresariales asi como
su creciente participacién en diversos mercados de dinero y capital, ha dotado a las
corporaciones de un caracter global que por un lado, ha facilitado su participacion en et
disefio de la politica econémica e industrial de sus paises e incluso, en el de los
organismos financieros internacionales; y, por otro, ha contribuido al continuo
fortalecimiento del mercado global.
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En este contexto, la globalizacién constituye un fenémeno que opera sobre todo desde
la esfera econdmica y se manifiesta en la transformacion de estructuras que se ha
acompafnado del surgimiento de una multiplicidad de actores, que han influido de
manera importante en el desarrollo de los procesos de globalizacién. En funcién de su
participacion en la integracién de las relaciones econémicas contemporaneas, los
Estados-Nacién, las organizaciones e instituciones internacionales, los organismos
financieros, los medios de comunicacién, los individuos y, por supuesto, las empresas,
han redefinido el panorama mundial adoptando nuevos roles en el complejo proceso de
globalizacién de la economia.

Bajo esta perspectiva, los Estados-Naciéon asumen una nueva funcibn como
reguladores del comercio internacional mientras que las empresas se constituyen en
agentes detonadores de ia interdependencia econdémica internacional. El proceso de
globalizacién econémica generado a partir de la innovacién tecnolégica aplicada a las
comunicaciones, los servicios y la produccién y el notable incremento del papel de las
empresas transnacionales como agentes de generacion de tecnologia, inversién directa
y flujos comerciales adquieren un rol protagénico en la configuracién de un nuevo
contexto mundial. Por lo que, bien podria decirse que la “globalizacién” ha sido causa y
efecto del surgimiento de una empresa transnacional capaz de aprovechar las ventajas
y los beneficios que le ofrece el mercado global.

Si bien, el fendmeno de la “globalizacion” abarca una gran variedad de aspectos, tanto
politicos, como sociales y culturales, en el marco de los negocios internacionales el
concepto se refiere al cambio hacia una economia mundial con un alto grado de
interdependencia entre los mercados nacionales a partir de la disminucién de las
barreras comerciales; de la paulatina integracion de las economias nacionales y
financieras; del incremento en la inversidn extranjera directa y la consecuente
internacionalizaciéon del capital, del comercio y de la competencia comercial
intermacional y de la expansion de las redes de produccioén internacionales.

1.3. La Glocalizacion

A pesar de la globalizacion en diversas areas de la dinamica mundial (social, cultural,
econémica, politica), algunos mercados domésticos aun conservan ciertas
particularidades en funcién de sus patrones de consumo. En este sentido, pese a que ia
estandarizacion es una caracteristica de las empresas globales, las presiones en torno
a la sensibilidad local, han orillado a3 las empresas a diferenciar tanto la oferta de su
producto como sus estrategias de comercializacion y mercadotecnia, con el fin de
adecuarse a las condiciones especificas de los mercados nacionales.

La aparente ambivalencia entre la reduccién de costos mediante la estandarizacién y la
necesidad de observar y actuar de conformidad con la sensibilidad local hacia distintos
mercados, ha sido objeto de discusidn entre los autores que favorecen la
homogeneizacion del mercado global y aquellos que sustentan la condicién
prevaleciente de los mercados nacionales.

De acuerdo a Theodore Levitt |a globalizacion de los mercados sélo puede entenderse a
partir de la estandarizacion de los productos. No obstante, algunos autores difieren con
su aseveracion al sefalar que “en la actualidad, continia la persistencia de las
diferencias culturales y econémicas entre las naciones que actua como freno de mano
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para cualquier tendencia hacia la globalizacién de los gustos y las preferencias de los
consumidores”.

Los criticos de la tesis sobre la homogeneizacién del “mercado global” argumentan que
la creciente interaccién a escala global, expone a los consumidores a una amplia
variedad de expresiones culturales, creando la experiencia de un mundo mas
heterogéneo que homogéneo.® El hecho de que exista una diversidad de productos
provenientes de distintos paises y que estos sean accesibles a los consumidores, lejos
de homogeneizar las preferencias, facilitan la heterogeneidad en el marco de la unidad
de un “mercado globalizado”; ya que si bien es cierto que existe una expansién de
preferencias y gustos similares de los consumidores a nivel mundial, especificamente
hacia los productos del mundo occidental, la variedad de productos existentes de
diferentes regiones, permiten a los consumidores elegir agquelios bienes o servicios que
mas se amoldan a sus necesidades o preferencias.

Por otro lado, la cultura y el arraigo de costumbres que forman parte de la identidad
nacional en poblaciones determinadas, hacen necesaria la observancia de los procesos
de globalizacion en funcion de la dimensidn espaciodemporal. £s decir, su adecuacion
a las necesidades y condiciones de cada localidad.

Ahora bien, de acuerdo a la definicion de Levitt, la globalizacion implica la
estandarizacion en funcion de la reduccion de costos y la estandarizacion, la
focalizacion de productos y procesos no solamente es contrario a ios procesos giobales
sino que ademas, incrementa los costos e impide aprovechar las ventajas de la
uniformidad en estructura productiva. Mas aun, esta diferenciacion afecta la
construccidén de economias de escaia y el desarrollo de curvas de experiencia. De ahi
que la importancia de la mercadotecnia para algunas empresas radique en su
capacidad de moldear los gustos de los consumidores hacia sus productos con el fin de
posicionar productos globalmente estandarizados.

Sin embargo, aun pese a los esfuerzos de la mercadotecnia y aun cuando los avances
tecnolégicos y en comunicaciones han contribuido a sentar los cimientos de una cultura
global, lo cierto es que las diferencias culturales persisten y con ellas, 1os gustos y ias
preferencias de los consumidores a nivel local.

En este contexto, ia “interpretacion” de lo global en el contexto de lo local y la
consecuente adecuacién a las caracteristicas distintivas de mercados particulares,
resulta determinante en el posicionamiento, expansion y fortalecimiento de l\as
empresas en el mercado global. La combinacion entre la “globalizacién” y la
“localizacién” se sintetiza asi en una tendencia a la que se le ha denominado
“glocalizacion”.

Introducido por Roland Robertson en su articulo “*Globalization: Time-Space and
Homogeneity-Heterogeneity”* , la “glocalizacién” es un concepto que combina la
“globalizacion” y la “localizacién” para nombrar el disefio de una respuesta local, en el
marco de una tendencia global, en la internacionalizacién de un servicio o producto. El

34 1ill, Charles, Op Cit p. 598

Sturgeon, Timothy D.: “How do we define value chains and production networks?", Globalization Study:. cial
Working Paper Series. Massachusetts Institute of Technology. 2000.
A Topic 4: The Global and The Local" @ c/icadf] 7 ic4 icd 1
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término se deriva de la palabra dochakuka, proveniente del vocablo japonés dochaku
que significa “viviendo en su propia tierra” y originalmente utilizado en 1a agricultura para
referirse a la adaptacion de las técnicas de sembradio a las condiciones locales. En el
ambito de los negocios, el término dochakuka se refiere a la practica de adecuar bienes
y servicios globales para mercados locales altamente diferenciados. En este sentido, la
adaptacion de un producto a una cultura o localidad favorece su aceptacion en ese
mercado.

Las empresas japonesas son un claro ejemplo de cémo la “glocalizacién” favorece la
globalizacién de los negocios. Contrario a muchas empresas norteamericanas que
buscan exportar con sus productos el modus vivendi norteamericano, las empresas
japonesas han hecho una gran labor estudiando a los consumidores y fabricando
productos que se adecuan a sus necesidades, gustos y preferencias, sin intentar
imponer en ellos su cultura. Por un lado, las empresas japonesas utilizan la tecnologia y
ia estandarizacion de procesos de forma global en sus sistemas de produccién pero, por
otro lado, adecuan sus productos a las caracteristicas particulares de cada mercado.

Ahora bien, la adecuacidn a mercados particulares se encuentra estrechamente
vinculada con la sensibilidad local, la cual surge a partir de a) las diferencias en los
gustos y las preferencias del consumidor, b) las diferencias en la infraestructura y las
practicas tradicionales, c¢) las diferencias en los canales de distribucién y d) las
demandas gubernamentales del pais anfitrion.>’

L.a adecuacion a estas preferencias son las que en un momento dado pueden
determinar el éxito o el fracaso de una empresa en un mercado en particular. De modo
que un producto global debe “glocalizarse” a las condiciones de una localidad con el fin
de lograr la aceptacién de los consumidores. Esta adecuacion puede ser tanto en
contenido, como de proceso o incluso, puede asociarse a la publicidad y a su
comercializacion. Un ejemplo de esto es el caso de McDonalds, cadena norteamericana
de hamburguesas que ha hecho gran énfasis en la “glocalizacién” durante los ultimos
anios, al permitir que la estandarizacién de sus procesos sea sujeto a algunas
modificaciones a nivel nacional, con el fin de adecuarse a las preferencias de los
distintos mercados. Esto o ha flevado a introducir las hamburguesas de cordero,
Maharaja Macs, en la India; las hamburguesas vegetarianas de col, kimchi, en Corea
del Sur; la MclLutéce con queso emmenthal, en Francia; e incluso, la hamburguesa al
pastor mexicana. Sin embargo, existen otros casos en los que un producto que ha
logrado la aceptacion en otros paises, simplemente es incompatible con la cultura de un
mercado particular, sobre todo cuando el producto global que se busca posicionar en €l
mercado es una version modificada y “extranjerizada” de un producto local. Tal fue el
caso del fracaso de la cadena Taco Bell hace algunos aiios en México.

Ahora bien, en ocasiones, la adecuacion al mercado local puede relacionarse
simplemente a la promociéon o a la presentacion de un producto; de modo que la
estandarizacién del producto no se ve afectada en los procesos de produccidn, sino
unicamente en algunas modificaciones minimas que faciltan su aceptacién en
mercados locales sin incrementar los costos de manera importante. Continuando con el
ejemplo de McDonald's, el icono tradicional que identifica estas hamburguesas, el
payaso de nombre Ronald MacDonald, ha sido remplazado por la caricatura del

37 Hill, Charles. Op Cit. P. 432
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personaje galo “Asterix”, con el fin de lograr una mejor aceptacién de McDonalds en una
poblacion francesa que prefiere la comida tradicional sobre /a malbouffe o comida
chatarra. La introduccion de Asterix como nuevo promotor de la cadena norteamericana
de hamburguesas, tiene la intencién de integrar a McDonalds a la cultura francesa en
apego a la frase que dice que “para ser aceptado, un producto requiere volverse parte
de la rutina del consumidor".® O, en el caso de las campafas publicitarias de Pepsi
Cola en América Latina, la imagen de cantantes internacionales como Britney Spears se
intercala con la imagen de cantantes latinos como Shakira o Alejandro Fernandez.

De este modo, la adecuacién en materia de gustos y preferencias a las particularidades
de cada cultura, mas que desviarse en su totalidad de la estandarizacion, ajustan
figeramente sus productos o estrategias en aspectos que no son competencia clave de
las empresas, con el fin de lograr una mejor aceptacién en el mercado.

La sensibilidad local también se relaciona con otro tipo de presiones locales: como es el
caso de la infraestructura, que puede ejemplificarse con la diferencia en los sistemas
eléctricos en Europa y en Estados Unidos y que por lo tanto, tienen diferentes
requerimientos en cuanto a voltaje; o el caso de las practicas tradicionales, como es el
hecho de gue en Inglaterra el asiento del conductor tenga que ubicarse en el lado
derecho del vehiculo. También existen presiones en torno a las demandas del pais
anfitrion, relacionadas en su mayoria con politicas administrativas, econémicas o
regulatorias, como en el caso de las NOMs (normas oficiales mexicanas), entre otras.
Finalmente, otro tipo de presion que debe considerarse en relacién a la sensibilidad
local es la referente a los canales de distribucion ya que estos proporcionan enlaces
esenciales entre los productores y los clientes y las caracteristicas particulares de los
mercados locales.

Resulta importante senalar que la importancia de la“glocalizacion” radica en la
capacidad de “pensar localmente para actuar de manera global”, con el fin de obtener
los mayores beneficios posibles en cada mercado. Lejos de interferir con los procesos
de globalizacién, la “glocalizacién” promueve e! entendimiento de la interrelacidn e
interconexion existente entre costumbres, preferencias y tradiciones, entre otras cosas,
de personas que conviven en un mundo cada vez mas pequefio y cada vez mas global.
Bajo esta perspectiva, los procesos de globalizacion deben entenderse en un contexto
local analizando cémo las transformaciones que se dan a nivel mundial se relacionan
con las necesidades de cambio en una localidad. Aun mas, en el marco de la
“glocalizacion” resulta preciso utilizar las tecnologias y las mejores practicas a nivel
mundial para lograr el mejor desempefo en mercados particulares, siempre bajo el
entendido que cada mercado tiene caracteristicas que le dan una identidad nacional. De
acuerdo a Michael Czinkota: “La globalizacién por disefio requiere un equilibrio entre la
sensibilidad 39par‘a las necesidades locales y el despliegue global de las tecnologias y
conceptos”.

En este sentido, la “glocalizacion” es una adecuacion resultante de dos procesos que
lejos de ser antagonicos, son complementarios: la globalizacidn y la localizacién. Si bien

8 Campbell, Murray: "Asterix Promoting McBurgers in France. To the chagrin of some, Gallic cartoon hero supplants the
clown Ronalkd McDonald in the ‘glocalization' of fast food marketing®, en www commondreams org/headlinesO:
03 htm

Czinkota, Michael R.; Ronkainen, lkka A. OpCit. p. 7
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la estandarizacién para la reduccion de costos es una de las caracteristicas de los
procesos de globalizacién, de acuerdo a algunos autores, €l optar por ignorar las
necesidades y particularidades de jos mercados locales, podria resultar financieramente
peor si el mercado rechaza el producto estandarizado. Ahora bien, una “glocalizacién”
que implique altos costos que, en un momento dado, pueden menoscabar la
competitividad del producto, probablemente no resulte conveniente. En estos casos, las
empresas pueden optar por idear estrategias alternas para su penetracién en el
mercado, por ejemplo, a través de otros productos mas acordes con las preferencias de
la localidad. Un ejemplo de esto es el de la cadena Tricon quién no logré introducir
Taco Bell a México, pero ha tenido gran éxito con sus otras cadenas de comida,
Kentucky Fried Chicken y Pizza Hut.*

Al respecto, Michael Porter sefiala que: “La mejor estrategia para una empresa
determinada es una estructura Gnica, que refleje sus circunstancias particulares”.*! De
tal forma que, siempre y cuando no se afecte la esencia de las compariias, su vision, su
mision y su cultura organizacional, la “glocalizacién” no sélo no darfa el proceso de
globalizacién de las empresas sino que por el contrario, fortalece el mercado global al
permitir a las corporaciones expandirse comercialmente a través de las fronteras
nacionales.

Por un lado, la “glocalizacién” favorece la especializacién local de Ias operaciones y la
segmentaciéon mundial de la produccién a través de la proliferacién de “clusters”*
sustentados en las ventajas comparativas de ias naciones. Por otro, ia “glocalizacion”
ha impulsado a las multinacionales a redefinir sus estrategias de comercializaciéon y
produccién para adecuarse a las preferencias locales de los mercados. Si bien los
productos globales predominan en el mercado mundial, su entrada en diferentes
mercados nacionales ha llevado a algunos productores locales a elevar la calidad de
sus productos logrando- en algunos casos- la preferencia de los consumidores aun en
relacién a productos “globales”. Aunado a esto, algunas empresas multinacionales han
optado por adquiricr marcas locales para incrementar su participaciéon en los mercados
nacionales siendo un ejemplo de esto la adquisicion de Sidral Mundet por parte de Coca
Cola.

En su articulo, “The Return of the Global Brand”, John Quelch menciona que en Marzo
del 2000, Douglas Daft, Presidente de Coca Cola, anuncié una nueva estrategia de
mercadatecnia mundial basada en el concepto de “think local, act local”. Queich senala
que en Japoén, por ejemplo, dos tercios de las ventas de Coca Cola provienen de
marcas locales. Unilever en India, por su parte, ha utilizado una estrategia diferente
creando una unidad de negocios especifica para manufacturar productos locales de
menor calidad dirigidos a las masas de ese pais.*

4 para un analisis de Pepsico y la industria global de la comida rapida, ver el Caso 2 en Thompson, Arthur A. Jr.;
Strickland lIt, A.J.: Op Cit C-6-C31
“Uibig. P. 185,
:: Este concepto se tratard con mayor profundidad en el segundo capitulo.

N Qu:blcsh, John: °*The Retum of the Global Brand®, Harvard Business Review, Agosto 2003, version en linea.
www.hbsp.org
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Pese a esto, de acuerdo a Quelch, la tendencia contemporanea hacia la localizacién de
los productos no significa que la globalizacién de los mercados de Theodore Levitt sea
equivoca o haya llegado a su fin. Por el contrario, al considerar {a “glocalizacion” como
un resultado de la globalizacion, relaciona los cambios en las preferencias de los
consumidores a las condiciones y ciclos del mercado mundial.

En e! mundo conlemporaneo, jas compafiias transnacionales no represemian un
producto, sino toda una estructura, una ideologia y una forma de hacer negocios. Es
esa variedad de estilos en Jos negocios internacionales Jos que, en un momento dado,
promueven la globalizacion del mercado. En palabras de Jack Welch: “en el mundo
contemporaneo las empresas no son globales, los negocios lo son”.**

“ Slater, Robent, Op Cit. P. 193

25




2. COMPETENCIA GLOBAL Y ESTRATEGIAS INTERNACIONALES
21. Competencia Global y Estrategias internacionales

Las estrategias internacionales son aquellas enfocadas a dirigir la actuacion de las
empresas en el mercado globat. Estas estrategias, enfocadas en la expansién global,
permiten a las empresas mejorar su rentabilidad en funcién de: 1) un mayor rendimiento
a partir del aprovechamiento de sus habilidades distintivas o competencias clave, 2) la
reduccién del costo de creacién de valor en base a la construccién de economias de
localizaciéon, economias de escala fundamentadas en el aprovechamiento de las curvas
de aprendizaje, y 3) la busqueda y captacion de nuevos mercados y clientes.

Se reconocen cuatro tipos de estrategias internacionales: 1) la estrategia internacional,

2) la estrategia multinacional, 3) la estrategia global y 4) la estrategia transnacional. Si
.bien, cada una de estas estrategias presenta ventajas y desventajas en funcién de
" factores como la sensibilidad local, la capacidad de reducir costos, etc., puede decirse
que todas ellas se relacionan y se vinculan con el grado de evoluciéon y desarrollo tanto
de la empresa, como de la industria y del mercado al que estan dirigidas. (Fig. 2.1)

Figura 2.1. Ventajas y Desventajas de las Estrategias Internacionales.

P Estrategia Ventaja Desventajas

Global = Explotar los efectos de curva de » Falta de sensibilidad local.

experiencia
= Explotar las economias de
localizacion

Internacional * Transferir competencias =  Falta de sensibilidad local.
distintivas a los mercados = Incapacidad para construir
extranjeros economias de localizacion.

= Incapacidad para explotar los
efectos de la curva de
experiencia.

Muitinacional = Adaptar las ofertas del producto = Incapacidad para construir
y e) marketing a las necesidades economias de localizacion.
locales = incapacidad para explotar los

efectos de la curva de
expenencia.

s |ncapacidad de transferir
competencias distintivas a
mercados extranjeros.

Transnacional =  Expiotar los efectos de la curva = Dificil de adoptar debido a
de experiencia. problemas organizacionales.

=  Explotar las economias de
localizacion.
* Adaptar las ofertas del producto
y el marketing a las necesidades
| ocales. A

Fuente: Hill, Charles, W.L.: Negocios Intemacionales. Competencia en un Mercado Global, Tercera Edicién. McGraw-
Hill. Interamericana Editores, S.A. de C.V. ¢. 2001 p. 442

“° Hil, Charles, Op Cit, p. 423
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Existen diferencias importantes en los patrones de competencia internacional de una
industria a otra y por ello, al disefiar su estrategia, una empresa debe analizar tanto et
entorno politico, econdmico, social y tecnoldgico del mercado como la industria en ja
que desea incursionar. Asimismo, debe evaluar consideraciones legales en relacién a
temas como derecho de propiedad, seguridad del producto, riesgo mercantil, entre otros.

Sin embargo, ademas del andlisis de! entorno, el disefio de una estrategia enfocada al
mercado global, debe considerar también la naturaleza misma de la empresa, sus
competencias claves y su capacidad de maximizar sus recursos en funcién de su
posicionamiento en el entorno mundial. Es decir, la planeacién estratégica internacional
de una empresa debe considerar la sensibilidad local y la reduccién de costos, como
dos factores determinantes para su posicionamiento mundial, estableciendo un balance
6ptimo entre estas y sus competencias clave.

Por o que las estrategias internacionales se encuentran estrechamente vinculadas con
los modelos de negocio de las empresas. En este sentido, el término modelo de negocio
se refiere a la administracion de una cadena de valor mientras que la estrategia tiene la
capacidad de transformar el modelo de negocio y se asocia mas con la creacién de
valor, de ventajas competitivas y con los planes de accion enfocados a objetivos
especificos de la cadena de valor en si.*

Bajo esta perspectiva, puede decirse que las estrategias internacionales son aquellas
enfocadas a dirigir la actuaciéon de las empresas en el mercado global en funcién de
modelos de negocios que contemplan la estructura lanto de su infraestructura en
general como de su organizaciéon comercial y productiva.

Por ejemplo, la estrategia internacional se enfoca a ‘“crear valor mediante la
transferencia de sus habilidades y sus productos valiosos a los mercados extranjeros,
en los cuales los competidores nacionales carecen de esas habilidades y productos
particulares”. *’ Esta estrategia centraliza tanto la investigacion, desarrollo de productos
y decisiones relacionadas con la mercadotecnia y promocion de sus productos, en sus
oficinas sede; es decir, en su pais de origen. Si bien, la estrategia internacional
contempla la descentralizacién de la produccion en otros paises, al centralizar las
decisiones sobre marketing y promociéon del producto estas empresas pueden
enfrentarse a problemas de sensibilidad local. Por otro lado, una caracteristica de la
estrategia internacional es la descentralizacion de ia produccion en paises en donde
tienen fuerte presencia. La creacién de plantas en varios paises no soélo duplica
funciones sino gue incrementa los costos. Por lo que la estrategia internacional resulta
atil sélo para aquelias empresas con fuertes competencias claves que les permiten
subsanar sus deficiencias.

Por su parte, la estrategia muitinacional “se orienta hacia ila obtencion de la maxima
sensibilidad local”. *® Al contrario de la estrategia internacional, la estrategia
multinacional se enfoca en la sensibilidad local a partir de la descentralizacién tanto de
sus actividades de investigacion, desarrollo y marketing como en sus decisiones en
relacion a la ubicacién de plantas de produccion, etc. Por lo general, las empresas que
se deciden por la estrategia multinacional inician operaciones totales en cada uno de los
paises en donde buscan fortalecer su presencia, lo cual no les permite utilizar las

‘¢ Yip, George S.. Global Strategy 1l. Prentice Hall, 2003, P. 64
“ Thompson, Arthur A. Jr.; Strickland lll, AJ.: , Op. Cit. p. 436
“ ibid. p. 437
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ventajas derivadas de las economias de localizacién y las lleva a duplicar funciones,
desperdiciar las ventajas que podrian derivarse de las curvas de experiencia, elevando
sus estructuras de cosios. Aunado a la duplicidad de funciones y el incremento en
costos, uno de los problemas a los que se enfrentan las empresas que adoptan la
estrategia multinacional, se relaciona con la autonomia de cada una de sus unidades de
negocio a nivel mundial en relacién at corporativo. Esta libertad de accién, si bien puede
resultar Otil para lograr ventajas en cuanto a la sensibilidad local, puede resultar
negativa para ta empresa ya que de alguna forma fragmenta los planes de accién y se
contrapone a una estrategia corporativa global que se enfoque a posicionar a la
empresa en el mercado internacional pero utilizando las fuerzas de cada una de sus
unidades para lograr ventajas en costo en base a la complementaciéon de todas las
filiales de la empresa.

De forma contraria, la estrategia global es el plan de acciéon que utilizan las empresas
que se enfrentan a altas presiones en cuanto a disminucion de costos y minimas
demandas en cuanto a la sensibilidad local. Charles Hill sefiala que “las empresas que
adoptan la estrategia global se centran en el incremento de la productividad, mediante
el cultivo de la reduccion de los costos que derivan de los efectos de la curva de
experiencia y las economias de localizaciéon. (...) las actividades de producciéon de
marketing y de investigacion y desarrollo de las firmas que eligen la estrategia global, se
concentran en unas cuantas ubicaciones favorables. Sin embargo, las firmas globales
no procuran adaplar su oferta de productos ni su estrategia de marketing a las
condiciones locales, ya que esta adecuacién eleva los costos (implica menores corridas
de produccion y la duplicacién de funciones).”*®

Theodore Levitt, en su articulo “The Globalization of Markets”, coincide con Hill en el
sentido de que la estrategia global debe enfocarse en la estandarizacion de procesos
para lograr la disminucion de costos, eliminando en la medida de lo posible, el efectuar
cambios en los productos para adecuarse a los mercados locales, independientemente
de la sensibilidad local.® En este sentido, la estrategia global se entiende como un
plan de accién enfocado en la productividad bajo el argumento de que a partir de la
globalizacion, la sensibilidad local tiene a desaparecer en la medida en que la cultura se
homogeniza a nivel mundial.

Sin embargo, en su libro, “Total Global Strategy”, George Yip sefiala que la estrategia
global no debe asociarse tinicamente con un elemento (productos estandarizados,
presencia mundial © una red de manufactura global), por el contrario, ia estrategia
global debe entenderse como una combinacion flexible de varios elementos. De
acuerdo a Yip, una empresa global verdadera es aquella que tiene la capacidad de
estar en todas partes, trasladar activos y obtener recursos de cualquier parte del mundo
con el fin de maximizar sus ganancias en funcién del aprovechamiento del entorno
global. ** Por lo que, el disefio de una estrategia global total se presenta en tres fases:

1. El disefio de una estrategia central o corporativa.
2. La internacionalizacién de esa estrategia a través de la expansion de las
actividades y adecuacion de |a estrategia central a nivel global, y,

*® 1il), Charles, Op Cit p. 438
Levitt, Theodore: "The Globalization of Markets®, Harvard Business Review. May-June, 1983,
* Yip, George S. Op i p. 1-37
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3. La integracion de la estrategia internacional a nivel mundial, es decir, la
integracién de las diferentes estrategias internacionales adaptadas en distintos
paises.

Este enfogue en relacién a la estrategia global de alguna forma se relaciona con el
enfoque de Christopher Bartlett y Sumantra Goshal en base al cual se presenta otro tipo
de estrategia internacional: la estrategia transnacional. En relacidon a la estrategia
transnacional, Bartlett y Goshal sefialan que “en el ambiente actual las condiciones
competitivas son tan intensas que, para sobrevivir en un mercado global, las empresas
deben explotar las economias de costo con base en la experiencia y las economias de
localizacién, deben transferir sus competencias clave dentro de la firma y deben
efectuarlo sin dejar de prestar atencién a la sensibilidad local".52

De alguna forma, la estrategia transnacional podria considerarse la fase final en la
interacionalizaciéon de una estrategia empresarial para participar en el mercado. global.
Sin embargo, el balance entre la sensibilidad local, la reduccién de costos y la
maximizacion de las competencias centrales en una empresa, van mas alla del disefio
de una estrategia para competir en el mercado global. En este sentido un ajuste entre
la estrategia y la estructura de una compafia resulta fundamental. Por un lado, la
estrategia de la empresa debe ser congruente con su entorno y, por otro lado, debe
sustentarse en la estructura organizacional, en sus sistemas de contro! y por ende, debe
refiejarse en su desempeiio.

De ahi que Thompson y Strickland sefialan que “una compainia que participa en los
mercados intemacionales tiene siete opciones estratégicas:

1) Otorgar una concesiéon a empresas extranjeras para que utilicen |a tecnologia o
los productos de la compania y los distribuyan (...).

2) Mantener una base de produccién nacional (en un pais) y exportar los bienes a
los mercados extranjeros, utilizando canales de distribucién ya sean propiedad
de la compania o integrados hacia delante, propiedad de extranjeros.

3) Seguir una estrategia de multiples paises, variando el enfoque estratégico de la
compania (poco o mucho) de un pais a otro, conforme a las diferentes
necesidades del comprador y a las condiciones competitivas.

4) Seguir una estrategia de diferenciacién global de bajo costo y esforzarse por ser
un proveedor de bajo costo para los compradores en ia mayor parte o en todos
los mercados estratégicamente importantes del mundo. Los esfuerzos
estratégicos de la compaiiia se coordinan a nivel mundial, con e! fin de lograr
una posicioén de bajo costo en relacion a los competidores.

§) Seguir una estrategia de diferenciacion global mediante la cual el producto de la
compania se diferencia con los mismos atributos en todos los paises, con el fin
de crear una imagen y un lema competitivos compatibles a nivel mundial. Las
medidas estratégicas de la compafiia se coardinan entre todos los paises, para
lograr una diferenciacion compatible a nivel mundial.

6) Seguir una estrategia de enfoque global, sirviendo el mismo nicho identificable
en cada uno de los mercados de los paises estratégicamente importantes, Las
acciones estratégicas de la compaiia se coordinan entre todos l0s paises, para
lograr una diferenciacion compatipie a nivel mundial.

®2 Hjll, Charles, Op Cit, p. 438




7) Seguir una estrategia de enfoque global, sirviendo al mismo nicho identificable
en cada uno de los mercados de los paises estratégicamente importantes. Las
acciones estratégicas se coordinan a nivel giobal para lograr un enfogue
competitivo basado en el bajo costo o en la diferenciacién en el nicho objetivo a
nivel mundial. Las medidas estratégicas de la empresa en el mercado de cada
pais se coordinan con el 5gwropésito de lograr una posicién congruente del mejor
costo en todo el mundo”.

Basicamente, estas estrategias podrian clasificarse en estrategias locales o globales y
operativas o de mercadotecnia. En primer lugar la empresa debera estudiar y analizar
sus competencias centrales, sus capacidades y habilidades para decidir su estrategia
de localizacion de la manufactura. Existen diversos factores que deben considerarse al
analizar si la produccién o la distribucién pueden y deben subcontratarse, si la empresa
debe ampliar su base de produccién a nivel nacional, o si se prefiere centralizar la
produccion y optar por una fuerte distribucion hacia mercados nacionales o
internacionales de importancia para la organizacién. Por otro lado, se debe considerar si
las estrategias se basaran en costos, diferenciacién o nichos de mercado. Y, en base a
esto, deberan decidir si el enfoque sera en el producto © en los procesos. La idea es
determinar cual es la competencia central de la organizacién, adecuarla al medio y
mercado en el que se busca incursionar en base a un analisis FODA complementado
por un andlisis del mercado y finalmente, delinear la estrategia que en funcién del
enfoque local, multinacional, transnacional o global que se adapte mejor a las
posibilidades de la empresa en la industria objetivo.

Las estrategias internacionales no necesariamente implican internacionalizacion de la
produccién ya que pueden sustentarse en la mercadotecnia, en el outsourcing® de la
produccion y la promocion de franquicias, o simplemente en canales de distribucién ya
sea mediante intermediarios o a través de una red propia. La formulacién de estas
estrategias dependera basicamente de las competencias centrales, del producto y del
andlisis def mercado y la competencia en [a industria, tanto a nivel focal como
internacional.

De tal forma que las estrategias internacionales deben enfocarse a formular estrategias
competitivas que orienten su desempeiio en relacion con sus adversarios comerciales.

2.2. Competitividad Empresarial

E! disefio de las estrategias competitivas responde a diversos factores y condiciones;
sin embargo, fundamentalmente se relacionan con dos elementos: la situacion de la
industria o del mercado al que van dirigidos y el tipo de ventaja competitiva que se
busca desarrollar para buscar el predominio en la competencia. Dado que en el marco
de la globalizacion, la competencia en el mercado internacional se ha caracterizado por
la implementacion de estrategias o planes de accion originados a partir de una vision
global en torno a un modelo de negocios mas que hacia una industria en particular, la
competitividad empresarial se basa, en gran medida, en la fiexibilidad y en la capacidad
de innovar en funcién de un profundo y detallado conocimiento de los mercados. Mas

53 Thompson, Arthur A Jr.; Strickland I, A.J.:, Op. Cit. P 201
5 ! término outsourcing se refiere a la subcontratacion de actividades a terceros, considerando que estas no impliquen
competencias centrales, distintivas o de diferenciacién de la empresa.
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aun, la habilidad de detectar y utilizar los beneficios derivados de los procesos de
globalizacion, tanto en relacién al entorno como a las ventajas competitivas de las
empresas y ios avances en materia de ciencia, comunicaciones y tecnologia,
constituyen importantes herramientas en el posicionamiento de las empresas en el
entorno internacional contemporaneo. ’

Sin duda, el éxito de una empresa depende en gran parte de la correcta evaluacién
tanto del entorno en el que se ha de desarrollar el plan de accion como de las
capacidades y ventajas con las que cuenta para lograr sus objetivos. Al respecto,
Thompson y Strickland citan las palabras de Kenichi Ohmae en relacibn a que ‘el
analisis es e! punto de partida critico del pensamiento estratégico”.® En este sentido, la
consideracion de las capacidades de la empresa en funcion de su entorno (mercado e
industria), resultan de gran importancia en la evaluacion de escenarios sobre ia
rentabilidad de una corporacién en una industria y un mercado determinado. De modo
que “cada compaiia difiere ampliamente en sus caracteristicas econdmicas, su
situacién competitiva y sus prospectos de utilidades futuras. (....)"56

“De tal forma que el andalisis de la industria y competitivo de una empresa debe basarse
en un conjunto de herramientas, conceptos y técnicas para lograr una evaluacién clara
sobre las caracteristicas clave de la industria, la intensidad de la competencia, los
impulsores del cambio, las posiciones del mercado, las estrategias de las compariias
rivales, las claves para el éxito competitivo y la futura perspectiva de utilidades. Este
conjunto de herramientas proporciona una forma de pensar estratégica sobre cualquier
industria para llegar a conclusiones sobre si representa o no una inversion atractiva
para los fondos de la compaiiia. Esto implica el examen de los negocios de una
compafiia en el contexto de un ambiente mucho mas amplio”,%” que considere los
siguientes elementos:

a) Caracteristicas dominantes en la industria.

b) Fuerzas operantes en la industria.

c) Impacto de impulsores del cambio en la industria.

d) Analisis de la competencia.

e) Posicidn de la empresa en el marco de una industria especifica y factores clave
que determinan el éxito o fracaso campetitivo.

El andlisis de factores macro ambientales tanto politicos, como econdémicos, sociales y
tecnolégicos, constituye la base para el estudio de los mercados en los cuales se busca
desarroliar una industria. %

Los factores politicos comprenden tanto las regulaciones gubernamentales como los
aspectos legales y definen las reglas tanto formales como informales bajo las cuales
una empresa debe operar en un mercado determinado; ejemplos de esto son las
politicas en materia de impuestos, medio ambiente, asuntos laborales, restricciones al
comercio y aranceles y la estabilidad politica. Por su parte, los factores econémicos,
como el crecimiento econémico, las tasas de interés, el intercambio de divisas y el

33 Gitado por Thompson, Athur A. Jr; Strickland lil, A.J. Op Cit p. 72

36 1bid p. 74

7 |big

% A esta hemamienta de andlisis estratégico se le conoce como PEST en funcién de las siglas en inglés de los
elementos que la componen: political, economical, social and technological.
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indice inflacionario, afectan el poder de compra de los consumidores potenciales asi
como el costo de capita! de las empresas. Los factores sociales incluyen los aspectos
demograficos y culturales del macro ambiente y afectan tanto jas necesidades de ios
consumidores como el tamafo de los mercados potenciales. Finalmente, factores
tecnolégicos como las actividades de investigacion y desarrollo, automatizacion, el
indice de cambio tecnoldgico, entre otros, pueden disminuir las barreras de entrada al
mercado para las industrias e influir en las ventajas competitivas creadas con base en
los niveles de eficiencia productiva.

Ahora bien, aunado a! analisis det medio ambiente, es importante ahondar en el estudio
de la industria y la competencia con el fin de descubrir Ias principales fuentes de presion
competitiva y la fuerza de cada una de ellas. Con este fin, Michael Porter propone un
modelo conocido como el de “las cinco fuerzas de la competencia”. (Figura 2.2.)

Figura 2.2, El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Empresas en Presiones competitivas que se
otras originan debido a los esfuerzos de
Presiones competitivas que se industrias que mercado de los intrusos por atraer a
originan por la habllidad de los ofrecen compradores para sus productos
proveedores para ejercer poder de productos
negociacién y apalancamiento. ‘
Proveedores Rivalidad entre los Compradores
de E£ntrada vendedores de {a
Clave competencia.

Presones competitivas que se
Presiones competitivas creadas por la originan en la capacidad de los
manipulacion para lograr una mejor posicion compradores para ejercer poder de

de mercado y una ven? negociacién y apalancamiento
Presiones competitivas que se
originan en la amenaza de ingreso de Nuevos
nuevos rivales integrantes
Potenclales

Fuente: Thompson, Arthur A Jr; Strickland lil, AJ.: Administracién Estratégica. Undécima Edicién. Traduccion.
Guadalupe Meza Staines. McGraw-Hih Interamericana Editores, S.A. de C.V., 2001. p. 80

En relacién a esto, Thompson y Strickland citan a Porter mencionando que “e! estado
de la competencia de las compaiias que compiten en la industria es una combinacion
de cinco fuerzas competitivas:

La rivalidad entre las compaiiias que compiten en la industria

Los intentos de invasion de los mercados de algunas compaifiias en ofras
industrias para atraer a los clientes hacia sus propios productos sustitutos.

El ingreso potencial de nuevos competidores.

El poder de negociacién y apalancamiento que pueden ejercer los
proveedores.

sw Mo
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5. E! poder de negociacién y apalancamiento que pueden ejercer los
compradores del producto”.

De acuerdo a los autores, “la tarea de! andlisis de la competencia es comprender las
presiones competitivas asociadas con cada fuerza, determinar si constituyen una fuerza
competitiva poderosa o débil en el mercado y después pensar estratégicamente acerca
de qué clase de estrategia competitiva, dadas las “reglas” de la competencia en la
industria, necesitaria emplear la compariia para a) aislar a l{a empresa hasta donde sea
posible de las cinco fuerzas competitivas, b) influir en las reglas competitivas de la
industria a favor de la compaiiia y ¢) ganar una ventaja competitiva”.

Como complemento al modelo de Porter, ia técnica conocida como analisis FODA®' o
SWOT, por sus siglas en inglés, se enfocan basicamente a la posiciéon de la empresa
en relacibn a su competencia, a partir de {a consideraciétn tanto de factores extemos
como intermos.

Thompson y Strickland sefialan c;ue es importante considerar cinco interrogantes al
momento de elaborar este analisis®

¢ Qué tan bien esta funcionando la estrategia de la compafiia?

¢Cudles son las fortalezas y debilidades de los recursos de la compaiiia y
sus oportunidades y amenazas externas?

¢Los precios y costos de la compaifiia son competitivos?

&Qué tan poderosa es la posicion competitiva de la compafiia en relacion
con la de sus rivales?

5. ¢A qué problemas estratégicos se enfrenta la compania?

AW N~

“La evaluacién de las fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa y sus
oportunidades y amenazas externas proporciona una buena perspectiva de la posicion
de negocios de una empresa”.

Las fortalezas o recursos de una empresa se basan en sus habilidades y experiencia,
sus activos sus capacidades competitivas y sus logros en el mercado, mientras que las
debilidades se refieren a alguna carencia de activos fisicos, humanos, organizacionales
o intangibles o a condiciones especificas que colocan a la empresa en desventaja en
relacién a su competencia.

Una vez detectadas las fuerzas y debilidades de una compafiia, es preciso considerar
las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta no sin antes establecer claramente
cuales son las competencias centrales® y las competencias distintivas de la empresa®

y en base a estas determinar el valor competitivo de los recursos de la compaiia. En
este sentido, es importante considerar que una competencia central puede facilitar la

% Thompson, Arthur A. Jr; Strickland ill, A.J. Op Cit p. 78
= ibid, p. 107
¢ Una herramienta de analisis estralégico enfocado al micro y macroambiente de una empresa se basa en la técnica
FODA (SWOT por sus siglas en inglés), mediante la cual se analizan las fuerzas y debilidades de una empresa en
funcién de las oportuniiades y amenazas a las que se enfrenta en su entormo, con €l fin de crear un buen ajuste entre ta
capacidad de los recursos de la compafiia y su situacién externa.
% ibid. p. 110
o lbv:l p. 112

% Una competencia central es una actividad que la compafila desemnpefia bien en relacion con otras actividades intemas;
una competencia distintiva es una actividad que una compafila desempefia bien en relacion con ks competidores. (V.
Thompson, Arthur A. Jr.; Strickland ), A.J.:, Op. Cit. P. 114).
® Se refiere a una actividad importante que una compafila desempefia bien en comparacion con sus competidores.
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creaciéon de una ventaja competitiva solo cuando esta logra ser una competencia
distintiva. Es decir, cuando esta competencia repercute en la capacidad de una
empresa de \ograr e} éxito en un mercado al darle una ventaja competitiva en relacion a
su competencia.

En el entendido de que cada compaiiia posee recursos Gnicos (habilidades, activos,
capacidades competitivas y logros en el mercado), “las diferencias en los recursos de
una compafiia son una razén importante por {a cual algunas son mas rentables y
competitivas que otras”, ® ya que son estos recursos los que pueden dar a la empresa
una ventaja competitiva.

Collis y Montgomery afirman que para que un recurso califique como base para una
ventaja competitiva sostenible debe pasar cuatro pruebas de valor competitivo:®’

Debe ser dificil y costoso de imitar.

Su tiempo de duracion debe ser targo.

El recurso debe ser realmente superior desde un punto de vista competitivo.
No debe poder ser superado por los diferentes recursos/capacidades de los
rivales.

pON

Es importante sefialar que existen casos en que una compafia no cuenta con un
recurso especifico que le dé una ventaja competitiva. Sin embargo, en ocasiones, la
ventaja competitiva puede surgir de {a combinacion de varios recursos y capacidades.
De ahi la importancia del andlisis FODA. Una compania debe ajustar el disefio de su
estrategia a sus recursos y capacidades competitivas, apalancandose en sus fortalezas
y evitando estrategias vinculadas a sus debilidades. Ahora bien, en el caso de que la
empresa no cuente con recursos y capacidades amplias que le permitan disefiar una
estrategia, entonces, es necesario que emprenda acciones cofrectivas y de
optimizaciéon de sus recursos para aminorar sus deficiencias. Por otro lado, también es
muy importante sefalar que aun cuando se cuente con recursos que den cierta
competitividad a la empresa, estos tienen un limite en el tiempo, por lo que es menester
que las compaiias tengan una visidn y sobre ella, desarrollen recursos que le permitan
mantener la superioridad de una competencia distintiva aun con el paso del tiempo.

Vinculado con [as fortalezas y debilidades, el FODA analiza (as oportunidades y (as
amenazas a las que se enfrenta una empresa en un contexto determinado. Las
oportunidades y amenazas constituyen elementos importantes que deben considerarse
al disefiar la estrategia competitiva para una compaiiia ya que, de algun modo, ajustan
su situacion a una blasgueda de oportunidades adecuadas a su capacidad y a sus
recursos y, permiten el desarrolio de una base de recursos que le permita enfrentar
amenazas externas. Sin embargo, es preciso sefialar por una parte que, si bien las
oportunidades del mercado constituyen factores determinantes en la planeacion
estratégica de una compania, no todas las oportunidades en una industria resultan ser
oportunidades para las empresas que participan en ellas. Al valorar las oportunidades
en una industria especifica, las empresas deben considerar sus fortalezas y debilidades
con el fin de asegurar que tienen los recursos requeridos para aprovechar los beneficios
que puedan derivar de las oportunidades o, al menos, que tienen la capacidad de

% Thompson, Arthur A. Jr.; Strickland Ilt, AJ.:, Op. Cit. P. 117
%7 Collis, Dawid, J. Cynthia A “Competing on Resources; Strate

.. Mon in the 1990°s", Harvard Business
Review 73, num. 4, Juuo-Agosto 1995, pp. 120-123.
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desarrollar rapidamente las capacidades y recursos necesarios para aprovecharlas. En
este sentido, Thompson y Strickland sefialan que:

“Las oportunidades de mercado mas pertinentes para una compafiia son aquellas que
ofrecen avenidas importantes para un crecimiento rentable, en donde una compaiiia
tiene el mayor potencial para adquirir una ventaja competitiva y que se ajustan bien a
las capacidades de recursos financieros y organizaciones que ya posee la compaiia o
que se puede generar”.%®

Por otro lado, debe considerarse que es comin que las compaiias se encuentren
frecuentemente amenazadas por factores en el contexto externo que puedan repercutir
en su rentabilidad y en su posicién en el mercado. No obstante, algunas de estas
amenazas solamente plantean un grado moderado de adversidad; de ahi la importancia
de analizar la situacion de una empresa bajo un contexto integral y con un enfoque
estratégico que permita el desarrollo de acciones que aseguran la permanencia y el
desempenio sostenido de una compaiiia en su industria particular.

En este sentido, resulta de especial importancia analizar la competencia en una
industria no tanto en el contexto de un modelo de organizacién econémico o industrial
estatico sino como el resultado de la interdependencia de fuerzas dindmicas impulsadas
en gran parte por la innovacion.

En relacion a esto, Ignacio Martinez sefiala que: "hoy, las ventajas comparativas que de
verdad importan no estan ya determinadas tGnicamente por la dotacion de factores
productivas de que un pais disponga, éstas dependen, no sélo de la productividad de
los factores de produccién y de sus precios relativos, sino cada vez mas de la
capacidad para innovar, desarrollar nuevos productos para adecuarlos con agilidad a
mercados rapidamente cambiantes: adquirir nuevas tecnologias adaptandolas
eficientemente a la estructura de precios relativos de factores de cada economia;
integrarse oportuna y ventajosamente en las grandes cadenas globales de produccién,
distribuciéon y consumo gque configuran un mundo interdependiente; tener acceso
oporfuno y flexible a los grandes mercados financieros; disponer a tiempo de
variaciones que afectaran a los mercados para tomar decisiones atinadas”.

2.3. Planeaci6n estratégica y la cadena de valor

Existen un sinnimero de acciones enfocadas a lograr ventajas en la competencia
empresarial. Sin embargo, sin una estrategia estas acciones pierden sentido y
dificiimente permiten que una comparfiia avance hacia el logro de sus metas. Bajo esta
perspectiva, el disefio de un plan de accion resulta fundamental para el
aprovechamiento de las ventajas competitivas de las empresas. De ahi que la
planeacion estratégica se haya convertido en una practica recurrente en la
administracion de las organizaciones.

“La planeacion estratégica es una actividad de integracién, que retne la informacién
producida en toda la organizacién y que, en su mejor forma, ayuda a crear una vision

“Thompson, Arthur A. Jr.; Strickland I, A.J.:, Op. Cit p. 118

%% martinez Conés, Ignacio;: “El desarrolio tecnoindustrial y su impacto en la economia mundial’ en Relaciones
Intemacionales. Coordinacién de Relaciones Intemacionales. Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, UNAM. Julio-
Septiembre de 1996, No. 71, p. 61-2.
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cohesiva de hacia donde se dirige la organizacién”.’® Esta tiene como fin el éptimo
desemperio de una empresa en relacion al rumbo de la organizacién, sus objetivos de
desempeiio a corto y largo plazo, 1as medidas competitivas y 10s enfoques internos de la
accién que se utilizaran para el logro de sus propésitos. En términos generales, “la
estrategia de una organizacioén versa sobre el plan de accién para que la compaiia
avance hacia una posicion de negocios atractiva y desarrolle una ventaja competitiva
sustentable”.”’ En este sentido, la elaboracién de las estrategias se fundamenta en la
definiciéon del negocio de la compafiia y en la direccién a ia que necesita dirigirse la
empresa para desempenarse con éxito en el mercado; es decir, en la misién y en la
visién de una organizacion.

Basicamente, la estrategia puede formularse en tres niveles:

» Corporativo
= Unidad de Negocios
* Funcional o Departamental

El nivel estratégico en la unidad de negocios es el contexto principal en el cual se
desarrolla la competitividad empresarial. En sus estudios, Michael Porter ha identificado
tres estrategias genéricas que pueden implementarse en el nivel de una unidad de
negocios para crear una ventaja competitiva: el liderazgo en costos™, la diferenciacion y
el enfoque.

En relacion al liderazgo en costo, Thompson y Strickland mencionan que “una de las
sefiales mas reveladoras de si la posicidn de negocios de una compaiiia resulta
poderosa o precaria, es si sus precios y costos son competitivos con los de sus rivales
en la industria”. ”® Especificamente en la industria de los bienes de consumo, el analisis
de precio-costo resulta de gran importancia ya que el valor proporcionado de un
vendedor a otro es relativamente el mismo y la competencia en precios es la fuerza que
rige principaimente en el mercado. Sin embargo, aun en las industrias en las que
predomina la estrategia de diferenciacion, los costos son de gran importancia ya que
debe existir un perfecto equilibrio entre el valor agregado y el precio de un producto vy,
de alguna forma, el punto de equilibrio entre uno y otro, recae en los costos de
produccion.

Ahora bien, la diferencia en costos de produccion, aun entre competidores en la misma
industria y con productos similares, puede tener varios factores causales: precio de las
materias primas y suministros; diferencias en tecnologia; niveles de productividad y
eficiencia en las empresas, diferencias en costos de mercadotecnia y en gastos de
venta y promocion y diferencias en los costos del canal de distribucion y, de manera
general, en la logistica de las empresas, entre otros. Por lo que, en el analisis de las
diferencias en costos entre empresas rivales, es importante recurrir al modelo de
empresa como cadena de valor, ya que esto facilita el costeo por actividades o

" Oster, Sharon M. Op Cit. 2000, p. 1
™! \bid p. 45
"Es importante considerar que la rentabilidad de las empresas se determina a partir de !a industria en la Que opera y en
su posicidn dentro de esa industria. De tal forma que k2 implementacion de una estrategia que permita a una empresa
posicionarse apafancando sus fortalezas y contrarrestando sus debilidades, resufta fundfamental. €n este sentido,
Michael Porter sefiala que las fortalezas de una empresa deben sustentarse en la capacidad de una compafila de crear
valor y traducirio en un precio, aceptado por los consumidores, pero que exceda sus costos de produccion; es decir, en
%\t‘a\egias de diferenciacion y de bajo coste.

~ Thompson, Arthur A Jr.; Strickland lil, A.J.:, Op. Cit. p.121
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funciones ya que “la cadena de valor de una empresa identifica las actividades, las
funciones y los procesos de negocios separados que se desempeiian en el curso del
diseiio, lg produccion, ia mercadotecnia, la entrega y el respaldo del producto o
servicio”.

En este sentido, Charles Hill coincide en que “resulta Gtil pensar en la empresa como
una cadena de valor compuesta de una serie de distintas actividades de creacion de
valor, como o son ia produccidn, el marketing, la administracibn de material, ia
investigacion y desarrollo, Ios recursos humanos, los sistemas de informacién y la
infraestructura de la firma”.

En el esquema de cadena de valor, las actlv:dades que la conforman pueden
clasificarse en primarias y secundarias, o de apoyo.” Si bien existen diferencias en la
clasificacion de estas actividades, principalmente de acuerdo a la industria que se esté
analizando, en términos generales puede decirse que entre las actividades primarias y
los costos asociados a estas se encuentran:

la compra de suministros y logistica de entrada,
las operaciones,

ta distribucion y logistica de salida,

las ventas y la mercadotecnia, y

el servicio.

abheN=

Mientras que entre las actividades y costos de apoyo se encuentran:
1. lainvestigacién y desarrolio del producto, tecnologia y desarrollo de sistemas,
2. la administracién de recursos humanos, y la
3. administracién general.

Dado que el analisis del costo estratégico implica la comparacién de la forma en la cual
los costos por unidad de una compafia se pueden comparar con los costos por unidad
de fos competidores clave, actividad por actividad, en {a definicidn de la estrategia de
una empresa, resulta muy importante el identificar las actrvndades que son
determinantes para lograr una ventaja o desventaja giobal en costo.”

Hill menciona que: “La estrategia de una firma puede definirse como la serie de
acciones que los administradores deben ejecutar con el fin de alcanzar los objetivos de
la empresa. Para la mayoria de las firmas, uno de los objetivos principales consiste en
ser altamente rentables. Con el proposito de ser lucrativa en un ambiente competitivo
global, la empresa debe poner atencion constantemente, tanto en la reducciéon de
costos de la creacion de valor como en la diferenciacion de su producto, para que los
clientes estén dispuestos a pagar por éste una cantidad mayor a su costo de produccién.
De esta forma, a menudo la estrategia se vincula con la identificacion y la adopcion de
acciones que reduciran los costos de creacién de valor y/o diferenciaran el producto de
la empresa, a través de un disefio, calidad, servicio y funcionalidad superiores”:

™ ibid. p. 123

™ Hill, Chartes, Op Cit. P. 421

"Thompson Arthur A. Jr.; Strickland ), A.J.;, Op. Cit. 124
7 ibid p. 123

78 Hill, Charles, Op Cit p 423
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En este sentido, la estrategia de diferenciacion de una compaiiia se centra en crear una
linea de productos o un programa de mercadotecnia altamente diferenciado que le
permita convertirse en lider del mercado.

Thompson y Strickland sefialan que: “Las estrategias de diferenciacién son un enfoque
de competencia atractivo cuando las preferencias del comprador son demasiado
diversas para que sean satisfechas totalmente por un producto estandarizado , o
cuando los requerimientos del comprador son demasiados diversos para ser satisfechos
por los vendedores con capacidades idénticas”.

Ahora bien, para poder constituirse como una estrategia competitiva sostenible, Ia
diferenciacion debe ser dificil de imitar y debe ademas permitife a las empresas
incrementar su rentabilidad en base a la percepcion y aceptacion de su producto por el
mercado, la voluntad de los compradores de pagar un precio extra por el producto, el
incremento en ventas por unidad y la capacidad de obtener la lealtad de los clientes
hacia aquellas caracteristicas que hacen diferente su producto.

Por ejemplo, durante afios la estrategia de Coca Cola se baso en la diferenciacion de su
producto en base al sabor. Con el lanzamiento de la New Coke, a mediados de la
década de los 80s, Coca Cola dand su estrategia competitiva cambiando el sabor
mediante el cual se habia posicionado en el mercado. La respuesta de sus
consumidores fue de rechazo, lo que llevo a su competidor directo, Pepsi Cola, a
buscar atraer el segmento del mercado que Coca Cola habia abandonado, al intentar
duplicar el sabor de la vieja Coca Cola para sacarla al mercado. Si bien, Pepsi Cola
nunca sacé al mercado su versién de fa Coca Cola originai y, por su parte Coca Cola
tuvo que retirar la nueva Coca del mercado para retornar a su producto original al cual
lamé “Clasica”, resulta evidente como una percepcion inadecuada de 10 que hace a un
producto diferenciarse de su competencia, puede ser nociva para una empresa. De ahi
la importancia de disefar y redisefiar las estrategias competitivas en base a un analisis
real del mercado, de los gustos de los consumidores y de la posicion de un producto
dentro de la industria.®

Existen diferentes tipos de diferenciacion relacionados al sabor, al servicio, al precio, al
prestigio y distincion, calidad, confiabilidad del producto, liderazgo tecnolégico, entre
otros. Sin embargo, “los enfoques mas atractivos para la diferenciacion son aquellos
que a los rivales les resulta dificil o costoso imitar’.®' Es por esto que la diferenciacién
sostenible comunmente se relaciona con las capacidades centrales e internas de una
empresa que le permiten innovar y desarrollar no s6lc una superioridad técnica, sino
ademas, una diferencia en cuanto a calidad, servicio al cliente, confiabilidad del
producto, originalidad, etc. Es decir, con la capacidad de una empresa de crear un valor
que sea dificil de reproducir por sus rivales.

En relacién con la cadena de valor, la diferenciacion se puede centrar ya sea en las
actividades de compra y adquisicion; investigacion y desarrollo del producto; produccion
y tecnologia; fabricacion; distribucion o flogistica de salida; y en las actividades de
mercadotecnia, ventas y atencién a clientes. “El reto del disefic de la estrategia de

b Thompson, Arthur A. Jr.; Strickland 1, AJ.;, Op. Cit. p. 156
80 ver Enrico, Roger; Kombiuth, Roger,_La Guerra de las Colas. Grupo Editorial Norma, 1988.
8 Thompson, Arthur A. Jr.; Strickland 111, A.J.: , Op. Cit. p. 156.
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duferencnacuén es seleccionar las capacidades de diferenciacién que se deben
desarrollar”. &

La estrategia de enfoque o nicho de mercado podria asemejarse de alguna forma a la
estrategia de diferenciacion; la diferencia reside precisamente en que esta estrategia
competitiva se vincula a la segmentacion del mercado, es decir, a la ‘“atencién
concentrada en una parte limitada del mercado total"® o, dicho en otras palabras, a la
determinacion de aquellos nichos de mercado en donde los productos de una empresa
tendran mayor impacto para postenormente enfocarse a atacar ese mercado especifico
en vez de intentar dominar todo el mercado.®

Como complemento a los trabajos de Michael Porter , Michael Treacy y Fred Wiersema
han propuesto en su libro “The Discipline of Market Leaders”, una nueva clasificaciéon de
estrategias competlitivas que sefiala que las empresas pueden lograr alcanzar

“posiciones de liderazgo, con respecto a sus competidores, ofreciendo a sus clientes un

valor superior en funcién de la excelencia operativa el enfocLue al cliente y el liderazgo
en sus propios productos a través de la renovacion constante.

Mediante la excelencia operativa, una compaiiia provee un valor superior a sus clientes
a través de liderazgo en precio y servicio, en funcién de un sistema agil y eficiente que
le permite ofrecer al mercado calidad y servicios confiables a precios competitivos y de
facil acceso y uso para los consumidores. El auge de la cultura del servicio y del
enfoque en el cliente, que ha cobrado gran fuerza a partir de la década de los 90's,
aunado al acortamiento en los ciclos de vida de los productos y a la creciente
competencia en el mercado internacional, ha llevado a las empresas a enfocarse en
mejorar sus procesos de produccion con el fin de disminuir gastos, optimizar recursos y
mejorar su capacidad de dar respuesta en tiempo real e incluso a anticiparse a las
necesidades de los consumidores. Bajo esta perspectiva, el servicio, la eficiencia, la
calidad y la rapidez han hecho de la excelencia operativa, un elemento fundamental en
el fortalecimiento de la competitividad empresarial a partir de:

* la integracién de procesos desde el inicio hasta el final de una cadena de
suministro que contemple desde el abastecimiento hasta la distribucién y
entrega al consumidor final, para disminuir costos y mejorar los niveles de
servicio.

* las operaciones estandarizadas, simplificadas, con planeacién y control
centralizada.

» Los sistemas de administracion que se enfocan en transacciones integradas,
confiables, rapidas y de acuerdo a las politicas y normas de la empresa; y

= Una cultura operativa fundamentada en la eficiencia y en la eliminacién de
gastos y desperdicios.®

52 |bid. p. 158.
% 1bid p. 163
8 En relacidn a esto, la estrategia de Pepsi Cola de ubicarse como un producto para una nueva generacién, se ha
enfocado a los jovenes. Esta estrategia de nicho de mercado no sblo ha intentado hacer una diferencia contra su
competidor directo, Coca Cola, al visualizario como un producio de las viejas generaciones sino que al enfocarse al
me(cado {oven, Pew Cola ha buscado crecer con esa g A0 pata evertual te lograr dominar el mercado.

* Treacy, Michael, Wiersemna, Fred: The Discipline of Market Leaders. Michael Treacy, Fred Wiersema and CSC Index,
1995 Addison Wesley Publishing Company.

8 Jpig p. 34-35.
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En este sentido, la manera de administrar los recursos productivos resulta crucial para
el crecimiento estratégico y la competitividad de las empresas ya que si bien durante
mucho tiempo las empresas enfocaron sus esirategia a la produccidn apuntalada en ia
minimizacién de los costos, el incremento en la competencia internacional lievé a las
empresas a desarrollar una nueva estrategia enfocada en operaciones eficientes, altos
estandares de calidad y de servicio al cliente.

De ahi que una tercera estrategia propuesta por Treacy y Wiersema se enfoca a los
clientes en funcién de un concepto que ellos introducen como “customer intimacy”. Los
autores proponen vender u ofrecerle al cliente una solucion total, no sélo un producto o
servicio. Basicamente esta estrategia se sustenta en ia flexibilidad de la empresa para
servir las necesidades de los clientes del segmento del mercado al que han decidido
dirigirse. Mas aun, esta estrategia encuentra su fundamento en la creacién de valor
como causa y efecto de la leaitad del cliente.%’

Finalmente, la estrategia del liderazgo en el producto se refiere basicamente a ofrecer
en el mercado productos constantemente mejorados y renovados (eje. Las varias
generaciones de Paim Pilots, los modelos de laptops cada vez con mas funciones y
mejor disefio, etc.).

Treacy y Wiersema sefalan que si bien una compaiia puede desarrollar su estrategia
en funcién de dos de estas estrategias (innovacién o liderazgo de producto, enfoque al
cliente o excelencia operativa), los mejores resultados se obtienen cuando fa empresa
se enfoca en una de ellas y en relacion a las otras dos, se mantiene dentro de los
estandares de la industria.®® De acuerdo a estos autores, bajo esta linea de accién las
empresas que se enfocan en una propuesta de valor y que continuamente mejoran la
combinaciéon de esta con su modelo operativo, definen la naturaleza misma de su
empresa, diferenciandose de sus competidores y desarrollando una verdadera
propuesta de valor.%®

Bajo este contexto, la coordinacién de la estrategia de negocios de una empresa con su
estrategia operativa, resultta fundamental ya que cada una de las estrategias o
disciplinas de valor propuestas por Treacy y Wiersema, demandan diferentes procesos
operativos. En este entendido, el modelo operativo de una empresa, conformado por
sus procesos operativos, su estructura de negocios, sus sistemas de administracion y
su cultura organizacional, se encuentra estrechamente relacionado con el plan de
accioén que la comparfia busca desarrollar para definir su posicion en un segmento de
mercado o industria particular.

Por ejemplo, en el caso de la industria del refresco ¢ de los productos de consumo, la
excelencia operativa es fundamental para asegurar la posicion, presencia vy
participacion en el mercado a un precio bajo; mientras que la industria de la electrénica,
la innovacién y el liderazgo en el producto, son fundamentales para fortalecer la
competitividad de una empresa y en el caso del servicio al cliente, las empresas
fogisticas y particularmente los freight forwarders o reexpedidores de carga. concentran
su propuesta de valor en su habilidad de ofrecer transporte multimodal y otros servicios

57 Ver. Reichheld, Frederick F., The Loyaity Effect The hidden force behind growth, profits and lasting value. Bain and
Company, Inc. 1996

® ibid. p. 30.

* Ibid.
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logisticos, bajo el esquema del one stop shopping que se refiere a varios servicios a
través de un solo contacto.

Es evidente que la clasificacion genérica de estrategias competitivas de Michael Porter
no es antagénica a la propuesta por Michael Treacy y Fred Wiersema. Por el contrario,
podria decirse que ambas clasificaciones son complementarias y se encuentran
estrechamente relacionadas aunque quizas la aportacion mas importante de la
propuesta de Treacy y Wiersema, radica en su enfoque hacia el cliente y en la
necesidad y capacidad de las empresas de entender su mercado y de anticiparse a los
requerimientos de sus consumidores con el fin de crear una relacién de lealtad con ellos
y asegurar su posicién en el mercado. ® De ahi que, otra fuente importante de ventajas
competitivas de las empresas radica en la implementacion de su estrategia de
mercadeo o marketing ya que es&a aborda la manera en que {a fauma piensa vender y
distribuir sus bienes y servicios.®

Ademas de las estrategias descritas en parrafos anteriores, existen otras fuentes de
ventajas competitivas como la estrategia de la integracién y la estrategia de la
colaboracién. En relacidon con la primera, la integracidn vertical hacia delante o hacia
atras constituye una fuente de ventajas competitivas para una empresa, al expandir “la
esfera de accién competitiva de la empresa dentro de ia misma industra....
(expandiendo) la gama de actividades de la empresa hacia atras, a las fuentes de
suministro, y/o hacia delante, a los usuarios finales del producto acabado”. 52

No obstante, la integracion vertical solo se justifica si esta reaimente refuerza la posicion
competitiva de una empresa dentro de una industria, ya que existen alternativas que no
conllevan una inversion cuantiosa y que, sin embargo, pueden ofrecer los mismos
resultados.

La estrategia de la colaboracién resulta una alternativa a la integracion vertical. Se
enfoca en la creacién de alianzas estratégicas y relaciones de cooperaciéon entre
empresas, con €l fin de desarrollar nuevos productos, mejorar la eficiencia de la cadena
de suministro, generar economias de escala en la produccién o marketing y lograr una
mejor penetracion al mercado, entre otras.

Las estrategias cooperativas y las alianzas también pueden ser utilizadas para penetrar
mercados internacionales, como es el caso de Multipack y Federal Express, Celadon y
Jaguar y MS Carriers y Transportes Easo, en su momento. De tal modo que puede
decirse que las esirategias de colaboracidn, cooperacién y alianzas, resultan una
importante estrategia competitiva basada en beneficios mutuos tanto con proveedores,
como con distribuidores, fabrlcantes de productos complementarios, y en ocasiones,
incluso con competidores.®

Cabe mencionar que las estrategias relacionadas con las alianzas y la colaboracion han
dado lugar a complejos industriales a los que Michael Porter se ha referido como

% ver McKenna, Regis: Relationship Management Succesful Strategies for the Age of the Customer 1991. Regis
McKenna. Perseus Books Goup, y Reichheld, Frederick F., The_Loyal fHfect _The hidden force behind growth, profits
and iasting value. Bain and Company, inc. 1996,

Anterior al concepto de la logistica, la distribucion se contempiaba y, en algunos casos aun se contempla como una
acuvbdad relacionada con la mercadotecnia. El tema se tratara mas especificamente en el siguiente caphulo.

‘Thompson Arthur A Jr.; Strickland lll, A.J.:, Op. Cit. p. 166
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clusters. La interrelacién entre las economias de escala y las ventajas comparativas
creadas, incluyendo la investigaciéon y los avances tecnolbgicos, han permitido el
surgimiento de agrupaciones industriales concentradas geograficamente y relacionadas
a una materia o un sector industrial especifico. Estos conglomerados abarcan
proveedores de insumos especificos, ya sea componentes, maquinaria o servicios, y de
infraestructuras especializadas; pero, también se extienden lateralmente hacia
fabricantes de productos compiementarios, y descienden en la cadena de suministro
hasta los clientes y consumidores finales. Aun mdas, muchos de estos clusters también
han incorporado instituciones educativas y gubernamentales que permiten la educacién,
capacitacion y entrenamiento del capital bhumano y ademas, los proveen con
investigacion y soporte técnico. (Figura 2.3)

L.os clusters promueven tanto la cooperacién como {a competencia. La competencia y la
cooperacién pueden coexistir porque ocurren en diferentes dimensiones y con
jugadores distintos. Pero en si, estos complejos representan una alternativa a las
cadenas de valor integradas verticalmente, al representar una nueva forma de
organizacién espacial en donde la cercania entre los diferentes componentes del
complejo, permiten una coordinacion entre empresas distintas, con resultados eficientes,
efectivos y flexibles.

Figura 2.3. Desarrollo de clusters en EE.UU.
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Ahora bien, todas las estrategias descritas pueden ser la fuente de ventajas
competitivas sostenibles para las empresas, siempre y cuando estas se encuentren
alineadas a la estrategia corporativa de la compariia y deriven de un andalisis cuidadoso
del entorno y la industria en la cual seran implementadas. En este sentido, el modelo de
la cadena de valor propuesto por Porter, permite visualizar los diferentes procesos que
conforman una empresa, a partir de un enfoque total de sisternas que permite el analisis
de las actividades que componen una compaiia desde una 6ptica integrada y global,
facilitando ~de alguna manera- el andlisis y la toma de decisiones con respecto a fos
planes de accién que deberan emprenderse en el marco de un mercado globalmente
integrado, con el fin de lograr ventajas competitivas ya sea mediante recursos propios o
a través de alianzas estratégicas que permitan que varias empresas distintas,
fortalezcan su posicion en el mercado a través de la colaboracién y de la cooperacion.

Sin embargo, el desarrollo de estrategias competitivas como las mencionadas en
parrafos anteriores requieren de una sincronizaciéon e integracion real de los distintos
eslabones de la cadena de valor, ya que, antes de pensar en alianzas estratégicas o
esquemas de colaboracion con otras compaifiias, es preciso lograr la coordinacién e
integracion de los diferentes procesos que conforman una empresa, analizandola como
un sistema y no como una organizacién basada en divisiones funcionales y jerarquias.
En este sentido, la logistica resulta un interesante modelo de integracidon estratégica
para la cadena de valor.
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3. EL ENFOQUE SISTEMICO Y LA ESTRATEGIA LOGISTICA GLOBAL

3.1. El enfoque sistémico aplicada a la empresa como cadena de valor

Stair y Reynolds definen un sistema como “un conjunto de elementos o componentes
que interactian entre si para cumplir ciertas metas".* Los elementos que lo integran
incluyen entradas, procesos, mecanismos, salidas y retroalimentacion. Dado que un
sistema es definido por los limites de su relacién con el entorno, el enfoque sistémico
aplicado a la organizacion sefiala que “la empresa es un sistema social que adopta una
estructura determinada por su interaccion dinamica con los sistemas y procedimientos
que forman su medio ambiente; clientes, proveedores, competidores, gobierno,
etcétera.(...) El sistema empresa forma a su vez, un entorno condicionante de los
subsistemas y elementos que se integren en él1."%

Los subsistemas que conforman el “sistema empresa” pueden clasificarse en tres
niveles: estratégico, el cual relaciona las actividades a su medio; el de coordinacién, que
integra estratégica y funcionalmente las actividades; y el operativo que tiene que ver
con {a realizacion de tareas.

El sistema operativo constituye el “conjunto de recursos humanos y (de) otro tipo (...),
cuyas actividades sistematicas, se concatenan de tal manera que persiguen lograr un
objetivo concreto, y en los que se generan traslados de informacién, bienes o servicios
mediante procedimientos establecidos® ® , por ejemplo, produccion, distribucion,
inventarios, calidad.

De acuerdo con este enfoque, la administracién de operaciones dirige y controla los
procesos mediante los cuales los insumos se transforman en bienes y servicios
terminados y se relaciona con el subsisiema de produccion a nivel operativo. Por su
parte, la logistica se enfoca en la integracién funcional y estratégica de las actividades
de los subsistemas, por lo que se puede decir gue es un subsistema de coordinacion
pero, dado que, como se vera mas adelante, también se relaciona con actividades
dirigidas al medio y al entorno, también puede clasificarse como un subsistema de nivel
estratégico. Resulta evidente que el analisis de sistemas tiene un orientacion tanto
estratégica, como operativa, funcional y administrativa.

De ahi que la importancia del enfoque de sistemas radique en que “proporciona un
marco de referencia para un panorama optimizado a corto 7plazo y para toma de
decisiones a fravés de fa ulifizacion de técnicas cuantitativas*® que permitan optimizar
el valor y costo de cada uno de los procesos con relacion al valor del producto final a
partir de la sincronizacién de los flujos de materiales e informacion. Esta sincronizacion
se basa en la nocién de la empresa como una cadena de valor compuesta por procesos
continuos que al coordinarse, facilitan el logro del fin ultimo de la organizacién. Bajo
esta perspectiva, la empresa se concibe como un conjunto de actividades secuénciales
enfocadas a un objetivo comun cuyo logro puede asociarse con la planeacién,
coordinacioén y control de las funciones empresariales bajo un esquema de optimizacion

® Stair, Ralph M.; Reynolds, George W.. Principios de sistemas de informacién. Cuanta Edicién. Intemnational Thomson
Editores. C. 2000. p. B.

® Rodriguez Valencia, Joaquin. Estudio d istemas_y Procedimientos Administrativos Tercers Edicidn. Intemationa)l
Thomson Editores, C. 2002.
* |bid. p. 26
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global de los flujos transaccionales. Esta es la base sobre la cual se desarrolia el
concepto de la logistica.

3.2. Evolucién del enfoque de los negocios y la historia de la logistica

Ahora bien, podria decirse que el enfoque sistémico aplicado a la administracién se
relaciona con la evolucién en el enfoque de negocios de las empresas en funcién de las
condiciones del mercado en un momento determinado. En este sentido, de acuerdo a
Johnson y colaboradores, si bien la distribucién y la logistica no eran consideradas
actividades de gran relevancia para las organizaciones, en el pasado, en los ultimos
anos estos conceptos han generado mayor interés, especiaimente por la evolucién en el
enfoque de los negocios de las empresas de un esquema de produccién masiva (oferta)
hacia un modelo centrado en el consumidor, y en el cliente y la (demanda). El autor
sefiala que al inicio de ja Revolucidn industrial, el énfasis dentro de las actividades
organizacionales era en la produccién y los costos asociados a la manufactura por
unidad. A principios de la década de los 1990's, la creciente tendencia en la demanda,
traslad el enfoque hacia las ventas y bajo este contexto, la distribucién y la logistica
eran considerados como un costo necesario.®® Fue hasta la Il Guerra Mundial cuando
se empezo a considerar la logistica como una herramienta estratégica.®

Con sus complejos problemas de control de logistica y disefio de sistemas de armas, la
Segunda Guerra Mundial impulsé la investigacion de las operaciones en base a
modelos matematicos que permitieron estructurar y analizar un problema en términos
cuantitativos. Conforme la investigacién de operaciones evolucioné hacia un enfoque
administrativo, estas herramientas de analisis se extrapolaron hacia otros ambitos
haciendo énfasis en (a necesidad de considerar las operaciones de produccién como
una asociacién de oJ:»artes interrelacionadas e interdependientes, en el marco de un
enfoque sistémico.!

En el periodo comprendido entre 1950-1964, la produccién en masa y el fortalecimiento
de las empresas multinacionales, hicieron de la distribucion fisica un elemento
fundamental para el desplazamiento y comercializacién de las mercancias.'' Sin
embargo, dado que el enfoque de negocios en esa época estaba dirigido principaimente
hacia la produccion y la manufactura, la importancia de la distribucién fisica no era
reconocida plenamente ya que se le visualizaba como una actividad secundaria
independiente, reactiva y aislada de otras areas y procesos empresariales. Incluso, en
algunos casos, la distribucidon era considerada simplemente como un mal necesario.

En este sentido, John Langley menciona que: “La administracion de la distribucion fisica
nacié como una postura reactiva, con el impetu original de reaccionar ante (os
problemas del mercado”.'?

* ibid. p. 6
% De acuerdo al diccionario, la loglistica es: °la rama de la ciencia militar y operaciones que trata de la adquisicion,
surministro y mantenimients de!l equipo, as! como del movimiento de! personal, servicios de soporte y del resto de asuntos
relacionados con ellos’. The Random House College Dictionary (new Cork, Random House, 1972).

'™ Otras teorfas relacionadas a la administracién de operaciones son la simulacién y la programacién lineal asi como la
teoria de la linea de espera.

9|3 distribucién fisica es precursora del concepto de la logistica aunque la logistica abarca ho séto distribucion sino
otras funciones que le dan un alcance mucho mas general.

2 | angley, John Jr. “Evolucién del Concepto de Logistica® en Logistica Aspectos Estratégicos, Editorial
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En 1962 surge el Consejo Nacional de Administracién de la Distribucién Fisica (National
Council of Physical Distribution Managemenf), conformado por un grupo de empresarios
y profesionales de ia distribucién, guiénes en 1979 conceptualizaron la distribucion
fisica al proponer la siguiente definicion:

“El término gestion de la distribucién fisica integra todas aquellas actividades
encaminadas a la planificacion, implementacion y contro! de un flujo eficiente de
materias primas, recursos reproduccion y productos finales desde e} punto de
origen hasta al de consumo. Estas actividades pueden incluir, entre otras
muchas, servicios al cliente, prevision de la demanda, control de inventarios,
servicios de reparacién, manejo de mercancias, procesamiento de pedidos,
seleccion de la ubicacién geografica de fabricas y almacenes, compras,
empaquetado de productos, tratamiento de mercancias devueltas, recuperacion
y tratamiento de desperdicios, distribucion y transporte, y almacenamiento.”'%3

Ahora bien, en la medida en que las empresas asiaticas empezaron a ganar terreno en
la introduccién de nuevos productos, mas baratos y de mejor calidad, las compaiiias
estadounidenses se percataron de la importancia de disefiar estrategias operativas
basadas en la calidad, eficiencia, eficacia y coordinacién de las distintas actividades que
conformaban su cadena de valor.

En contraste con las empresas estadounidenses, las empresas japonesas habian
enfocado sus estrategias operativas en la calidad, optando por una estrategia de
diferenciacion en vez de una de bajo costo. Si bien la tendencia de la produccion en
masa se basaba en la estandarizacion de los productos para disminuir costos, las
empresas japonesas descubrieron la importancia de segmentar el mercado, investigar
las necesidades del cliente y reaccionar a ellas, “redisefiando continuamente los
productos para diferenciarse de sus competidores con articulos que lograran mayor
satisfaccion de sus usuarios”.'®*

Chase, Aquilano y Jacobs sefialan que: “A medida que los competidores globales (en
especial los japoneses) comenzaron a dominar industrias importantes como
automoéviles, motocicletas, electrodomésticos y practicamente todos los productos
electrénicos de consumo (...) se conocieron historias de operaciones altamente
eficientes que fabricaban productos de gran calidad. Estas empresas no sodlo
conseguian fabricar productos 6ptimos, sino que lograban lanzar nuevos productos al
mercado mas rapidamente, al tiempo que evitaban los problemas de inicio tipicos de los
productores existentes. Estas nuevas compafiias de clase mundial establecieron puntos
de referencia en las areas de calidad y productividad. Las operaciones se convirtieron
en el arma competitiva clave requerida para alcanzar el éxito giobal".'*®

El enfoque innovador de las empresas de manufactura japonesas abri6 un nuevo
panorama para los conceptos de la distribucion y de la logistica. Por un lado, la
orientacion al cliente basado en la calidad impulsé la estandarizacién de los procesos

'® Definicion extralda de las actas de la reunién anuat en 1979 del National Council of Physical Distribution Management.
Guajardo Garza, Edmundo: Administracion de la Calidad Total. Conceptos y ensefianzas de los es ma
{a cafidad. Editorial Pax México, 1996. p. 29
103 Chase, Richard B.; Aquilano, Nicholas J.; Jacobs, Robert F.. Administracién de Producci6n y Operaciones.
Manufactura vy Servicios. Op Cit p. 23
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en lugar de la homogeneizacién de los productos.'® Esta estandarizacion se relaciond,
en gran parte, con programas de calidad enfocados a la documentacién e
implementacién de procesos con el fin de que puedan ser aplicados a nivel genérico
buscando, entre otras cosas, evitar que el factor geografico pueda ser una determinante
en Ja calidad o consistencia de) producto. Bajo esta nocién, en los procesos de
manufactura global, los productos conserven los mismos estandares de calidad
independientemente de las modificaciones que se realicen para “localizar” la mercancia,
el bien o el servicio. Uno de los ejemplos mas conocidos de estos sistemas o programas
de calidad es la norma ISO (Intemational Standards Organization).

La certificacién 1SO 9000 se basa en una serie de estandares genéricos cuyo fin es el
de asegurar la calidad a través sistemas de documentacion y control. En la versién 2000
de la norma, e enfogue principal es hacia {a gestidon de procesos, siendo los puntos de
referencia los procesos clave dentro de una organizacién. En este sentido, la
estandarizacion de los procesos es-la base en la que una organizacién global puede
disefiar procedimientos genéricos, en consideracion de las mejores practicas, para que
sus procesos de negocio se homologuen en todas sus filiales independientemente de su
ubicacion geografica. Sin embargo, la homologacion de los procesos no implica una
homogeneizacién de productos. Su enfoque se dirige mas bien hacia la estandarizacion
de los procesos como factor clave en la produccién y manufactura global. La
localizacion de los procesos productivos controlada a través de la estandarizacion,
permite conservar niveles similares de calidad en los productos, de tal forma que aun
cuando la manufactura se disperse globalmente, la integracion final del producto no se
vera afectada por diferencias significativas en la calidad de los componentes. De tal
forma que la estandarizacién en los procesos, especificamente en el caso de las
normas iSO, no solo se vinculo con la calidad sino que también repercutid en la
continuidad en las operaciones, favoreciendo la reduccion del ciclo de procesamiento de
los pedidos, '% elevando la calidad, el nivel de servicio al cliente, las ventas y
minimizando costos a través de la estandarizacion.

Pese a lo anterior, a principios de los afios setenta, la logistica aun no lograba erigirse
como una actividad prioritaria de las empresas, sobre todo en el caso de empresas con
operaciones internacionales. El enfogue se centro basicamente en ja calidad ya que la
mayoria de las empresas dirigian sus esfuerzos hacia la generaciéon de ingresos mas
que hacia e! control de costos. No obstante, el embargo del petréleo y el incremento en
los precios del crudo que realizaron en 1983 los paises miembros de la OPEP,
contribuyeron a cambiar éste enfoque al orientar las prioridades empresariales de una
postura de gestion de la demanda hacia una de optimizacion en los recursos. Bajo esta
perspectiva, la logistica empezo a cobrar mayor fuerza al presentarse como una
herramienta de integracién que podria facilitar el flujo de materiales, efectivo e
informacion en base a la sincronizaciéon de las distintas actividades que componian la
cadena de valor empresarial.

Aunado a esto, el incremento en los costos de transporte; la introduccion de la
manufactura agil (*iean manufacturing”), el traslado de los inventarios de los minoristas
hacia los distribuidores y productores de mercancias; la proliferacién de varias lineas de
produccidn; la revolucion en la comunicacion y en ia tecnologia de {a informacion, el

1% En este sentido, Edmundo Guajardo sefiala que "la calidad es la sati cién de las exp ti del cliente {....de tal
forma que) la administracion de la calidad es el conjunto de acciones que una organizacidn realiza para mejorar y
asegurar de manera consistente, la calidad que brinda a sus clientes®.Guajardo Garza, Edmundo. Op Cit p. 31-32.

7 | angley, John Jr, Op Cit. p. 45.
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interés por la preservacién del medioambiente y el surgimiento de cadenas mayoristas
(como Wal-Mart), también contribuyeron al reconocimiento de la logistica como un
importante elemento en las estrategias competitivas de las empresas.'®

3.3. Logistica: definicién conceptual, alcance y objetivos

Considerando la importancia que ha adquirido la logistica en los ultimos afos en el
ambito de los negocios y la administracién, podria pensarse que existe una definicion
concertada y ampliamente difundida para este concepto. Sin embargo, no es asi. Hoy
en dia, persisten organizaciones para las que la logistica se limita a la administracién
del transporte mientras que para otras, el término tiene un significado tan amplio como
el de la gestidbn de las cadenas de suministro. No obstante, puede decirse que la
acepcion mas generalizada para el término “logistica” es la propuesta por el Consejo de
Logistica Mundial o CLM (Council of Logistics Management) segun la cual la logistica
‘es una parte del proceso de la cadena de suministro que se ocupa de planear,
implementar y controlar, en forma efectiva y eficiente, el flujo y- almacenamiento de
bienes, servicios e informacion, entre el punto de origen hasta el punto de consumo, con
el fin de cumplir con los requerimientos de fos clentes”.'®®

En este sentido, todas aquellas actividades que involucran el movimiento de materias
primas, materiales y otros insumos, forman parte de los procesos logisticos, al igual que
todas aquellas tareas que ofrecen un soporte adecuado para la transformacién de
dichos elementos en productos terminados, como Ilo son las compras, el
almacenamiento, la administracion de los inventarios, el mantenimiento de las
instalaciones y maquinarias, la seguridad, los servicios de planta y mantenimiento
(suministros de agua, gas, electricidad, combustibles, aire comprimido, vapor), etc.

Dado que las actividades logisticas deben coordinarse entre si para lograr mayor
eficiencia en todo el sistema productivo, la logistica no debe verse como una funcién
aislada, sino como un proceso global de generacién de valor para el cliente; es decir,
como un proceso integrado de areas que permita a las empresas ofrecer su producto al
mercado con mayor velocidad de respuesta pero con un costo menor."’

Bajo esta premisa, puede decirse que la interrelacién de los procesos sustentados en
una estructura horizontal de actividades empresariales, permiten definir 1) la secuencia
de los flujos de informacion y productos al interior de una cadena de vaior y 2) el ciclo
logistico, de tal forma que tener e producto en el lugar adecuado, en la cantidad exacta
y en el tiempo preciso, se ha convertido en una maxima para el éxito y la competitividad
de las empresas, especialmente en el comercio internacional.

En la medida en que en estudio de la logistica se ha fortalecido, los investigadores han
acuiiado conceptos mas especificos que definen la logistica en funcion de su relacion
con la empresa, siendo ejemplos de esto la logistica integral, Ia estratégica y la de
avanzada. El concepto de la logistica integral se refiere a la perspectiva funcional
integrada; la logistica estratégica se define definida como aquella que utiliza las
competencias logisticas y las alianzas en los canales amplios (suministro y distribucién)

108 Johnson, James et al. Op Cit. P. 7-9
'“Careers in Logistics. Council of Logistics Management. 1986. p. 3
"“La logistica se puede clasificar de acuerdo a su actividad en logistica de aprovisionamiento, de produccién, de

distribucion, de servicio y en logistica inversa o de retorno. i
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para lograr ventajas competitivas,'!’ finalmente, la logistica de avanzada (“leading-edge
logistics™), se utiliza para referirse a organizaciones que 1) utilizan sus competencias
fogisticas para ganar y mantener fa superioridad competitiva, 2) afiaden valor a sus
productos o servicios a través de un sistema logistico enfocado en la optimizacion de
sus costos y 3) promueven alianzas estratégicas con proveedores de servicios
logisticos que les permitan fortalecer su relacién con clientes clave mediante la mejora
en el nivel de servicio."!

Figura 3.1. Proceso de Logistica
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Fuente: Adaptado de Johnson, James C.; Word, Donald F.; Wardlow, Daniel L.; Murphy, Paul R. Jr.: Contemporary
Logistics_Seventh Edition. Prentice Hall, Inc., 1999. p. 6

De tal forma que en cualquiera de sus formas, funcional, integral o de avanzada, la

logistica no solamente puede ser fuente de ventajas competitivas sino que ademas,

puede constituirse en una hemramienta para la competitividad ''2 enfocada a 1)

administrar integralmente los distintos procesos dentro de una empresa, 2) adaptar las

estrategias operativas a las condiciones del mercado, 3) crear ventajas competitivas y 4)
mejorar la rentabilidad del negocio.'™*

™ Johnson, James C.; Word, Donald F.; Wardiow, Daniel L.; Murphy, Paul R. Jr.: Contemporary Logistics. Seventh
Edition. Prentice Hall, Inc., 1998. p. §-10

TTibid. p. 10

M ibid.

' De acuerdo a Thompson y Strickland, *El ténmino estrategia de negocios (...) se refiere al plan de accién que pone en
marcha la administracibn para un solo negocio. Se refleja en el patron de enfoques y medidas creados por la
administracion con el fin de produci un desempefio exitoso en una linea de negocios especiica (..y) se intesesa
principaimente en: 1) desarrollar una respuesta a los cambios que estan teniendo lugar en ia industria, {a economla en

T‘EQ’- ~ CL 4
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En este sentido, Roy D. Shapiro sefiala que: “Conforme el campo de batalla industrial
se hace mas peligroso para las empresas, los gerentes ejecutivos han vuelto a ver los
sistemas logisticos como una fuente de ventajas competitivas- y no como una necesaria
aunque desalentadora coleccion de politicas y procedimientos. Esta nueva manera de
ver las cosas ha hecho evidente para todos, no con mucha rapidez, el enorme potencial
que representa un sistema bien disefiado para avanzar en el cumplimiento de las metas
estratégicas de una empresa ..."""°

3.4 Estrategias logisticas para la competitividad internacional

Como se menciono con anterioridad, el enfoque sistémico aplicado a las empresas
contempia la relacién de los procesas en el marco de una organizacion (sistema cerrado)
asi como su relacién con el entorno (sistema abierto).

En el marco del entorno competitivo global contemporaneo existen varios factores en
base a los cudles las empresas determinan su presencia y posiciéon en el mercado:
innovacién, calidad, velocidad de respuesta, productividad y rentabilidad, entre otros.
Estos factores, se relacionan con la capacidad de la empresa para enfrentar los retos
derivados de las constantes transformaciones en la configuracién politica, econémica y
social de las relaciones mternacuonales y, evidentemente, a su capacidad de respuesta
ante los patrones de demanda."!

En un contexto internacional las estrategias logisticas se podrian clasificarse en cuatro
areas generales: 1) manufactura y produccién, 2) suministro, 3) comercializaciéon y 4)
distribucion de los productos.

Por su parte, las estrategias logisticas de manufactura internacional se enfocan a la
produccion de un bien y de sus partes, en distintos lugares desde los cuales pueden ser
embarcados hacia cualquier mercado. Bajo este esquema, la planeacién asi como las
responsabilidades de compras y distribucién, se encuentran centralizadas, aun cuando
la produccion se dispersa de manera mundial en funcién de ventajas comparativas,
estrategias logisticas o de comercializacion. (Figura 3.3)

En su articulo “Sistemas logisticos de manufactura para una estrategia mundial de
competitividad”, Christopher Goppal sefiala que entre los factores que han impulsado
estas estrategias se encuentran:

1. “mercados nacionales abiertos o que fueron reabiertos a los productos y a la
competencia extranjera;

general, las areas reguladora y politica y otras pertinentes; 2) crear medidas competitivas y enfoques al mercado que
conducen a una ventaja sustentable; 3) crear competencias y habllidades valiosas; 4} unir |as iniciativas estratégicas de
los departamentos funcionales, y 5) abordar oeterminados problemas estratégicos a los cuales se enfrenta e) negocio de
la compafila.” Thompson, Arthur A. Jr; Strickland, AJ. Hl. Administragion Estratéqica, Undécima edicién. McGraw Hili
ineramericana editores, S.A. de C.V. c. 2001. p. 50

"5 Shapiro, Roy D. : "Apalancamiento a través de la logistica® en Christopher, Martin: Logistica. Aspectos Estratégicos.
Editorial Limusa, S.A. de C.V. c. 2002, p. 76

" En este sentido, la estrategia corporativa de las empresas contempla el disefio de estrategias financieras, de
operaciones y mercado, enfocadas a lograr los objetivos planteados. Las estrategias financieras identifican la mejor
forma de emplear los recursos de la compafiia; las estrategias de mercadeo abordan la manera en que la firma piensa
vender y distribuir sus bienes y servicios, mientras que la estrategia de operaciones especifica la manera en que la
compafila piensa utilizar sus capacidades de produccidn para brindar soporte a su estrategia corporativa, ya sea a través
de decisiones estratégicas {(a 1aigo piazo), 1acticas (mediano piazo) o de p\aneambn ¥y comm\ (wno p\azo) Chase
Richard B.; Aquilano, Nicholas J.; Jacobs, Robent F.: Administracién de Prod @]

Servicios Octava Edicion. McGraw Hill Interamericana, 2000, p. 5-6.
] ¥slLA DE ORIGEN
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2. restricciones a la importacion y reglamentos sobre contenido de componentes
nacionales en muchos paises;

3. la politica de algunos paises en desarrolio que olorga licencia de operacion a

empresas extranjeras condicionada a su capacidad para crear mercados de

exportacion;

la dominacion extranjera de mercados locales que antes eran fuertes;

empresas extranjeras que hacen sus adquisiciones y su manufactura en muchas

naciones para obtener ventajas en costo y calidad (costos de operacion),

las empresas de Estados Unidos que entran a mercados en el extranjero

frecuentemente en competencia con empresas fuertes, nacionales y multinacionales;

un mercado cada vez mas globahzado que adquiere productos comunes, aunque

con diferencias y preferencias locales”.!

N oo os

Goppal sefiala que las ventajas que se pueden lograr a partir de la globalizacion de la
produccién son: “la eficiencia mediante una planeacion l6gica de las instalaciones de
manufactura y la centralizacion de la capacidad administrativa; mejor comunicacion y
transferencia de recursos entre las divisiones de producto nacionales y las operaciones
internacionales; y desarrolio de una estrategia que le hace frente a la competencia
mundial... (asi como) mejor coordinacién de los servicios a los clientes en muchos
mercados, transferencia rapida y exacta de informacion, menos dificultad en el
cumplimiento de leyes y reglamentos locales, y una concordancua de la planeacion
centralizada y la planeacion local con los objetivos globales™."

En congruencia con lo anterior, Chase, Aquilano y Jacobs sefalan que: “Los grandes
cambios de que han sido objeto los convenios comerciales tanto en Norteamérica como
en Europa, han convertido al mundo en una verdadera ‘aldea global', lo que ies permite
a las compariias gozar de mayor flexibilidad a la hora de escoger sus empiazamientos.
No obstante, en ia practica el tema de la localizacién esta muy concatenado con dos
imperativos que tienen que ver con fa competitividad:

1. La necesidad de producir cerca del cliente debido a los costos de despacho, los
convenios comerciales y la competencia con base en el tiempo.

2, La necesidad de ubicarse cerca de la fuente apropiada de mano de obra para
aprovechar los bajos costos laborales y/o las altas destrezas técnicas”.''®

En este sentido, 1a ubicacion de las instalaciones'?®, ya sean de manufactura o bodegas
para la distribucién, deben considerar criterios como: proximidad a los clientes,
ambiente comercial (competencia, legislacion gubernamental que favorezca a las
empresas e intervencion del gobierno para facilitar que las compaiiias se ubiquen en el
area ya sea a través de subsidios, descuentos tributarios, etc.), costo total (regionales,
de distribucién de entrada y salida, mano de obra, impuestos, energia, terreno,
construccion, etc.), infraestructura (acceso a medios de transporte, comunicacion y
energia, etc.), calidad de mano de obra, proveedores, zonas francas o de libre comercio,

1w Goppal, Christopher: “Sistemas logisticos de manufactura para una estrategia mundial de competitividad® en
Christopher Martin, op cit, p. 165.

' tbid, p. 166, 175

'™ Chase, Richard B.; Aquilano, Nicholas; Jacobs, Robert F.: Administracion de produccion y operagiones. Op Cit. P.
350.

2 | ag tecnicas que sustentan la toma de decisiones en relacion a la ubkacion de plantas y almacenes san. clasificacion
de factores, programacion lineal, metodo de! centro de gravedad y modelo analitico Delfi. Ver Chase, Richard B.;
Aquilane, Nicholas: Jacobs, Robert F: Administracion de produccidn y operacicnes. Ibid. Capitulo 9.
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riesgo politico, barreras gubernamentales, bloques comerciales, normas ambientales,
entre otros.'?!

Ahora bien, 1a localizacién de las bodegas y plantas de produccién en diferentes
ubicaciones a nivel mundial, se relacionan con estrategias logisticas de suministro que
contemplan la compra de materias primas, componentes o productos terminados de
acuerdo a costo, calidad y seguridad en entrega, considerando las ventajas
comparativas tanto de los productos como de sus paises de origen. De tal forma que el
abastecimiento estratégico considera costos acumulados de los productos, bienes o
servicios por lo que las estrategias de compra deben considerar la logistica con el fin de
considerar, por ejemplo, [a forma de mover los productos de origen a su destino de
manera eficiente pero al menor costo. Tal es el caso de estrategias de suministro como
la de los paises de menor costo (“fow cost country”), aplicadas por empresas, cCOmo
DuPont, que consideran el abastecimiento disperso geograficamente de acuerdo a las
ventajas comparativas de las naciones en relaciéon:-a materias primas o productos
especificos. (Figura 3.2)

Figura 3.2. Comparativo de estructura de costos en paises de “alto costo™ y paises de
“bajo costo”.

Paises en Desarrollo-Ventajas en Costo
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Fuente. http.fleamingcenter.freemarkets.com/media/lee/defautt-56htm Si bien esta grafica se basa en la estrategia de
compras actual basada en *paises de bajo costo®, puede utilizarse para ilustrar, de manera general, la distribucion de los
recursos invertidos en el suministro de materiales para procesos de manufactura.

Asimismo, la comercializacion y distribucion de los productos guardan estrecha relacion
con la internacionatizacioén de la produccion y la ubicacién de aimacenes de distribucion
en un contexto mundial. Especificamente en relacién a ios canales de distribucion y al
transporte, cabe mencionar que las estrategias logisticas se han enfocado a disminuir
costos pero elevando la calidad del servicio especialmente en relacion a la informacién
en tiempo real del status de los embarques, en los tiempos y en la seguridad en la
entrega. Como se vera mas adelante, el surgimiento de integradores logisticos ha

' |bid. p. 353-355

52




promovido la combinacién de medios de transporte para el desplazamiento de
productos en funcion de los requerimientos del cliente. Estas tendencias han llevado a
la fusion de empresas de transporte especializadas para ofrecer servicios integrales de
logistica y de esta forma incrementar su participaciéon en el mercado. Por ejemplo, si
bien hasta hace algunos afios el transporte consolidado terrestre resultaba una opcién
econémica para transportar la carga de México a Estados Unidos, por ejemplo, aun en
detrimento del tiempo; la aplicacién de estrategias logisticas multimodales han permitido
que hoy en dia y en ciertas rutas, la carga aérea sea una mejor opcion para el
transporte de estos consolidados. La sincronizacién de viajes con capacidades de
equipo, planeaciéon de rutas y coordinacion de la demanda han modificado los servicios
de transporte para enfocarlos en proveedores de soluciones logisticas mas que en
simple vehiculos para el traslado de mercancias.

Considerando lo anterior, es importante sefialar que la logistica internacional resulta de
gran importancia para las empresas cuyas actividades no se encuentran circunscritas
unicamente al mercado local, por su relacidbn con las regulaciones en materia
arancelaria, sanidad, segusidad, transporte, entre otras, aplicadas en el marco del
comercio mundial.

E! término logistica internacional se refiere al flujo de bienes, servicios o informacién a
través de fronteras nacionales, bajo los siguientes esquemas: 1) exportaciéon parciai de
la produccién de una empresa de un pais a otros paises, 2) importacidén de materia
prima o de productos manufacturados de un pais a otros, 3) manufactura global basada
en la fragmentacion de la producciéon en distintos paises, 4) empresa giobal gue
contempla a todos los paises como mercados potenciales, fuentes de materia prima o
ubicaciones para la localizacién de procesos de manufactura y ensamble, y 5) transito o
situaciones determinadas en las que un pais para transportar sus productos de una
entidad local a otra, debe transitar bajo fianza (“in bond") por el territorio de otro pais
(eje. transporte terrestre Detroit-Buffalo via Canada).'??

En conclusion, el concepto de la logistica ha evolucionado de una etapa enfocada a la
distribucién, hacia una segunda etapa caracterizada por la integracion del flujo de
materiales dentro de una empresa, y finalmente, hacia una tercera etapa en donde la
integracién de las actividades se extiende hacia otras empresas. (Figura 3.3) ¥

Esta evolucion se relaciona con las condiciones de un mercado cada vez mas
globalizado y competido en donde el comercio internacional ha adquirido gran
importancia para la competitividad de las empresas. En este contexto, la logistica ha
permitido ia integracion empresarial de la empresa aun a través de barreras nacionales
convirtiéndose en fuentes de ventajas competitivas al aplicarse a funciones
organizacionales especificos. Mas aun, mediante la aplicacion de estrategias logisticas,
las empresas globales han logrado mejorar su competitividad en el mercado mediante
esquemas de localizacion geografica tanto en sus operaciones de produccion, como en
actividades de suministro y comercializacion de sus productos. Las condiciones
econdmicas, politicas asi como los avances en materia de comunicaciones y tecnologia
han facilitado esta internacionalizacion de actividades empresariales.

2 Johnson, James et al. Op Cit. P. 372
'3 Este concepto sera tratado con mayor profundidad en el siguiente capitulo.
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Figura 3.3. Evolucién de la Logistica.
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Fuente: Jiménez Thomsen, Cristina: La Gestion de la Cadena de Suministros como Fuente de Ventaja Competitiva.
Facuttad de Ciencias Econémicas y Empresariales. Universidad de Barcelona. http://acede.uib.es/papers/190-front pdf

Como parte de Jas estrategias internacionales de las empresas, la logistica internaciona)
ha jugado un papel muy importante para el desarrollo del comercio internacional.
Vinculada al flujo de mercancias, servicios y productos a través de las barreras
nacionales, la logistica internacional ha sido de gran relevancia para el desarrollo de
ventajas competitivas en funcién de ventajas comparativas nacionales, nichos de
mercado, localizacion de plantas productivas, dispersion de la produccion,
abastecimiento estratégico, entre otras. Por lo anterior, puede decirse que las
estrategias logisticas han favorecido el desarrollo beneficios y ventajas aisiadas en la
cadena de valor para lograr ventajas competitivas empresariales en el ambito
internacional. Sin embargo, las estrategias logisticas aun se perciben como esfuerzos
aislados y enfocados muy especificamente a actividades determinadas. La gestion de ia
cadena de suministro, puede considerarse una estrategia logistica avanzada que
permite la integracion de las estrategias logisticas para el desarrolio de ventajas
competitivas globales.
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4. La gestion de la cadena de suministro como estrategia enfocada a la
competitividad empresarial global

4.1. Definicion y alcance del concepto de la gestién de la cadena de suministro

La cadena de suministro, conocida en inglés como supply chain, se refiere a la
integracion de proveedores, empresas manufactureras o de servicios y clientes, con el
fin de agilizar el flujo de materiales e informacién en un proceso integral que abarca
desde el abastecimiento de la materia prima hasta a entrega del producto o servicio al
consumidor final. Su alcance comprende una serie de organizaciones, recursos y
actividades que al interrelacionarse crean y dan un valor adicional al consumidor final, al
sincronizar las funciones de una empresa con la de sus proveedores y al adecuar el
flujo de materiales, servicios e informacion, con {a demanda. En este sentido, “la
administracién de la cadena de suministro tiene consecuencias estratégicas porque el
sistema de suministro puede usarse para satisfacer prioridades competitivas
importantes” > como nivel de servicio, capacidad de respuesta, disminucion de costos
en inventario, entre otros. De tal forma que puede decirse que una cadena de suministro
es el resultado del amalgamiento de recursos fisicos, de informaciéon y de relaciones
interempresariales dentro de un contexto estratégico de competencia en el mercado.
(Figura 4.1)

Figura 4.1 cadena de Aprovisionamiento lineal avanzada

Oaacorroies des negoaa
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Ngmea 11.7.  La cadens de Mreal

Fuente: Poirier, Charles: Administracién de cadenas de aprovisionamiento. Como construir una ventaja competitiva
sostenida. Oxford University Press México, S.A. de C.V., 2001. p. 231

Si bien no existe una clasificacion oficial de las cadenas de suministro, no puede
hablarse unicamente de un tipo de cadenas de suministro. De acuerdo a Joseph
Cavinato'®®, se reconocen hasta 16 tipos de cadenas de suministro que pueden
clasificarse de acuerdo a su complejidad y a su impacto en el mercado. Existen cadenas
de suministro de proyectos logisticos, cadenas de valor, de demanda, cadenas basadas
en innovacion o rapidez para llegar al mercado, entre otras. Sin embargo, desde un
punto de vista operativo, Krajewski y Ritzman, clasifican las cadenas de suministro en

124 Krajeswki, Lee J.; Ritzman, Larry P.: Administracion de O uinta Edicién. Pearson
Educacion de México, S.A. de C.V. c. 2000. p. 454,

2 Cavinato, Joseph L.: “What's your supply chain type?" Supply Chain Management Review. May 1, 2002.
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dos categorias: eficaces y reactivas. Mientras que las cadenas de suministro eficaces
“son disefladas como un medio para coordinar los flujos de materiales y servicios, con el
proposito de minimizar jos inventarios y maximizar la eficiencia de las empresas
incorporadas a la cadena de suministro” '?%, las cadenas de suministro reactivas son
aquellas con la capacidad de reaccionar con rapidez a la demanda del mercado, en
funcion de la optimizacion de sus capacidades y de su inventario.

Bajo esta perspectiva, puede decirse que el perfil de la cadena de suministro depende
de miltiples factores, tanto externos como propios de cada una de las organizaciones
que la integran.

4.2, La metodologia de la gestion de procesos enfocada a la integracién
empresarial global e

La gestion de procesos es una metodologia enfocada a la satisfaccion de los
requerimientos de los clientes y cuyo fin es el de definir, analizar e implantar mejoras en
el funcionamiento de los procesos entendidos como el conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactian para transformar elementos de entrada
(inputs) en resultados.

De acuerdo a Michael Hammer, “La gestion de procesos es un método estructurado
para la mejora del rendimiento, que se concentra en el disefio disciplinado y la
cuidadosa ejecucidn de todos los procesos de una empresa. Formalmente, un proceso
de negocios es un grupo organizado de actividades que funcionan en conjunto, con la
meta de crear valor para los clientes y satisfacer sus necesidades (por ejemplo, la
ejecucién de ordenes de compra, el desarrollo de los productos y el soporte post-
venta)... Finalmente, todas las actividades de un proceso de negocios deben estar
guiadas por un disefio que indique cuales deben hacerse, cuando y por quién. Ese
disefic es el que asegura repeticién y coherencia.”'?’

Ahora bien, en el marco de la gestion de la cadena de suministro, la gestidon de
procesos permite estandarizar, en cierto grado, los procesos de negocios de varias
empresas con e! fin de facilitar la interaccidn entre las mismas. Aun mas, dado que la
gestion de procesos se vincula con el desempeno, la eficacia, la eficiencia, la mejora
continua y la calidad, en base a la definicién, el analisis y la implantacién del proceso,
esta metodologia constituye un marco fundamental en el desarrollo y ejecucion de
herramientas como 1SO 9001:2000, Six Sigma, SCOR, e incluso del cuadro del mando
integral y el EVA'%®,

Considerando que en el contexto de la cadena de suministro, las decisiones que se
toman en cada uno de los eslabones, tienen un impacto en el resto de los eslabones
que afecta sensiblemente la oferta final de bienes y servicios, puede decirse que la
fortaieza de una cadena de suministro se relaciona directamente con su eslabon mas
débil. En este sentido, la integracién de los procesos entre empresas, resulta esencial
para que los materiales, productos en proceso y produccion finales fluyan en forma
ininterrumpida a lo largo de la cadena.

‘: Krajeswki, Lee J.; Rizman, Larry P. Op Cit, p. 484,
7 Hammer, Michael: "Bajo el mismo paraguas’, Op Cit. P. 82
% Economic Value Added




Asimismo, el enfoque en la gestion de procesos, permite el mapeo de las actividades
que integran una cadena de suministro y permite identificar controles que pueden
traducirse en indicadores de desempeiio en base a los cuales no solo se mide y
monitorean actividades especificas, sino que ademas, al integrarse bajo un sistema de
informacién apoyado en actividades de comunicacion y difusién, se facilita ila toma de
decisiones al permitir la visibilidad de la eficacia y eficiencia de cada una de las
actividades clave en el flujo empresarial.

No obstante, aun cuando la tendencia del mercado se enfoca hacia la integracion, la
cooperacién y la colaboracién, existen obstaculos que dificultan la aplicacién del SCM.
Por un lado, para algunas empresas, la transicion de un sistema de administracion
tradicional basado en funciones hacia un esquema enfocado a procesos, resulta un
cambio en su cultura organizacional que dificilmente puede lograrse de la noche a la
mafiana. Por otro lado, no todas las empresas cuentan con los recursos para aplicar las
soluciones tecnolégicas que se requieren para lograr una mejor visibilidad de los
procesos a lo largo de la cadena de suministro. Ademas, los sistemas de informacion y
control se han desarrollado para cada area funcional y en fragmentos y en muchas
ocasiones, su inadecuada implementacion lejos de beneficiar a las empresas, entorpece
sus operaciones.'?® Finalmente, establecer alianzas o relaciones a largo plazo puede
ser un arma de dos filos, sobre todo en un mundo tan cambiante en donde |la demanda
es variable y los gustos de los consumidores impredecibles.

Hoy en dia una cadena de abastecimiento integrada es esencial para mejorar el
desempefo de las empresas en areas cada vez con mayor importancia para los clientes:
visibilidad, puntualidad, rapidez, confiabilidad y conveniencia. De ahi, la importancia de
establecer relaciones con proveedores y clientes en base, al menos, a aigunos puntos
especificos como voliamenes, capacidades, precio, horizonte de compromiso,
estabilidad de los programas y exclusividad de las franquicias. En este contexto y con el
fin de facilitar la comunicacion y la colaboracion entre las distintas empresas, la gestion
de procesos resulta una herramienta atil en fa definicion secuencial de [as actividades
que conectan a una organizacion con otra. El| establecimiento de procesos y, en ia
medida de lo posible, su estandarizacion, facilita la coordinacion entre los distintos
eslabones de |la cadena de suministro pero ademas, permite mapear el flujo tanto de la
informaciéon como de los materiales, facilitando Ias transacciones interempresariales.

La gestion de procesos mantiene una relacién estrecha con la nocion de la mejora
continua, ya que en base de indicadores de control y de desempeiio, se puede medir la
eficacia y la eficiencia de las actividades, detectar y localizar fallas en sistema y aplicar
medidas correclivas y/o preventivas que mejoren el flujo transaccional de informacion y
recursos en la cadena. Desde esta perspectiva, la gestion integrada de la cadena de
suministros permite optimizar el flujo de bienes, servicios e informacion en el flujo total
de la cadena. De tal forma que las actividades logisticas deben administrarse desde una
perspectiva global que considere el tiempo de ciclo total de! proceso de abastecimiento-
fabricacion-entrega, fo cudl implica una transicion de una administracion por funciones
hacia un pensamiento horizontal enfocado en procesos pero guiados por ia innovacion y
la flexibilidad.

'® En el caso de Transportes de Carga La Aurora, de Grupo Kaltex, la implementacion de un médulo para &l manejo de
st almacén (WMS) se contrapuso con el ERP instalado en el resto de las empresas del Grupo (Open Manufacturing)
resultando en problemas en facturacidon, comunicacién y visibilidad de los productos para las empresas filiales,
duplicacion de trabajo, entre otros.
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4.3. Integracion de la cadena de suministro como ventaja competitiva: el caso de
Dell y Amazon.com

La integracibn de los procesos de las empresas bajo distintos esgquemas de
colaboracion, tales como el VMI (vendor management inventory), el CPFR (collaborative
planning , forecasting and replenishment), entre otros, definen una tactica especifica
desarrollada en el marco de la gestion estratégica de las cadenas de suministro, en
base a la que la adecuaciéon de la logistica a su entorno competitivo y al mercado,
permite a las empresas desarrollar modelos de negocio basados en redes de valor que
contemplan tanto a los procesos, como a los actores involucrados, como un sistema
global; ejemplos de esto son el caso de! modelo de Dell ¢ el de Amazon.

Wheeler y Hirsh mencionan que “las eficiencias del modelo de Dell se manifiestan no
sélo en la eliminacién del valor agregado intermediario. La hechura sobre pedido reduce
‘grandemente los costos de capital y de trabajo y el acceso directo a los clientes facilita
mejor el disefio del producto, gestién de inventarios y servicio al cliente. Ademads, Dell
se destaca por la excelencia en la ejecucion.”

Wheeler y Hirsh atribuyen e este modelo, el éxito de Dell con resultados de crecimiento
mayor al 50% en los uitimos afios en comparacion con Compagqg, que solamente ha
logrado un crecimiento del 20%. En cuanto a su participacion en el mercado, Dell ha
logrado un 14,1% en Estados Unidos en comparacion con el 15,8% de Compagq en el
tercer trimestre de 1998 y a nivel internacional, “la capitalizacion del mercado esta en
$99 billones contra $75 billones y $169 billones para Compaq y para 1BM,
respectivamente.”

Otro caso interesante es el de Amazon, en donde las estrategias logisticas se enfocan a
la gestion de canales virtuales apoyados en la coordinaciéon de la oferta y la demanda
mediante la subcontratacion de servicios logisticos de terceros para ofrecer esquemas
de entrega basados en tiempo y no en una modalidad de transporte. La implementacién
de la tecnologia de la informacion y la utilizacion del Internet como medio de
comunicacién entre los consumidores y esta libreria virtual, ha logrado que la eficacia
de sus canales de distribucion en base a la administracién del flujo de informacion.

En este sentido, cabe mencionar que la administracién de todas las organizaciones que
conforman una cadena de suministro se basa en la integraciéon de todas las decisiones
que repercuten en e! disefio y flujo de los materiales o servicios adquiridos a lo largo de
un proceso productivo hasta su conclusibn. Bajo este concepto, las decisiones
relacionadas con fa administracion externa e interna de materiales se consolidan en
decisiones estratégicas de abastecimiento homologadas, enfocadas a incrementar el
nivel de ventas y la competitividad de la ernpresa. Mas audn, el alcance de la
administracion de la cadena de abastecimiento (supply chain management) engloba
procesos adicionales a |la administracion de materiales, tales como la investigacion,
disefio y desarrollo de nuevos productos, la administracion de la demanda y el
cumpiimiento de las ordenes de compra colocadas (order fulfiliment). 130

130 &0 el libro Contemporary Logistics de James C. Johnson y colaboradores, los autores sefialan que la cadena de
suministro es una expansion del concepto de canal que se estudia en Mercadotecnia y diterencian estos dos conceptos
en base a que 1) el canal se enfoca en un producto o en una serie de productos mientras que la cadena de suministro
abarca todo el ciclo del producto desde la obtencién de materias primas hasta la distribucién del producto final, 2) la
segunda diferencia radica en que mientras que el canal considera Unicamente productos existentes y procesos definidos,
la cadena de suministro considera reingenieria de productos y procesos con el fin de agilizar el flujo en ia cadena; 3) la
cadena de suministro considera nventanos mds pequefios y se concentra en fa admmrstracidn del inventano para lograr
una rotacién mas rapida del producto; 4) Los canales siguen un patron de *push” que consiste en empujar los productos
mientras que las cadenas de suministro se concentran en el *pull® o en jalar los productos de acuerdo a ia demanda; 5) la
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John Houlihan sefiala que: “La administracibn de cadenas de suministro difiere
significativamente del control clasico de materiales y manufactura en cuatro aspectos.
Primero, ve a la cadena de suministros como una entidad unica en lugar de delegar y
fragmentar las responsabilidades entre los diferentes segmentos de la cadena de
suministro, o sea las areas funcionaies de compras, manufactura, distribucién y ventas.
El segundo aspecto en el que se distingue la administracion de cadenas de suministro
proviene directamente del primero: demanda una toma de decisiones estratégicas- y al
final de cuentas se basa en ella. “Suministrar” es un objetivo que comparten
practicamente todas las funciones en la cadena y es de gran importancia estratégica
debido a su impacto en los gastos generales y en la participacion de mercado. Tercero,
la administracién de cadenas de suministro ofrece una perspectiva diferente de los
inventarios, los cuales se usan como un mecanismo de equilibrio al que se acude como
uitimo recurso y no desde el principio. Finaimente, la administracion de cadenas de
suministro requiere un nuevo enfoque de los sistemas: lo importante es la integracion y

no simplemente la interrelacion™ **!

Ahora bien, aun cuando algunos autores sugieren la utilizacion indistinta de los términos
logistica y cadena de suministro'®?, es preciso sefialar que el sistema logistico se centra
en un proceso desarrollado dentro de los limites de una empresa mientras que el
término “cadena de suministro”, se enfoca mas hacia la integracién de los procesos de
negocios, desde los proveedores originales hasta el usuario final, basada en esquemas
de coordinacién y colaboracién enfocados a [a optimizacion del flujo de materiales y del
control de los inventarios. En este sentido, la administracion de la cadena de suministro
trasciende los limites de una organizacién al considerar a los proveedores, mayoristas,
minoristas y consumidores, en el proceso de abastecimiento, produccion y distribucion,
abarcando asi los procesos logisticos de varias organizaciones.

Bajo esta perspectiva y con el fin de hacer la distincion entre el SCM vy la logistica, The
Global Supply Chain Forum ha definido 1a gestibn de 1a cadena de suministro como: “La
integracion, desde el consumidor final hasta los primeros proveedores, de los procesos
de negocio clave que proporcionan los productos, servicios, e informacion que aportan
valor al consumidor final”.'*® A partir de !a introduccion del concepto de la gestion de la
cadena de suministro, el Council of Logistics Management (CLM) modificé su definiciéon
de la logistica para establecer que la logistica: "Es la parte del proceso de la cadena de
suministros que planifica, impiementa y controla el eficiente y eficaz flujo y almacenaje
de bienes, servicio e informacion refacionada, desde el origen hasta el consumidor para
poder cumplir con los requerimientos de ios clientes”.

agilidad de fa cadena de suministrc depende en gran parte de fa comunicacion en tiempo real de |a informacién en cada
uno de los procesos que Ia integran; 6) a diferencia de los canales como estructuras independientes, las cadenas de
suministro requieren de mayor cooldinacion envre las panes y los aclores que las integran; 7) finalmente, la cooperacion
y colaboracion necesaria para el éxito de una cadena de suministro, hace necesario que existan acuerdos de largo plazo
entre los participantes lo que da lugar a alianzas entre proveedores y clientes {manufactureros}). Ver. Johnson, James C.;
Wood, Donald F.; Wardiow, Daniel L.; Murphy, Paul Jr.. Contemporary Logistics Seventh Edition Prentice Hall. 1999.
p.41-2
131 Houtihan, John: *Administracion de una cadena de suministro internacional® en Christopher, Martin: Loglstica.
A icos. Op Cit. P. 181-182

Otros términos utilizados para denominar a la cadena de suministro son cadena de abastecimiento, cadena de
demanda, cadena loglstica integrada o supply chain (su término en inglés).
' Lambert, D.M.; Cooper, M.C.; Pagh, J.D.. *Supply Chain Management implementation issues and research
opportunities’, The Intemationat Journal of Logistics Management; Vol. 9, No. 2. p. 1
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Dado que la gestion de la cadena de suministro no sélo abarca e! flujo total de
materiales, sino que ademas implica la integracion de las actividades entre varias
empresas, puede decirse que la logistica forma parte de ia cadena en si. Es decir, la
integracion de las logisticas de diferentes empresas en una cadena de abastecimiento
optimiza el proceso global de suministro y distribucién en funcién de esquemas de
planeacién conjunta en aras del fortalecimiento de una cadena logistica integrada. 3

De tal forma que a diferencia de la logistica, que abarca los procesos de areas
empresariales especificas, el alcance de la cadena de suministro se define en términos
del nimero de empresas que la componen y del nivel de correlacién e integracion de
sus funciones. 1*®

Dado que la administracion de la cadena de suministro comprende las actividades de
planeacion y pronéstico de la demanda, compras'y abastecimientos estratégicos,
procesos de pedidos del cliente y servicio al cliente, redes de distribuciéon y operaciones
de almacenaje, gestién de embarques y de transporte, logistica de produccion y la
integracién de la cadena de suministro, es preciso determinar en cuales de esas
actividades, debera buscarse la colaboracion con clientes y proveedores con el fin de
lograr la optimizacién de la cadena. En este sentido, el SCM no implica
necesariamente una integracion de una empresa con todos sus proveedores. El éxito de
este modelo consiste en identificar insumos, jugadores y procesos clave cuya
consideracion repercuta favorablemente en la competitividad, productividad vy
rentabilidad de las empresas que integran la cadena. En este proceso, el area de
compras juega un papel fundamenta!l no sélo en la seleccion de proveedores sino en la
elaboracion de programas de certificaciéon de los mismos.

Krajewski y Ritzman sefialan que “para tomar decisiones sobre la seleccion de
proveedores y revisar el rendimiento de sus proveedores actuales, (se deben) examinar
los segmentos de mercado que (se) desea alender y relacionar las necesidades de
éstos con la cadena de suministro. Las prioridades competitivas son un punto de
Qgrtida para elaborar una lista con los criterios de rendimiento que habran de aplicarse”.

No obstante, a grades rasgos, fos tres criterios considerados generafmente por f(as
empresas en la selecciéon de sus proveedores son: precio, calidad y entrega puntual.’’
Considerando que el fin Gftimo de la cadena logistica integral es disminuir el tiempo
invertido en el aprovisionamiento, fabricacion y distribucion de un producto con el fin de
reducir tanto el tiempo de respuesta a la demanda como los costos asociados a
almacenaje e inventarios**®, la sincronizacion de los requerimientos de los clientes con

¥ Se reconocen cuatro tipos de integracién en el marco del SCM: 1) la integracion funcional que se refiere al nivel de

actividades de cada empresa (logistica); 2) la espacial, que considera la distribucibn geografica de los elementos de la

cadena; 3) la inter temporal que abarca actividades de planeacion estratégica, tactica y operativa de cada empresa en

conjunto con la cadena, y 4) la empresarial. Para efectos de este capltulo, ia integracién de las cadenas de suministro se

considerara desde un punto de vista empresarial.

133 £ Centro Interacional para la Excelencia Competitiva ha definido la gestion de la cadena de suministro (1994) como

la integracion de procesos de negocios desde el usuario final a través de los proveedores originales que proveen

productos, informacion y servicios que afiaden valor pata los consumidores finales. Ver Cooper, Martha C.; Lambernt,

Douglas M.; Pagh; Janus D.: *Supply Chain Management More than a new name for logistics®, The International Journal
1 istics Management, Vo!. 8, Numer 1, 1997, p. 1-14

Krajeswki, Lee J.; Ritzman, Larry P. Op Cit, p. 465.

Ibid.

¥ £n este sentido es importante sefialar que el manejo de inventarios en funcién de una clasificacion ABC, resulta
fundamental para la determinacion de! nivel Optimo de inventaric por producto en funcién a su rotacion y costo.
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el flujo de materiales de los proveedores crea valor al mejorar los niveles de servicio y
proveer una ventaja competitiva a partir de estrategias tanto de costo como de
diferenciacion. En este sentido, e! enfoque en las relaciones entre fabricantes y
distribuidores ha evolucionado hacia un enfoque holistico de la gestién de ia cadena de
distribucion enfocada a un planteamiento de colaboracidn cuyo fin es el de desarrollar la
coordinacién estable y continua del flujo logistico. Como lo sedalan Casanovas y
Cuatrecasas, “...la empresa debe presentar un enfoque nuevo de su gestién basado en
una disposicion organizativa horizontal, orientada al mercado, y en la integracion con
todos los participantes en el canal (proveedores, distribuidores y operadores logisticos)

con la idea de que la calidad total del suministro constituya una ventaja competitiva™.’>®

Chase, Aquilano y Jacobs mencionan que “El objetivo del manejo de la cadena de
suministros es reducir la incertidumbre y los riesgos de la misma, afectando asi
positivamente los niveles de servicio al cliente final”.’*® Por lo que, a diferencia de la
fogistica, la gestién de la cadena de suministro no sélo regula flujos de informacién y
materiales, sino que ademds implica cambios estructurales en las empresas enfocados
a impulsar esquemas de cooperacion, colaboracion e integracion en procesos clave de
Sus negocios.

En este sentido, Michael Hammer, guru de la reingenieria empresarial, sefala que: “Una
cadena de abastecimiento es, simplemente, un proceso de negocios que cruza las
fronteras corporativas y funcionales. Abarca todas las actividades necesarias para
crear y brindar resultados a los clientes de una empresa: las actividades a cargo de la

empresa, de sus proveedores y de los proveedores de sus proveedores”. '’

En este tenor, la gestién de la cadena de suministro se sustenta en tres elementos
fundamentales: los procesos de negocios, los aspectos administrativos y la estructura
de la cadena de suministro.’*? El analisis de estos elementos permite desarrollar un
enfoque de tres dimensiones —procesos, estrategia y operacion- que permitira optimizar
la cadena de abastecimiento hacia un modelo de negocios dirigida al disefio de una red
de valor, basada en la colaboracion interempresarial y enfocada en la satisfaccion del

cliente.

Roger Blackwell afirma que: “En fas préximas décadas, ganaran fas cadenas de
abastecimiento que logren comprender la mente del consumidor”.'*® Blackwell sugiere
que las alianzas entre proveedores de insumos, fabricantes, y canales de vema
mayorista y minorista, son necesarias para competir efectivamente en el mercado
contemporaneo, al permitir una respuesta mas rapida, eficaz y eficiente a las
necesidades y demandas del consumidor final.

'* Casanovas, Augusto; Cuatrecasas, Lluis, Op Cit. P. 32

% Chase, Richard B.; Aquilano, Nicholas J.; Jacobs, Robert F.. Administracién de Produccion y Operaciones.
Manulactura vy Senvicios Octava Edicibn. McGraw Hill Interamericana, 2000, p. 466 Hammer, Michae): “Bajo el mismo
paraguas”, Gestidn Empresarial. Volumen 2, No. 5. Septiembre-Octubre 2002. p. 86.

! Hammer, Michael: “Bajo el mismo paraguas’, Gestion Empresarial. Volumen 2, No. 5. Septiembre-Octubre 2002. p.
86.

142 | os procesos de negocios son las actividades que producen valor al cliente final a partir de un resuitado especifico
(producto o servicio). Los aspectos administrativos se refieren a la forma en que los procesos de hegocios son
estructurados y administrados. Finalmente, la estructura de la cadena de suministro es la configuracion de las compafilas
en el marco de la cadena en sl.Ver Cooper, Martha C.; Lamben, Douglas M. Pagh; Janus D.: “Supply Chain
Management: More than a new name for logistics®, The _Intemationat Journal of Logistics Management, Vol. 8, Numer 1,
1997. p. 5.

' Alonso, Viviana. *En ia mente de) consumidor. Entrevista @ Roger Blackwell. Gestibn de Negotios. Volumen 3,
Numero 2, marzo-abril 2003. p. 51




Estrategias como la respuesta eficiente al consumidor (conocido por sus siglas en inglés
como ECR, Efficient Consumer Response), se sustentan en sistemas “pull® o “Just in
Time” caracterizados por |a planeacion de la produccion y el control de inventarios en
funcién de la administracion de la demanda. EI SCM va un paso mas allg, al integrar
tanto a los proveedores de materias primas como al cliente final en su proceso de
planeacion, logrando asi la optimizacidén a partir de un enfoque integral que facilita el
disefio de una estrategia competitiva organizacional basada en la eficiencia operativa.

De tal forma que las estrategias enfocadas a la cadena de suministro (supply chain
Strategies) se incluyen en un plan con objetivos determinados y especificos enfocado a
optimizar la administracion de todos los elementos incluidos en los procesos de
suministro y abastecimiento con el fin de mejorar los resultados de productividad y
rentabilidad en base al incremento en las ventas y el fortalecimiento de la competitividad
de una empresa.

AUn mas, en relacién a la estrategia de operaciones, Krajewski y Ritzman sefialan que
dado que “la estrategia de operaciones intenta vincular el disefio y la utilizacion de la
infraestructura y de ios procesos de una empresa con las prioridades competitivas de
cada uno de sus productos o servicios, de manera que se maximice el potencial de
éstos en el mercado (y /a) cadena de suministro es una red de empresas, (...) cada
empresa incorporada a la cadena debera construir su propia cadena de suministro, que
brinde soporte a las prioridades competitivas correspondientes a sus productos o
servicios”. ¥4

Hoy en dia es muy frecuente escuchar la frase que indica que en el mundo
contemporaneo la competencia ya no se da entre empresas, sino entre cadenas de
suministro. La base de esta afirmacion surge a partir de la nocién de que al sincronizar
los procesos entre los diferentes actores de una cadena, es posible lograr sinergias y
sincronizar las actividades de tal forma que se permita la agilidad en las secuencias
operativas, reduciendo la necesidad de invenfarios, eliminando desperdicios causados
por un ciclo de vida del producto corto y posicionandose en el mercado al lograr colocar
el producto final en el lugar y tiempo exacto y en la cantidad y en la forma correcta.

4.3. Outsourcing, transporte y logistica internacional.

Dado que la flexibilidad e innovacion son factores de gran importancia en la
competencia empresarial contemporanea, el owutsourcing ha surgido como una
alternativa de optimizacién basada en la subcontrataciéon de aquellos servicios o
productos en los cudles una empresa no ha logrado desarrollar una ventaja competitiva
estrategica y que no se relacionan directamente con sus competencias fundamentales
(core competencies).

En el contexto de la gestion de la cadena de suministro, el outsourcing puede ser
aplicado tanto a la maquila en la manufactura de productos o servicios como a la
subcontratacion de servicios logisticas o de administracién de la cadena de suministro.

En el primer caso, el outsourcing (subcontrataciéon) “es el término utilizado para describir
el hecho de que una firma compre material, ensamblajes y otros servicios que
inicialmente se hacian dentro de la compaiia, de fuentes externas a la empresa. La

' Krajeswki, Lee J.; Ritzman, Larry P. Op Cit, p. 476.
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subcontratacién permite que una firma se centre en las actividades que representan su
competencia basica. De esta manera, la compafiia puede crear una ventaja competitiva
a la vez que reduce costos”. 4

Comprando externamente, la compaifia puede concentrarse mejor en su mision
principal. En el contexto de un mercado global, ia responsabilidad del departamento de
compras es buscar o desarrollar proveedores de talla mundial apropiados para
satisfacer las necesidades estratégicas de la firma permitiendo que esta
subcontratacién se consolide como una extensidon natural de las actividades ya
presentes o como una oportunidad de diversificacion.

Ahora bien, la maquila, subcontratacion de servicios o compra de productos
relacionados con los procesos de produccién de una empresa, se asocian con los
canales de-distribucion, sean estos fuentes primarias o intermediarios. Las fuentes
primarias son los fabricantes reales, es decir, grandes multinacionales, fabricantes de
talla media, pequerias firmas especializadas y subcontratistas controlados por grandes
firmas a través de inversidn o compras de oportunidad. Los intermediarios pueden ser
distribuidores, representantes, corredores, compafias mercantiles o comercializadoras.
La eleccion entre uno u otro canal de distribucién dependera en gran medida del
tamarno, los recursos, la presencia y el objetivo estratégico de la empresa que busca
posicionar sus productos en el mercado intermacional.

En relacién a lo anterior y considerando que la cadena de suministro se ha extendido a
nivel internacional, puede decirse que ia internacionalizacion de la producciéon ha
evolucionado de una tendencia de manufactura multinacional hacia un esquema de
manufactura global sustentada en un sistema integrado de informacion efectivo. Es
decir, la integracion de los procesos de compras, suministro, abastecimiento,
produccion, almacenaje y distribucién ya no se encuentra limitado por fronteras fisicas vy,
por el contrario, centra su éxito en la visibilidad y comunicacién interempresarial en
tiempo real. Puede decirse asi, que la toma de decisiones en relacion a las actividades
de suministro y maquila se enfoca en la competitividad en precios, calidad de los
productos y capacidad de respuesta, mas que en factores geograficos.'*®

En este sentido, es importante sefialar la importancia que ha tenido el transporte en la
gestion de las cadenas de suministro globales, especificamente, en relacioén al traslado
de mercancias de un sitio a otro.

Si bien de acuerdo al modelo SCOR del Supply Chain Council, 1a administracion de las
cadenas de suministro no contempla el transporte como uno de Sus procesos
fundamentales y lo clasifica tnicamente como una funcién o como un amortiguador
dentro del sistema; el transporte juega un rol fundamental en la integracion de las
cadenas de suministro ya que facilita el flujo de materiales y la cohesion fisica de los
procesos.

Se consideran cinco formas basicas de transporte: por carretera, ferrocarril, maritima,
tuberia y via aérea. Dado que cada una de estas modalidades tiene sus ventajas y

148 Chase, Richard B.; Aquilano, Nicholas J.; Jacobs, Robert F.: Administracion de Produccién v Operaciones

Manufactura_y Servicios , Op Cit. P. 467

**En este sentido es interesante mencionar que empresas como DuPont han establecido programas enfocados en ia
seleccidn y desarrolio de proveedores en paises determinados a los cuales se ha clasificado como “low cost countries”,
Este sistema hace evidente que en relacion al costo, la ubicacién geografica de un pais es un factor de menor
imponancia.
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desventajas, la seleccién del transporte dependera en gran medida por la consideracion
de las prioridades competitivas de los productos o servicios que manejen las empresas
en cada uno de los segmentos de ta cadena de suministro.

Al respecto, Krajewski y Ritzman sefialan: “Varias actividades esenciales para el buen
funcionamiento de la cadena de suministro se refieren al control diario del movimiento
de la carga. El programa de embarques debe estar fusionado con los programas de
compras y de control de la produccién. En &l también se refieja el trueque de ventajas y
desventajas entre los costos de transporte y los tiempos de respuesta al cliente. Si un
embarque se retrasa un par de dias mas a fin de combinarlo con otros, es posible
obtener una tarifa de vagén compieto en un embarque por ferrocarril, o una tarifa de
carro completo si el embarque se realiza en camién. También hay opciones en la
seleccion de rutas. Un fabricante suele obtener una tarifa de flete mas baja si elige una
ruta que le permita combinar sus embarques destinados a varios clientes. La empresa
puede incluso negociar tarifas generales mas bajas si planea rutas por [as cuales tenga
la posibilidad de remitir con regularidad grandes volimenes de mercancias. Las
decisiones son complejas. (...) Hoy las tarifas y servicios varian notablemente, segain la

modalidad de transporte de que se trate y el transportista seleccionado”. ***

En este contexto, una estrategia de SCM debe contemplar el transporte no sélo como
un amortiguador sino como un facilitador que asegurara el fiujo logistico y la continuidad
de los procesos de la cadena. Propuestas como la del CTM (coffaborative transportation
management) '*® han advertido la necesidad de transpolar las relaciones de
colaboracién proveedor-cliente del SCM al &mbito del transporte con el fin de promover
esquemas en donde fuera de ser un amortiguador o un proveedor de servicios externo,
los transportistas puedan ser considerados como socios estratégicos de las empresas
que integran una cadena de valor. Al darle visibilidad a) transportista en relacion a la
planeaciéon y proyeccion de ventas/compras entre una y otra compafia, es factible
lograr un mejor manejo de las variaciones de la demanda y por ende, mejorar los
niveles de servicio (relacionados la posicionamiento de unidades), asi como disminuir
tarifas y costos de transporte. Al fungir como vinculo entre embarcadores vy
consignatarios, los transportistas se constituyen como aliados estratégicos en la gestion
de ia cadena de suministro.’*®

Al margen de que existan esquemas de colaboracién con los proveedores de servicio
del transporte, es evidente que la importancia del transporte es tal que incluso que
muchas empresas lejos de considerar ia subcontratacién para su distribucion han
optado por conformar sus propias fiotillas.'® Mas aun, algunas empresas han ido mas
alla de la adquisicion de una linea de transporte de carga, al analizar la posibilidad de

7 Krajeswki, Lee J.; Ritzman, Larmy P. Op Cit, pp. 473-474.

** ver Browning, Beau; White, Andrew: *Collaborative Transportation Managemen; in www logility. com/pdts/ctm.

" para mayor informacién sobre gestion de canales, ver, Wheeles, Steven; Hirsh, Evan: Los canales de distribucitn. C.
2000. Editorial Norma.

' -Existen diferentes formas de propiedad y administracion de los servicios de transporte. Una empresa puede
convertirse en transportista privada, siendo duefla y administradora de sus propios vehiculos. También tiene la
posibilidad de utilizar outsourcing, confiando el transporte a un transportista por contrato y negociando con él la cantidad,
el tipo y la frecuencia especifica de sus embarques. Un transportista por contrato no presta servicio ai publico en general,
sino sblo a ciertos clientes en particutar. La empresa también puede seleccionar un transportista comun, el cual estara
legalmente obligado a atender a todos los clientes. Esta opcién ofrece a |a empresa el menor grado de control sobre la
disponibilidad del transportista, pero es adecuada para productores de bajo volumen, con mercados geograficamente
dispersos.” Krajeswki, Lee J.; Ritzman, Larry P. Op Cit. P. 473.




convertir a sus departamentos de logistica y trafico en unidades de negocio enfocadas
a ofrecer servicios a terceros,'®"

Las empresas que han optado por conformar una compafia logistica como unidad
estratégica de negocio, han dado a su estrategia de SCM un enfoque dirigido no sélo a
generar ventajas competitivas sino también como una innovadora forma de penetrar
otros mercados, tener acceso a otras empresas ya sea con fines de benchmarking o
como una forma de generar alianzas con otras empresas, aun cuando estas no estén
directamente relacionadas en cuestion de competencias clave. Aunado a esto, al
conformar companias logisticas cuyos servicios pueden ser ofrecidos a compaiias
terceras, las empresas logran mejorar su posicion de negociacién tanto con sus
proveedores como con sus clientes al obtener control de los costos y tiempos de
transporte para sus insumos y sus productos. Es decir, el andlisis de la lista de sus
proveedores y clientes con el fin de crear sinergias y empatar.los flujos de entradas y
salidas, una compaiia que ha integrado un 3PL a sus estructura puede mejorar los
términos de compra/venta, obtener mayor contro! sobre la operacion, lograr ingresos
adicionales por servicios logisticos y crecer su red logistica en base a una estrategia
que le permita identificar y establecer negocios con los proveedores de sus proveedores
y con los clientes de sus clientes.

Ahora bien, asi como algunas empresas han buscado desarrollar ventajas competitivas
a partir de la extensiébn de sus actividades logisticas hacia servicios a terceros, otras
organizaciones han optado por una estrategia distinta. El outsourcing especificamente
en la modalidad de la logistica y el transporte, es otra practica que ha tenido gran auge
en los ultimos afios.

Si bien en un principio las empresas coordinaban estas actividades desde sus
departamentos de comercio exterior, trafico o compras, en los Gitimos afos se ha
observado una creciente tendencia hacia la contratacion de servicios logisticos
ofrecidos por terceros. El surgimiento de operadores logisticos que integran las
actividades de transporte, despachos aduanaies, almacenaje, distribucién e incluso, la
implementacién de soluciones en base a plataformas, sistemas y desarrollos
tecnoldgicos, ha permitido a las empresas delegar la responsabilidad de la logistica
internacional en empresas que cuentan (en la mayoria de los casos) con una
infraestructura global que les permite brindar servicios mas eficientes y eficaces en la
coordinacion de operaciones globates.

La tendencia a subcontratar servicios logisticos integrales, ha derivado en la
proliferacion de empresas especializadas en el ramo. Incluso, algunas compaiias
dedicadas ya al transporte, han optado por desarrollar departamentos o unidades de
negocio enfocadas a la logistica y al SCM como complemento a su operacidn original;
ejemplo de esto son Schneider Nationa! y Schneider Logistics; Fedex Express, Fedex
Ground y Fedex Supply Chain Solutions (entre otros); etc.

131 yn ejempilo de esto es el consorcio mexicano de Grupo Kaltex. Al adquinir Transportes de Carga *La Aurcra”, Grupe
Kaltex integrd a sus empresas de manufactura una unidad funcional de transporte. Con el fin de ser considerado dentro
del régimen fiscal simplificado, la empresa ha buscado extender estos servicios a otras empresas, como LG y Bristol
Myers, ofreciendo el servicio de su flotilla a terceros. Consciente de las ventajas de aprovechar las sinergias y los
volimenes de las distintas empresas del grupo, Grupo Kaltex establecié una nueva unidad de negocios denominada
Kaltex Logistics, por medio de la cull pretenden offecer servicios de aimacenaje y transporte internacional a terceros. Si
bien el modelo de negocios de Katex Logistics no ha rediuado en ganancias, si constuye un ejempioc de como las
empresas buscan lograr ventajas competitivas a través de su logistica y de |a gestibn de su cadena de suministro.
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Los modelos de 3PL (“third party logistics™), 4PL (“4th party logistics™) e incluso 7PLs,
que actualmente figuran en el mercado, reflejan la necesidad de algunas empresas de
mejorar sus niveles de servicio, reducir sus costos logisticos y especializar sus recursos
en sus competencias centrales. De tal forma que en cierto grado, la subcontratacion de
servicios logisticos u outsourcing ha sido consecuencia de la implantaciéon y acepcion
del concepto de la gestion de las cadenas de suministro en el mercado global, pero
también ha sido consecuencia de la difusion del concepto de la logistica y el SCM en el
ambito empresarial.

4.4, La tecnologia de la informacién como soporte en los procesos de la cadena
de valor.

Dado que ta gestion de la cadena de suministro implica un cambio en el enfoque
organizacional de una perspectiva “push” hacia una “ideologia pull' en donde el cliente
es el detonador fundamental asi como el beneficiario de todo el proceso, el manejo de
plataformas tecnolégicas que favorezcan la visibilidad a lo largo de la cadena resuita
fundamental en la sincronizacién de las compras, los flujos de materiales y la
administracion de la demanda.

La teoria de las restricciones indica que para optimizar el funcionamiento de un sistema
se deben identificar los cuellos de botella y coordinar el ritmo de trabajo de todos los
centros de acuerdo al ritmo que marquen dichas restricciones. Todo aquello gue exceda
lo que el sistema puede procesar, genera costos por ineficiencias. Esto es aplicable al
sistema logistico de cualquier organizacién por lo que el abastecimiento, las actividades
de soporte y la distribucion deben planificarse y gestionarse de una manera integrada,
conjuntamente con la produccidn, alineando sus capacidades entre si, en funcién de la
demanda.

La tecnologia de la informacién ha sido un elemento clave el logro de este objetivo.
Dado que el fin Gltimo de la administracién de la cadena de suministro es el de potenciar
el valor generado a traves de toda |la cadena, considerando a proveedores, productores,
operadores logisticos, mayoristas, minoristas y clientes dentro de un mismo proceso, el
desarrolio de plataformas tecnolégicas ha permitido generar un nivel de colaboracion,
conectividad y visibilidad, sin precedente, entre la empresa, sus clientes y sus
proveedores.

“Tradicionalmente la integracion de la SC (cadena de suministro) implicaba el
intercambio de informacioén y materiales en las diferentes funciones de una compafiia.
Hoy, con las nuevas tecnologias, aparecen nuevos vinculos entre las empresas y se
puede hablar de integracidon como el intercambio de ia informacién entre los socios en
una SC. En vez de tomar decisiones por separado, las decisiones se tomaran
conjuntamente entre ellos.”'*?

Un ejemplo de esto es el caso de Cemex en México, empresa pionera en la integracion
de su cadena de abastecimiento en el segmento del cemento premezclado.

“La compainiia construyo una cadena de abastecimiento integrada en Tl (Tecnologia de
la Informacioén), que vincula sus camiones, plantas y oficinas por cable, satélites e

2 Fernandez Fente, Paula: ‘Tendencias observadas en el estado de la Supply Chain en FEuropa”,
hitp://icatalcatel.iese. edu/MVEBSCM/Archivos/TendenciasSC.pdf
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internet. En una industria crénicamente estancada e inestable, Cemex estd en
condiciones de responder a cambios de Gltimo momento en 6rdenes de compra,
atascamientos en el {rafico y restricciones de capacidad en alguna planta en particular.
En consecuencia, puede operar con plazos de entrega garantizados, de precision y
confiabilidad inigualables. De hecho, les promete a sus clientes una variacién maxima
de 20 minutos en las entregas, que cumple el 98% de las veces. Sus competidores
necesitan lapsos mucho mas amplios, de hasta tres horas, y s6lo cumpien el 34% de
sus compromisos de entrega. Esta ventaja operativa le ha permitido a Cemex obtener
un crecimiento excepcional en los ingresos, a través de una politica de precios
“Premium” y de una participacion de! mercado expandida. Por lo general, la empresa
cobra sobreprecios que van del 2 al 10%, y capta la mitad de todas las ventas en los
mercados en que compite. Ademas, la cadena de abastecimiento integrada de Cemex
genera importantes ahorros en costos y capital. Al proporcionar rutas Optimas a los
choferes de los camiones, los pedidos se cumplen a tiempo y, paralelamente se
reducen los costos faborales, la cantidad de camiones necesarios y los desperdicios.
Por otro lado, al equilibrar las cargas de produccion en sus plantas cementeras, la
compaifiia logra economias en hornos, inventarios y mano de obra. Como resultado de
todo ello, Cemex tiene una relacién de flujo de caja/ventas del 35%, contra 21%, en

promedio, de sus cinco competidores globales”. 1°

Otro ejempio en e! que la Tecnologia de la Informacion ha servido como elemento de
integracion y fortalecimiento de su cadena de suministro, es el caso de Wal-Mart.

“Walmart ha ganado galardones por su Red Satelital, que se instalé por primera vez en
1987. Esta red soporta datos, voz y video, y permite ventas en tiempo real e informacién
sobre el inventario. El intercambio electronico de datos ED! (Electronic Data Interchange)
de Wal Mart, instalado en 1990, emite ordenes de compra y recibe facturas de
practicamente todos sus vendedores. El enlace Minorista de Wal-Mart, instalado por
primera vez en 1991, permite a fos vendedores un acceso directo a los datos de punto
de venta (Point of Sale, POS) en tiempo real. Esto hace posible que los vendedores
realicen mejores proyecciones y manejo del inventaric. Los datos POS llegan
directamente de las registradoras de efectivo de los almacenes, de manera que reflejan
la actividad en tiempo real. El correo electrénico también se incluye para su
correspondencia dentro del sistema de suministros relacionado con la programacion, los
pagos, etc. El enlace minorista incluye la hoja de desarrollo Excel de Microsoft de
manera que se puede tener acceso alos datos de desarrollo a través de todo el sistema.
Mediante la utilizacién del enlace minorista y de los datos de punto de venta, se pueden
hacer arreglos con algunos grandes proveedores para tomar decisiones propias acerca
de las compras que les hace Wal-Mart. Ellos tienen acceso directo a los datos del
punto de venta y efectian sus propias drdenes de compra. Wal-Mart esta tratando de
poner en ejecucién el EDI a nive! internacional, pero hasta ahora se han hecho pocos
progresos en este sentido”.'>*

Resulta evidente que la tecnologia de la informacion (TI) juega hoy en dia un papel
fundamental tanto en la implementacion de la logistica a nivel empresarial como en la
administracién de las cadenas de suministro. Sin embargo, pese a todos ios adelantos
que existen en la industria de la Tl, no existe una solucion tecnoloégica que pueda

= Bovet, David; Joas, August. ‘La clave esta en la ejecucidn®, Gestibn Empresarial. Volumen 2, No. 5, septiembre-
octubre 2002. p.71-72

** Chase, Richard B, Aguilang, Nichotas J., Jacobs, Robert £.. Administracidn de Produccidn y Operacianes.
Manufactura y Servicios , Op Cit. P. 488
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abarcar todas las necesidades de la empresa en la planeacién y ejecucion de su
cadena de suministro.

Por ejemplo, si bien los sistemas de planificacion de recursos de la empresa, conocidos
como ERP’'s (“enterprise resource planning”), facilitan el flujo de informacién
transaccional entre las distintas areas de la empresa, su enfoque se dirige mas hacia la
logistica que hacia el SCM. Derivados de la evolucion del MRPI y MRPIL, el “sistema
ERP es una famitia de modulos de software que comparten una misma base de datos.
En la practica, debido a que sus moédulos estan integrados, un sistema ERP se
convierte en una herramienta para dar soporte a todos los procesos del negocio desde
el principio hasta el fin."’** Sin embargo, en comparacién con plataformas de Supply
Chain Planning como el 12, el ERP presenta deficiencias en cuanto a sus capacidades
de planeacién asi como una capacidad limitada de reaccidn ante la variacidon en la
demanda, entre otros: "‘Por su parte, la plataforma 12 pertenece a la categoria de
softwares dinamicos que ofrecen herramientas para analizar posibles escenarios en
tiempo real dentro de la cadena de suministro. Los sistemas APSs (Advanced Planning
Systems) se centran en el flujo de informacion ejecutiva (vertical) facilitando la toma de
decisiones a largo, mediano y corto plazo, constituyendo modelos utiles para la
planeacién y programaciéon de capacidades. Pero, en realidad no existe una solucién
tecnolégica unica para todos los elementos que deben considerarse en la
administracion y ejecucion de una cadena de suministro.

Por lo anterior, es importante sefalar que la implementacién de soluciones tecnolégicas
constituye unicamente una herramienta de soporte para la integraciéon de los procesos
en la cadena de suministro. Sin embargo, no garantizan per se, la aptimizacién de una
operacién ni el flujo de informacién a (o largo de la organizacién. La Tl debe ser un
facilitagte)r de procesos, pero no es la base sobre la cual debe residir una cadena de
valor.

4.5, Alianzas y Estrategias de Colaboracién

Si bien, la nueva realidad competitiva ha impulsado a proveedores, productos y
distribuidores a replantear sus estrategias en forma conjunta con sus socios en la
cadena de suministro, es evidente que en el mercado actual contemporaneo, es
imposible hablar de posiciones competitivas permanentes. Los acuerdos de
coproduccion, las alianzas con proveedores exclusivos y la integracion proveedor-
cliente, son de gran importancia en la optimizacion de las cadenas de suministro. No
obstante, para lograr una posicibn competitiva soélida, la constante innovacion, la
capacidad de respuesta y la flexibilidad son factores determinantes para lograr ventajas
competitivas en el mercado.

** Hammer, Michael, "Bajo el mismo paraguas’, Op Cit, p. 85-6

En este sentido, ia T! debe complementarse con la Administracion del Conocimiento {(Knowledge Management) y
debe quedar claro que la administracion del conocimiento no depende dnicamente de una plataforma tecnofdgica sino
también en el reconocimiento de las organizaciones a !a importancia de su recurso humano. El concepto al que se
conoce como “‘Knowledge Management” se centra en la idea de que el conocimiento es otra importante fuente de
ventajas competitivas para una empresa. Aplicado a la logistica, la administtacion del conocimiento pemmite a las
organizaciones homologar conceptos y por lo tanto, puede ser la base de las estructuras de cooperacién que se
requieren en la implementacion de soluciones de gestién de la cadena de suministro.
Ver. Govindarajan, Vigia; Gupta, Anil K. : The Quest for Giobat Dominance Transforming Global Presence into Global
Competitive Advantage. John Wiley & Sons, Inc. 2001.
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En este contexto, C.K. Prahalad sefiala que: “Dado que la configuracion de recursos de
las empresas individuales es inapropiada para satisfacer una demanda creciente y
cambiante, las alianzas se han convertido en la norma general en {a mayoria de las
industrias. Muchas de ellas pueden ser temporales. A medida que las estructuras de la
industria evolucionan, la importancia de una alianza cambia. Por lo tanto, hay que
adquirir la capacidad para formar nuevas alianzas, aprender de ellas, y poneries punto
final cuando han dejado de ser estratégicas”. '’

La gestion de la cadena de suministro ofrece una ventaja competitiva a las empresas en
el mercado global, al permitirles desarrollar una base de proveedores y una cartera de
clientes mundial. Ademas de la expansion en el mercado internacional, la
administracion de las cadenas de suministro facilita la coordinacién entre empresas,
independientemente de localidades geograficas, favoreciendo las alianzas para el
posicionamiento y fortalecimiento en el mercado giobal.

En el marco de la logistica y la gestién de la cadena de suministro, existen distintas
modalidades de alianzas estratégicas: subcontratacion, por contrato, colaboracion,
sociedades, etc.”® Pero, de manera concreta, Charles Hill sefiala que “las alanzas
estratégicas se refieren a los acuerdos cooperativos entre competidores potenciales o
actuales. (...) Las alianzas estratégicas van de las “joint ventures” formales, en la que
dos 0 mas firmas tienen intereses en el capital (por ejemplo Fuji-Xerox) a los acuerdos
contractuales a corto plazo, en los que dos compariias acuerdan en cooperar sobre una
tarea particular (como el desarrollo de un nuevo producto).” **®

Si bien las alianzas son fundamentales en la mayoria de los procesos de una cadena de
suministro, quizas, la cooperacion en el desarrollo de nuevos productos constituye una
de las fuentes de ventajas competitivas mas importantes para las empresas. El
acortamiento en los ciclos de vida de los productos ha hecho de la innovacion una de
las herramientas mas importantes para el fortalecimiento de la competitividad de las
empresas. Mds aun, (a innovacién resulta un factor critico para fa permanencia de una
empresa en el mercado.

Senala Charles Hill: “En el mundo de hoy, la competencia es tanto en innovaciéon
tecnolégica como en cualquier otro aspecto. El ritmo de cambio tecnolégico se ha
acelerado desde la Revolucidn industrial en el siglo XV, y continta haciéndolo hasta
nuestros dias. El resultado ha sido una dramatica reduccién en los ciclos de vida de los
productos. La innovacion tecnolégica es tanto creativa como destructiva. Una
innovacion puede provocar que un producto se vuelva obsoleto de la noche a la
manana. Pero una innovacién también puede hacer posible la creaciéon de una gran
cantidad de nuevos productos. (...) Esta “destruccion creativa” desencadenada por los
cambios tecnolégicos, hace indispensable que una empresa permanezca a la cabeza
de la tecnologia, para evitar que las innovaciones de un competidor la dejen atras.”'®

Ahora bien, “para lograr ser competitivo en el desarrolio de nuevos productos, un
negocio internacional debe hacer dos cosas: 1) dispersar sus actividades de
investigacion y desarrollo en aquellos paises que estan a la vanguardia en el desarrollo

187 Prahalad, C.K.: "Los desafios emergentes”, www.intermanage m.m iV jsp?id=1184

158 ver Johnson, James C.; Wood, Donald F.; Wardlow, Daniel L.; Murphy, Paul Jr.. Contemporary L ogistics_Seventh
Edition. Prentice Hall. 1999. p. 46.

Hill, Charles, Op Cit p. 497

Ibid p. 617-618




de nuevos productos e 2) integrar las funciones de investigacion y desarrollo, marketing
y produccion” '®' con el fin de que los productos desarroliados se adecuen a las
necesidades y preferencias de os consumidores en consikderacidn de condiciones
locales y caracteristicas de mercados especificos.

Es claro que para lograr innovar, las empresas deben invertir continuamente en la
investigacion y desarrolio de nuevos productos. Al conjugarse las condiciones de la
demanda, as condiciones de a competencia y la investigacion cientifica, se ha dado un
gran impulso a la innovacién como via para el desarrollo de nuevos productos. La
centralizaciéon de las actividades de investigacion y desarrollo, han dado asi auge al
desarrollo de clusters que, como se menciond en capitulos anteriores, son
concentraciones geograficas de compaiias e instituciones interconectadas,
relacionadas y especializadas en un area o campo de investigacién y estudio
determinado. i

De acuerdo al estudio de Michael Porter, “Clusters and the New Economics of
Competition”,'®? las empresas han optado por establecer sus centros de investigacion
basica en los lugares en donde se encuentran los experios en la industria o materia en
que se pretende incursionar. La concentracion de las actividades de investigacién en los
clusters permite a las organizaciones mayor acceso a informacion, empleados y
proveedores especializados y mayor flexibilidad y capacidad de respuesta en el
desarrollo de los nuevos disefios, impulsando- por ende- los procesos de innovacion.
Ademas, dado que en la mayoria de los casos, los clusters integran también
proveedores de materias primas, las empresas reciben también beneficios en materia
de reduccién de costos durante la primera etapa de investigacion y disefio de nuevos
productos.

Ahora bien, la localizacién de centros de investigacion basica en distintas ubicaciones
geograficas y en consideracion de sus ventajas comparativas, se ha visto fortalecida
con la gestion de las cadenas de suministro. Si bien, la investigacion y disefio de
nuevas tecnologias no es en si parte de la cadena de suministro, lo cierto es que si
puede considerarse como un elemento de la cadena de valor y —por lo tanto- debe
considerarse en el disefio de la red logistica por constituir un factor de injerencia en el
desarrollo de nuevos productos.

“La investigacion y desarrollo basico y aplicado descubre nuevas tecnologias y luego las
comercializa. La fuerte demanda y los consumidores adinerados crean un mercado
potencial para los nuevos productos. La intensa competencia entre empresas estimula
la innovacién, provocando que las empresas traten de derrotar a sus competidores y
ganan ventajas potencialmente grandes como resuitados de la innovacién exitosa”.'®®

No obstante, para asegurar —en la medida de lo posible- el éxito de un nuevo producto,
la colaboracion entre las areas de investigacion y desarrollo, marketing o mercadotecnia
y produccion, es indispensable. Dado que el lanzamiento de nuevos productos debe
considerar factores relacionados a demanda, satisfaccion del cliente, costos,
disponibilidad del producto y reduccién en el tiempo de comercializacion, la

16! 1hid. p. 625

Porter, Michael E.. “Clusters and the New Economics of Competition™; Harvard Business Review, Noviembre-
Piciembre 1998. Reprint No. 98609, p. 781
Hill, Charles. Op Cit. p. 618
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coordinacién entre estas distintas areas funcionales conlleva a la planeacién logistica
integral.

Considerando las diferencias en las preferencias de los consumidores, las empresas
deben construir fuertes lazos entre sus centros de investigacion y desarrollo y sus
departamentos operativos ubicados en distintos paises. Si bien a partir de la
globalizacion se habla de la homogeneizacién de los mercados'®*, también es cierto que
el fenomeno de la glocalizacién ha influido en que la investigacién y el disefio de nuevos
productos tengan que complementarse con adecuaciones de acuerdo a las preferencias,
necesidades, politicas y restricciones de los distintos mercados a los que se busca
entrar.’®® Resulta claro que a competencia empresarial en el mercado global no reside
unicamente en {a capacidad de innovacién de una empresa sino también en su
capacidad de entender y adecuarse a los mercados locales y en implementar una
adecuada gestién logistica de su cadena de suministro que permita optimizar los flujos
de materiales y de informacién independientemente de distancias o0 relacion entre
proveedores y consumidores.

Aunado a lo anterior, las alianzas y la colaboracion entre empresas resultan
determinantes en la competencia global contempordnea ya que esta asegura la
formacion de frentes comunes que permiten mayores inversiones para la innovacion y
permiten mayor agilidad en la respuesta a las demandas de los consumidores.'®®

3.4. La cadena de suministro internacional

John Houlihan menciona en su articulo “Administracién de una cadena de suministro
internacional” que: “Las presiones competitivas y los cambios en el ambiente econémico
han forzado a las administraciones de empresas internacionales a evaluar de nuevo la
operacién y estructura de sus cadenas de suministro internacionales. Las oscilaciones
de la estrategia de “producciéon local para un mercado local” a la de “centros
internacionales de suministro” para manufactura y distribucidn tienen implicaciones
sumamente importantes en la organizacion, estructura, sistemas de control y costos de
servicio al cliente.” ¢’

Dado que el mercado global se caracteriza cada vez mas por menos empresas
compitiendo entre si, y por la concentracién en la participacion de mercado entre
grandes jugadores mediante la conformacion de alianzas estratégicas con proveedores
y clientes, el fortalecimiento de cadenas de se ha constituido como una importante
ventaja competitiva cuyo enfoque integral, de colaboracion y de coordinacion
interempresarial ha permitido a las empresas globales fortalecer su posicion y extender

164 Este tema fue abordado en capltulos anteriores.

165 Un ejemplo de lo anterior es el caso de Microsoft. “La empresa tiene sus principales centros de investigacion en
Redmond, Washington (su casa matriz); Cambridge, Inglaterra; y Silicon Valley, California. El personal de estos centros
de investigacion trabaja en los problemas fundamentales que sustentan el disefio de los futuros productos. Por ejemplo,
un grupo en Redmond centra su trabajo en el software de reconocimiento de lenguaje, mientras que otro investiga sobre
la inteligencia artificial. Estos centros de investigaciéon no producen nuevos productos, en cambio, producen la tecnologla
que se utiliza para mejorar los productos existentes o para ayudar a ia creacidn de nuevos productos. Los productos son
creados por dedicados grupos de producto (por ejempio, los sistemas operativos, las aplicaciones). La adaptacion de los
productos a las necesidades de los mercados locales la llevan a cabo, aigunas veces, las subsidianas locales. Asi, la
subsidiaria china en Singaput ham algunas adaptaciones basicas a ks programas coma Microsolt Otfice, al que afiadird
caracteres chinos y adaptars ia interfase”. Ver Hill, Charles, Op Cit. P. 624.

'™ Sin embargo. debe considerarse que la formacién de un frente comun puede dar pie a la formacién de monopolios y
obstaculizar el acceso libre al mercado, lo cudl podria cuestionarse desde un punto de vista lega!.

' Houlihan, John: *Administracion de una cadena de suministro internacional® en Christopher, Martin: Logistica.
Aspectos estratégicos. Op Cit., p. 176.
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su participacién en el mercado global en funcién de control de gastos, uso de
inventarios como mecanismos de equilibrio dentro de la cadena e integracién, mas que
interrelacion, de los actores que participan en el modelo.

No obstante, es preciso indicar que el modelo de gestiéon de la cadena de suministro
puede enfrentar obstaculos que a su vez, que no solo pueden tornarse en desventajas
para las empresas sino que incluso pueden colocarias en una posicién vuinerable en el
escenario internacional. Houlihan sefala que esta vulnerabilidad puede clasificarse en
interna o externa. La vulnerabilidad interna se refiere a problemas en los sistemas de
suministro internos de una empresa y se refieren, especificamente a la logistica
empresarial. En cuanto a la vulnerabilidad externa, esta tiene que ver con la posibilidad
de distorsion en e! flujo de informacion a través de la cadena y en su impacto en
decisiones estratégicas empresariales en funcién de informacién y ciclos de negocios
ireales.'® E| servicio inadecuado al cliente, la alta inversion en capital de trabajo y el
costo de suministro excesivo, entre otros, son algunos de los problemas a los que se
puede enfrentar una empresa con operaciones internacionales en donde la integracion
de la informacion no se logre en tiempo real y con informacion veridica. (Ver cuadro 4.2),

Cuadro. 4.2, Algunas ventajas y desventajas del modelo de la gestion de cadena de
suministro.

Ventajas T

Desventajas

Integracion de la cadena de valor Alianzas con proveedores pueden limitar ta obtencion de
precios mas bajos o afectar la calidad de los productos si
no se implementan procesos de control y evaluacion

constantes

Niveles de inventario 6ptimos mediante planeacién vy
coordinacion entre proveedores-productores-distribuidores-
clientes

Posibilidad de desarrollo de monopolios entre grandes
empresas y reduccibn en el nimero de competidores
nacionales.

Reduccidn en costos Necesidad de contar con recursos para homologar

sistemas de informacion y platatormas tecnolégicas.

Mejora en ef nivef de servicio basado en pfaneacidén y en | SBarmeras cufturales (tanto nacionales como

visibilidad a lo largo de |a cadena

organizacionales) pueden impedir la colaboracién necesaria
para garantizar el flujo de informacion a través de la
cadena.

Integracién de estrategias logisticas para el desarrolio de
ventajas competitivas

Si no se considera el transporte como un elemento de la
cadena de valor y solo se le concibe como un amortiguador

de fiujo, existe Ja posibilidad de que este se conviena en un
cuelio de botella.

Aun mas, en el escenario internacional, es importante considerar la posipilidad de
conflictos entre los objetivos corporativos y los locales. Dice Houlihan: “En un contexto
internacional, los objetivos conflictivos de ofrecer alto servicio, con baja inversion en
inventarios y el menor costo unitario tienen otra dimension: el precio de transferencia o
la politica fiscal”.'®®

En relacion a este conflicto de intereses, el autor sefiala que debe existir una
congruencia entre las politicas fiscales y las politicas de suministros. En términos
generales, este ejemplo especifico hace evidente que para el éxito de las operaciones
globales, los intereses y las politicas locales y funcionales deben conciliarse con los
intereses de la empresa en su totalidad. Para logrario, Houlihan propone utilizar el
servicio, la capacidad y los inventarios como mecanismos de equilibrio y, también,

' Ibid. p. 184-185
' ibid. p. 187




sistemas de control en base a los cuales se puede balancear los aspectos y
necesidades de la cadena local con la estrategia global.

Dado que la gestién de la cadena de suministro puede representar para las empresas
importantes disminuciones en costo, mejores niveles de servicio, mayores ventas y, en
general, oportunidades para lograr mayor competitividad en e mercado internacional, es
importante que, sobre todo en operaciones internacionales, la administracion de la
cadena de suministro contemple un enfoque de mejora continua con deteccién y
documentacion de problemas a través de indicadores y controles estandarizados a nivel
internacional, en base a los cuales se lleve a cabo Ia planeacién y toma de decisiones
estratégicas.

El éxito de la gestidén de la cadena de suministro global depende en gran medida en la

.homologacion de procedimientos, criterios, politicas base y en la conciliacién de

intereses locales con la estrategia corporativa, en funcién del analisis de “trade-offs
enfocados a esquemas de optimizacién de los recursos y fortalezas de cada eslabén de
la cadena en funcién de ventajas competitivas locales.

Con base a lo anterior, puede pensarse que en la medida en que las empresas
reconozcan las ventajas del modelo y adecuen sus estrategias organizacionales para
promover la colaboracion, coordinacién y sincronizacion de actividades mediante la
planeacién conjunta con proveedores y distribuidores, la administracién de la cadena de
valor no sélo sera una practica comun entre los grandes competidores del escenario
internacional sino que ademas, posiblemente evolucionara para dar lugar a formas de
colaboracioén empresarial global mas sofisticadas.




CONCLUSIONES

En las dultimas décadas jos negocios internacionales han sufrido grandes
transformaciones. El desarrollo en materia de transporte, comunicaciones y tecnologia
de la informacién ha impulsado el fortalecimiento de un mercado global estrechamente
vinculado con la internacionalizacion de la produccién. Lo anterior ha llevado a las
empresas a cambiar su enfoque de negocios y a redisefiar sus estrategias competitivas
con el fin de adecuarse a las nuevas fuerzas que rigen en el mercado.

Las empresas tradicionales centradas en funciones y con una vision local de la
produccién y !a demanda, se han visto en la necesidad de reconfigurar sus canales de
distribucién para asi ampliar sus mercados, incrementar el consumo de sus productos,
elevar sus niveles de produccidén y reducir asi sus costos de operacion. Las estrategias
multinacionales, transnacionales, internacionales y de globalizacién, son ejemplo de las
acciones que se han emprendido a nivel organizacional para lograr una mayor
participacién en un mercado global caracterizado por una creciente competencia, una
falta de lealtad de los consumidores hacia productos o marcas especificas, ciclos de
vida de los productos mas cortos, mayores expectativas de los clientes en cuanto a
servicio, flexibilidad y respuesta a sus demandas, entre otros.

Con el fin de adecuarse a las condiciones de! mercado, las organizaciones han tenido
que someterse a la reingenieria tanto de su estructura como de sus procesos. El
enfoque de sistemas aplicado a ios negocios ha marcado la pauta para la aplicacién de
un concepto retomado en la Segunda Guerra Mundial por la milicia, el cual al aplicarse
a las estructuras empresariales, ha buscado integrar funciones y actividades otrora
aisladas dentro de las compafias con el fin de planear, instrumentar y controlar el flujo
de materiales e informacion desde el punto de origen hasta el punto de consumo final.
A este concepto se le ha denominado logistica.

Si blen la “logistica” no es un concepto reciente, fue realmente hasta finales de los anos
70s y 80s cuando esta practica empezd a cobrar auge dentro de las practicas
empresariales. Vinculade con las tendencias enfocadas a la calidad, ja logistica
evolucion6é de una practica operativa hacia una ventaja competitiva enclavada en una
estrategia de negocios cuyo fin era la reduccién de costos y el incremento en las ventas
basada en un mejor servicio al cliente.

Al trasladar el enfoque de la produccion centrada en la administracion de la demanda
hacia esquemas mas flexibles enfocados en las preferencias, necesidades y exigencias
de los consumidores, la logistica ha adquirido importancia estratégica al permitir a las
empresas llevar el producto adecuado a! lugar indicado, en las cantidades programados
y en el tiempo inicialmente determinado. En este sentido, las estrategias logisticas han
fortalecido la posicion de las empresas en el mercado global en base a la
reestructuracion organizacional sustentada en la integracion funcional y en la
optimizacién del desempefio en aras de la calidad y mejora continua de los niveles de
servicio para los clientes.

Ahora bien, considerando que actualmente ios niveles de servicio se encuentran
estrechamente vinculados con la respuesta en tiempo real a los clientes, la logistica se
sustenta en dos pilares fundamentales: la manufactura y el transporte. Si bien, el
concepto engloba muchas otras actividades, son la produccion y la distribucién los que
finaimente determinan el nivel de servicio y el cumplimiento de un factor clave de
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desempefio al cudl se le ha denominado “orden perfecta”. En este contexto, tanto el
transporte como la manufactura deben considerarse en el disefio de redes de valor ya
que constituyen efementos fundamentales en el disefio de las estrategias logisticas de
un negocio.

En relacion con el transporte, la consideracion de los tiempos de produccidn determina
la configuracion de los canales de distribucidn al permitir decidir la modalidad de
transporte que habra de utilizarse para cumplir con jos requerimientos del cliente en et
tiempo determinado pero al menor costo posible. E! analisis de costos debe
complementarse con el analisis de costo de oportunidad para definir el tipo de
transporte que se requiere para satisfacer las demandas del mercado; de ahi la
injerencia del transporte en la competitividad de las empresas y por ende, su inclusion
en el disefio de la logistica de una empresa.

En cuanto a la manufactura, la estandarizacion de los procesos tiene gran relacién con
la globalizacién y especificamente con la internacionalizacion de la produccién. El
mantenimiento de la calidad en los productos y en los niveles de servicio de una
organizacion depende en gran parte de que todos los procesos de produccién se
encuentren documentados y definidos de tal forma que no se incurra en variaciones que
afecten e} producto final. En consideracidn de lo anterior, la refacién entre manufactura y
logistica tiene que ver no sélo con abastecimiento, sino con tiempos de produccién a
partir del andlisis de capacidades de lineas, restricciones, canales de distribucidn y
niveles de inventario, entre otros elementos. En este sentido, puede decirse que la
logistica constituye una herramienta fundamental en la integracién empresarial
enfocada a la optimizacion de la produccién, distribucidn y por consecuencia, en la
mejora de los niveles de servicio.

No obstante, en un mercado global caracterizado por la competencia y la reduccién de
costos, se ha hecho evidente que una empresa por si sola no puede alcanzar su nivel
maximo de compeltitividad. La tendencia hacia la integracion ha rebasado los limites de
la empresa para dar lugar a un esquema de colaboracién e interrelacion de procesos
que involucran tanto a proveedores como productores y clientes. La gestion de la
cadena de suministro surge asi como una extension de la logistica cuyo alcance abarca
todos los procesos involucrados en la produccién de un bien considerando desde el
suministro de la materia prima hasta su consumo final. A diferencia de la logistica, la
cadena de suministro se compone por eslabones que representan distintas empresas
que relacionan sus entradas y salidas para dar lugar a un conjunto de procesos que
desembocan en un producto Gitimo.

Ahora bien, si la logistica en una empresa puede resultar complicada dado que conlleva
la integracion funcional de distintos departamentos, la gestion de la cadena de
sSuministro supone un reto mucho mayor. Los esquemas de colaboracidn que se han
disefiado para mejorar y facilitar el flujo de los materiales y la informacién a lo largo de
la cadena han dado lugar a propuestas como el CPFR (collaborative planning, forecast
and replenishment), el VMI (vendor management inventory), el CTM (coliaborative
transportation management), entre otros. Estos modelos tienen como fin dar mayor
visibilidad de los procesos a las empresas que conformar una cadena con el fin de
facilitar la planeacion y la coordinacion de las actividades, reducir costos, eliminar en la
medida de lo posible los inventarios y permitir una respuesta mas agil y flexible a las
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La tecnologia de la informacién constituye una herramienta de gran importancia para el
logro de estos objetivos. A partir del desarrollo de soluciones tecnolégicas como los
ERPs, SCPs u opciones enfocadas a actividades mas especificas como WMS
(warehouse management system), TMS (transportation management system), las
empresas han buscado cohesionar las funciones empresariales, integrar informacién
para facilitar la toma de decisiones y permitir la visibilidad de los procesos y el flujo de
datos tanto hacia el interior de la empresa como con proveedores (SRM,
supplyrelationship management) y clientes (CRM, customer relationship management).
La aplicacién de la tecnologia en la integracion multiempresarial se ha basado en los
esquemas de colaboracion que sustentan el concepto de la gestion de las cadenas de
suministro. Sin embargo, estas soluciones tecnolégicas han rebasado de alguna forma
el desarrollo natural de los esquemas de colaboracion y cooperaciéon entre las
organizaciones. Aun asi, lIas empresas que han logrado implementar el SCM con los
distintos actores dentro de su cadena de suministro, han vislumbrado las ventajas
competitivas tanto en costo, como en diferenciacion de sus productos y en enfoque, que
les ofrece este modelo.

En el marco de la globalizacién, la administracion de las cadenas de suministro
constituye una ventaja competitiva per se al permitirle a las empresas aprovechar las
ventajas comparativas en la localizacion de centros de investigacién y desarrollo,
suministro de materias primas y abastecimiento en general, ubicacién de centros de
produccidon y distribucidon, entre otras cosas, que ofrece el mercado global
contemporaneo.

Si bien la estandarizacion de los productos que en alguna ocasion se propusiera como
un elemento de la globalizacion ha demostrado tener algunos inconvenientes,
especialmente en consideracion de la necesidad de glocalizar los productos de acuerdo
a las preferencias de los consumidores por ubicacion geografica, lo cierto es que de
acuerdo a las tendencias del mercado contemporaneo, el SCM que hoy resulta una
ventaja competitiva para las empresas que compiten de manera global, termine por ser
en un futuro una practica comun para todas las empresas que busquen participar
exitosamente en negocios internacionales.
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