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Introduccion

La situacion actual de las Pequefias y Medianas Empresas dedicadas al Comercio
Minorista de Ropa en México no es muy alentadora. Los retos y dificultades a los
que estan expuestos son tantos y tan variados que en muchos casos las orillan a
la desaparicion.

Uno de los principales problemas que los aquejan es la elevada competencia
existente en el mercado nacional, la cual no solo alberga a los competidores
nacionales sino a los internacionales (especificamente el caso de los paises
asiaticos).

La forma tradicional con que se han venido haciendo las actividades relacionadas
con la comercializacion de ropa al por menor han cambiado tanto que los antiguos
vendedores (poseedores de un mercado cautivo por la falta de competencia) no
dan crédito a su falta de aceptacion actual.

La entrada de las grandes empresas comercializadoras de ropa que cuentan con
nuevas e indispensables herramientas mercadotécnicas, enfocadas a los gustos y
preferencias de los clientes, tales como estudios de mercado especificos, los
cuales han venido a desplazar a la oferta nacional.

Actualmente, los pequefios empresarios nacionales no saben como competir con
los grandes monstruos comercializadores mundiales. Les es muy dificil entender
gue existen nichos de mercado especificos para cada tipo de producto,
dependiendo del costo y calidad. Son ellos quienes deberan entender que los
canales de comercializacion se tendrdn que modificarse para obtener la mayor
aceptacion por los consumidores.

Definitivamente, la forma de hacer negocio ha cambiado radicalmente y algunos
cuantos (o tal vez mas) no se han enterado. La apertura de mercados obliga a que
los empresarios modifiquen sus esquemas de negocios, los exhorta a mirar hacia
un mercado global donde el mejor seré el que se lleve la mayor parte del pastel.

En el presente trabajo se hara una identificacion de actividades innovadoras de
grandes y pequefias empresas con el objetivo de proponer estrategias que ayuden
a los empresarios, duefios de pequefas y medianas empresas, a mejorar sus
practicas actuales, especificamente en el ambito logistico.

Para lo anterior se tomara en cuenta a uno de los mercados mas tradicionales en
la comercializacion de ropa de mayoreo, medio mayoreo y, actualmente, menudeo
en el pais “El Tianguis de Chiconcuac”.



Hasta hace algunos afios, el area de influencia de este tianguis a nivel nacional
era de dimensiones considerables. Los mayoristas acudian a él con frecuencia,
provenientes desde ciudades del norte del pais (Monterrey, Chihuahua, etc.)
hasta ciudades del sur de la Republica Mexicana (Guerrero, Oaxaca, etc);
actualmente esos compradores no van en igual numero y frecuencia a dicho
mercado.

Lo anterior quiere decir que los mayoristas ya cuentan con mejores opciones de
oferta de productos textiles en otros sitios, tal vez mas cercanos a su ubicacion.
Algunos de los tianguis que han venido a “quitarle” clientes a Chiconcuac son:
Tianguis de San Martin Texmelucan, Tlaxcala y el Tianguis de Moroledn,
Guanajuato, pero, de manera muy reciente se ha instalado un nuevo tianguis que
busca acaparar toda la demanda generada por el norte de la ZMVM y sus
alrededores, es el recién instalado tianguis de mayoristas de Santana Nextlalpan.

Lo anterior no solo se refiere a la competencia a nivel nacional entre productores
nacionales donde las principales caracteristicas radican en la baja calidad de las
prendas, bajo costo, falta de disefio tanto en las prendas como en las telas y avios
utilizados, baja flexibilidad, tiempos de entrega elevados y dudosa confiabilidad en
las prendas terminadas (¢,encoge 0 no?).

La verdadera competencia radica en las prendas de importacion, mismas que
cuentan con mayores niveles de: moda, calidad, variedad, disefio y flexibilidad. Al
ofertar productos mejores desplazan a los nacionales de tal suerte que el costo se
vuelve un factor secundario en la eleccion de la prenda de vestir. No hay que
olvidar que los consumidores estan cansados de prendas sucias, que se arrugan,
no duran, se decoloran, son iguales a todas, sirven muy poco, etc.

Como ya se menciond antes, bajo este esquema es que se plantea proponer
soluciones que ayuden a mejorar la competitividad del mercado nacional en la
rama Comercio Minorista de Ropa en las Pequefias y Medianas Empresas en
México. El trabajo esta estructurado de la siguiente manera:

Como primer punto se hara referencia a la situacion de la PyMEs en México;
posteriormente se realizara un andlisis minucioso del Sector Fibras-Textil-
Confeccién para después aterrizar en las PyMEs dedicadas a la Comercializacion
de Ropa al por Menor en el pais.

Como es de esperarse, el factor logistico se deja para después con el objetivo de
mostrar su utilidad tanto en las PyMEs (aunque muchos empresarios no lo
conciban) como en el Comercio Minorista de Ropa.

Inmediatamente después se abordara la metodologia a seguir en la realizacion del
estudio, tanto de manera general como particular. Acto seguido se presentaran los
Estudios de Caso, los cuales estaran envueltos en un analisis minucioso de sus
actividades, paso por paso, a lo largo de la cadena de suministros.



El primer objetivo, producto de los Estudios de Caso, son los problemas en
operaciones logisticas revelados durante la investigacion. Es de resaltar que se
identificaron doce problemas especificos para los cuales, en el capitulo ultimo, se
plantearon doce estrategias de solucién o mitigacion de sus efectos en el sector
de estudio.

Como punto final se realizaron las conclusiones, mismas que contiene una serie
de comentarios generales de lo que significo todo trabajo realizado a lo largo de la
presente investigacion.
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Generalidades sobre las PyMEs

En el mundo de habla hispana el término PyMESs se usa internacionalmente para
definir a las pequefias y medianas empresas como uno de los pilares econémico y
sociales de la vida de cualquier pais. No existe una definicion usada en forma
uniforme en todos los paises. Por otro lado, existe hoy en dia un gran interés por
tratar el tema de la participacion e importancia de las PyMEs en la nueva
economia globalizada.

Ademas, este tema se ha incorporado al discurso politico, a los reportajes
periodisticos y a los articulos de revistas siendo tema central en reuniones de
instituciones dedicadas a la globalizacion.

En junio del afio 2000, el Consejo de la Unidn Europea aprob6 una carta Europea
de la pequefia empresa, la cual reafirma la importancia de las PyMEs en la
economia de la Unién Europea como generadora de innovacién, empleo e
integracion social y local.

Por su parte, en México se cred el 30 de Noviembre del 2000 la Subsecretaria
para la Pequefia y Mediana Empresa cuya mision es proteger los intereses de
este sector.

Aunado a lo anterior, se han publicado decretos donde se establecen los
fundamentos, tipos y funciones de las PyMEs, tal es el caso del Decreto publicado
por la Secretaria de Economia en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de marzo
de 1999 donde se establece el tipo de empresa con base en el sector econémico y
el nimero de empleados (ver tabla 1.1).

Tipo | Industria | Comercio [ Servicios

Micro 0a30 0ab 0az20
Pequefia 31a100 6az20 21 a50
Mediana 101 a 500 21 a 100 51 a 100
Grande 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Tabla 1.1 Tipo de empresa segln el nimero de empleados
Fuente: Elaboracion propia con datos del DOF 30-03-1999

Como se muestra en la tabla 1.2, FUNDES (red de soluciones empresariales)
también adopta una clasificacion cuantitativa por nimero de empleados y volumen
de ventas, propuesta por SECOFI para realizar sus estudios estadisticos de las
empresas en México.



Entonces, para FUNDES una PyME manufacturera en México es aquella que
cuenta con 1 a 100 empleados y genera ventas de hasta 1,115 salarios minimos.
En el concepto de Empresa Media, FUNDES incluye a lo que cominmente se
conoce como PyMEs en México y sélo a aquella parte de la microempresa que
cumpla con ciertas caracteristicas cualitativas que la hacen acreedora al titulo de
empresa, con verdadera capacidad de crecimiento y desarrollo.

Tipo | Empleados | Ventas

Micro lals Hasta 110 salarios minimos
Pequefia 16 a 100 Hasta 1,115 salarios minimos
Mediana 101 a 250 Hasta 2,010 salarios minimos
Grande Mas de 250 Mas de 2,010 salarios minimos

Tabla 1.2. Clasificacion de empresas por numero de empleados y volumen de
ventas para el sector manufacturero en México.

Fuente: Elaboracién propia con datos de SECOFI

A nivel internacional, las Micro, Pequefias y Medianas Empresas tienen una
amplia participacion; ya que en la mayoria de los paises, las PyMEs representan
mas del 95% del total de empresas, proporcionan entre el 60-70 % del empleo y
contribuyen entre el 50-60 % del Producto Interno Bruto.

En México las micro, pequefias y medianas empresas representan mas del 99%
del padron empresarial, generan seis de cada 10 empleos y contribuyen con 42%
de la produccion nacional (ver tabla 1.3). Su importancia es indiscutible, asi como
la etapa de declive en la que se encuentran, motivo por el cual en ultimas fechas
han captado la atencion de gran parte del gremio empresarial (industriales,
investigadores, secretarios y representantes de diversas camaras, etcétera) para
discutir su situacion actual y las medidas pertinentes para promover su
crecimiento; pues su desarrollo es clave para lograr la recuperacion econémica y
el nivel de competitividad que requiere el pais.

, Participacion porcentual
" NUumero de
Tamafio de la empresa L en el total de
establecimientos o
establecimientos

Micro 2,722,365 95.7
Pequena 88,112 3.1
Mediana 25,320 0.9
Grande 8,474 0.3

TOTAL 2,844,308 100

Tabla 1.3. Estructura de la empresa en México.

Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM

A diferencia de otras naciones, en México no se han diseflado las politicas
publicas correctas para impulsar este motor de crecimiento. A pesar de los
intentos, no se han logrado concretar las medidas que faciliten el acceso a



financiamiento, tecnologia, capacitacion integral y mercado externo, asi como la
reduccion de costos transaccionales. Hay expertos que opinan que todavia no
existe una legislacion que apoye de manera integral al sector y, ademas, el disefio
institucional de las leyes no contribuye a la ejecuciéon de una adecuada estrategia
de desarrollo.

Esta problematica fue discutida en el Panel de Competitividad, un foro organizado
por la Secretaria de Economia, a través del Comité Nacional de Productividad e
Innovacion Tecnoldgica (Compite), en el marco de la segunda semana de las
Pequefas y Medianas Empresas, celebrada en agosto del 2002 en el World Trade
Center de la Ciudad de México. Entre los temas mas sobresalientes resalto la
creciente competencia internacional que ha disminuido la inversion y ha puesto en
evidencia la necesidad de ejecutar acciones de apoyo a la competitividad de las
empresas a corto, mediano y largo plazo. En este sentido, los panelistas
coincidieron en que se debe acelerar la generacion de inversion y empleo en los
sectores publico y privado.

Asimismo, sefialaron algunos de los pasos a seguir para cambiar el rumbo de las
PyMEs, tales como aprovechar el capital humano existente y generar capital
intelectual, provocar la integracion de las cadenas productivas y localizar la
proveeduria adecuada, aumentar el valor agregado neto, acelerar la creacion de
empleos, lograr tasas de crecimiento econdmico altas y sostenibles, pasar de una
manufactura de ensamble a una de paquete completo, explotar los acuerdos
comerciales existentes, impulsar las reformas fiscal y laboral, apoyar a la
investigacion, y en el escenario principal, consolidar politicas que coloquen al
aparato productivo en el centro de la estrategia.

Pues a pesar de que México cuenta con tres grandes ventajas (cercania con
Estados Unidos, acuerdos comerciales y mano de obra calificada), no tiene las
herramientas suficientes para competir al mismo nivel de las grandes potencias
comerciales.

Ademas, debemos considerar que se debe originar un cambio de filosofia e
identificar las areas de oportunidad méas importantes a través de un benchmarking
continuo. Una de ellas es la competitividad fiscal, que es uno de los factores que
en el ambito corporativo tiene mucho peso. Otra es la cuestion laboral, donde
estamos muy lejos es en los beneficios de los impuestos, esta es una area que
incide en gran medida. Una tercera es la articulacion de las cadenas productivas,
donde es necesario contemplar cinco eslabones: innovacion y disefio,
abastecimiento, manufactura, logistica de distribuciéon y marketing. Otra mas es la
generacion de valor agregado a partir de mano de obra productiva (no barata) e
inversion en capital humano.

Por ultimo, sefialaron que se deben explotar las fortalezas actuales, por ejemplo,
China produce a gran escala, pero no acorde con las necesidades de los clientes;
en ese terreno es donde debemos participar con mayor tenacidad.



A partir de la firma del TLC con los Estados Unidos y Canada, México logré una
posicion privilegiada de acceso al mercado norteamericano que ningun otro pais
tiene hasta ahora. Esta ventaja arancelaria, aunada a nuestra cercania geografica
y abundante mano de obra calificada, dio a México un gran impulso de crecimiento
econdémico de 1996 a 2000. Sin embargo, la recesion de los Estados Unidos y su
impacto en las exportaciones mexicanas, asi como la entrada de China a la OMC,
han puesto de manifiesto la necesidad urgente de enfocar los esfuerzos del
gobierno y de la iniciativa privada a mejorar la competitividad de nuestras
empresas y del pais en su conjunto.

Por otro lado, ademas de la entrada de China a la OMC, los Estados Unidos tiene
planeado firmar acuerdos de libre comercio con el resto de Latinoamérica, antes
del 2006, lo que también diluira gradualmente las ventajas de las que gozamos a
partir de la firma del TLC.

Es previsible entonces que para esta década, México enfrente un panorama
internacional mas complejo y mayor competencia en sus mercados tradicionales
como son los EE.UU. y Canada. Como respuesta se credé el Consejo de
Competitividad (CCE) para analizar y resolver los problemas que inhiben la
competitividad. Por esa razén, el CCE ha planteado dentro de sus prioridades y
planes de accidn, el concentrarse en mejorar la competitividad sistémica del pais a
la brevedad posible.

La agenda que el CCE ha planteado como prioritaria para abordar en este grupo
de trabajo incluye:

e Precios y tarifas del sector publico/energéticos

e Infraestructura de comunicaciones y transportes (carreteras, aduanas y
puertos)

e Combate al contrabando, la pirateria y la informalidad (competencia

desleal)

Desregulacion efectiva a los tres niveles de gobierno

Seguridad fisica y juridica (fortalecimiento del estado de derecho)

Practicas monopdlicas, publicas o privadas

Acceso al crédito para las PyMEs

Investigacion y desarrollo tecnoldgico

Flexibilidad laboral

La estrategia primordial de México consistiria en no perder la competitividad que
hasta el momento se tiene, pues esto se traduciria en menores exportaciones,
mayores importaciones y menores empleos en México.

El dltimo reporte del “World Economic Forum” sobre competitividad coloca a

México en el lugar 47, cuando deberiamos estar entre los primeros diez del mundo
(ver tabla 1.4).
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Bajo un entorno de total apertura comercial irreversible como el que existe en
México, la politica industrial debe sobre todo sentar las bases de la competencia,
es decir, ofrecer un entorno legal y econémico estable y propicio para la actividad
empresarial.

Pais | ICC 2003 | ICC 2002
Finlandia 1 1
Estados Unidos 2 2
Suecia 3 3
Dinamarca 4 4
Taiwan 5 5
Singapur 6 6
Japon 11 11
Alemania 13 13
Reino Unido 15 15
Canada 16 16
Corea 18 18
Espafa 23 21
Hong Kong 24 22
Francia 26 24
Chile 28 26
Thailandia 32 30
Italia 41 39
China 44 42
México 47 45
Uruguay 50 48
Costa Rica 51 49
Brasil 54 52

Tabla 1.4 Posicién competitiva de México en los altimos afios

Fuente: Elaboracién propia con datos del WEF.

En particular debe:

Por eso, la importancia del Consejo de Competitividad y los esfuerzos de la
Secretaria de Economia, como este de la “Semana PyME”, para canalizar apoyos,
asistencia técnica y financiamiento a este sector tan importante de la economia.

Impulsar una regulacion eficiente
Garantizar un entorno macroeconémico estable

Propiciar un proceso amplio de financiamiento a la produccion

Aprovechar ventajas comparativas regionales, mejorando la infraestructura
de transporte
Establecer una politica tributaria sencilla y promotora de ahorro y la
inversion
Crear polos de desarrollo regional, alrededor de las grandes empresas o de
ventajas comparativas regionales, ya sea por insumos especificos o mano
de obra con habilidades especiales.
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Desde un punto de vista mas amplio, el mejor apoyo para fortalecer el mercado
interno, crecer y mejorar la competitividad de México son las reformas
estructurales que el pais requiere. Reformas como la Energética, Fiscal, Educativa
o Laboral, darian al pais un nuevo brio para desarrollarse y generar internamente
miles y miles de oportunidades de inversion para nuestras empresas, en especial
para las PyME y millones de empleos para nuestros compatriotas.

Las PyMEs como motor de desarrollo

La importancia de las PyMEs radica en la cantidad de establecimientos de este
tipo que existe en México. Por comentar algunas estadisticas, el 98% de las
empresas son PyMEs y ocupan al 64% del personal de la planta productiva del
pais.

Pero las PyMEs no s6lo adquieren importancia en el ambito nacional sino también
en el internacional. Existen instituciones alrededor de todo el mundo que ensefian,
ayudan, financian y promueven a las PyMEs. En Internet hay miles de sitios
dedicados a este tema. La respuesta al por qué, es inminente: las grandes
empresas (ahora conglomerados multinacionales) acaparan y dominan la
economia mundial. Las empresas grandes estan desapareciendo para dar paso a
los conglomerados y a las PyMEs. Ahora las PyMEs se dedican a prestar servicios
a los conglomerados, atender pequefios nichos de mercado, integrar cadenas
productivas u organizaciones virtuales.

En dltimas fechas, se han visto programas de Hewlett Packard y Microsoft
especificos para las PyMEs. Microsoft tiene un sitio especifico para soluciones de
PyMEs. Tiene también un software de Office para las PyMEs. HP tiene productos
especificos para PyMEs. Novell también lanzé su sistema operativo para
pequefios negocios.

Entonces, ¢Por qué el interés tan profundo de todos en las PyMEs?, como se
comento con anterioridad, son muy grandes en numero, y requieren servicios y
productos de la misma forma que los grandes conglomerados. Si bien las PyMEs,
no logran tener un consumo individual tan considerable como las multinacionales,
en conjunto llegan a consumir mas que las mismas grandes empresas.
Definitivamente los mecanismos para atender a estas empresas, no son los
mismos que para las grandes.

Si se decide atender PyMEs, primero se debe seleccionar un segmento de
mercado (conjunto de clientes que hacen lo mismo y tienen las mismas
caracteristicas). Una vez que se tiene dicha seleccion, se procedera a investigar
cuales son las necesidades que tienen y asi poder generar soluciones para ellos.

Se ha comprobado que las PyMEs, fallan por errores de gestion, técnicamente son
muy competentes, pero tienen serios problemas en la parte administrativa.

12



Conociendo dichos antecedentes, las PyMEs son un nicho de mercado muy
interesante y grande.

Algunos ejemplos béasicos de PyMEs son: ferreterias, consultorios, despachos de
contadores o abogados, tiendas de regalos, tiendas de ropa y talleres mecanicos
entre otros. Para cada uno de ellos, puede generar algun servicio o vender algin
producto. Por ejemplo, una ferreteria, seguramente tendra problemas de
inventarios, lo mismo que una refaccionaria. Un consultorio, querrd tener una
relacion de sus pacientes, cada cuando han ido, las citas, cuanto han pagado,
etcétera. Los contadores requeriran automatizar el proceso contable, las nominas
y demas.

Participacion de las PyMEs en economias Lideres del Mundo

El porcentaje de participacion de las PyMEs en las economias lideres del mundo
es clara muestra de la importancia que tienen internacionalmente.

Pais | %PyMEs | % Empleo | % PBI | Afio
Australia 96.8 50.2 Nd 1997
Alemania 99.7 65.7 34.9 1995
Canada 99.8 60 57.2 1995
Chile 99 36.5 Nd 1993
Espafia 99.5 63.7 64.3 1995
Filipinas 98.7 50 26.3 1998
Francia 99.9 73.8 27.1 1995
Hong kong 97.9 63 Nd 1993
Indonesia 97 Nd Nd 1993
Italia 99.7 49 40.5 1995
Japén 98.8 77.6 61.4 1996
México 98.2 50.8 43.3 1993
China 84.3 69.5 Nd Nd
Reino Unido 99.9 67.2 30.3 Nd
Corea 99.8 78.5 45.9 1992
Singapur 91.4 44 Nd 1991
Tailandia 98.6 73.8 Nd 1991
Estados Unidos 99.7 53 47 1995

Tabla 1.5 Participacion de las PyMEs en economias del mundo.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Equihua, J Alberto, La Empresa Media, México DF.: Seminario de La Empresa
Media, 1998

En la Unidn Europea las PyMEs representan el 99.8% del total de las empresas y
concentran el 66% de los puestos de trabajo y el 65% del volumen de negocio
empresarial. En Los Estados Unidos el 99.7% de todas las empresas son
consideradas Small Business (ver tabla 1.5).

Participacion de las PyMEs en la economia de México

En México al igual que en otras naciones las PyMEs representan mas del 98.2%
(tabla 1.5) del total de las empresas del pais, son pequefias con relacién al &mbito
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empresarial nacional y la pequefia y mediana empresa proporciona mas de la
mitad de todos los empleos del pais y tienen una gran participacion en el producto
interno bruto.

Aunque las grandes corporaciones han sido “los jugadores dominantes” en los
negocios internacionales, la creciente presencia de las pequefias empresas en el
mercado global ha modificado la imagen tradicional de los pequefios negocios
como algo estrictamente doméstico. Aunque las pequefias empresas suelen estar
situadas en una sola localidad, muchas de ellas importan o exportan ahora
productos mas alla de las fronteras nacionales; cabe mencionar que estas
oportunidades de negocio habran de continuar creciendo.

En México las grandes empresas acaparan el 60% de todas las actividades
comerciales, pero el 40% restante que corresponde a la pequefia y mediana
empresa tiene una importancia superior a su porcentaje, lo cual ha sido
reconocido aun por los propietarios y dirigentes de las grandes empresas. La
pequefia y mediana empresa proporciona mas de la mitad de todos los empleos
del pais, incluyendo actividades que no son comerciales. Tal cifra va
incrementando conforme se automatizan las empresas grandes.

Es dificil establecer la exacta posicion competitiva de las PyMEs de México en
relacion con las PyMEs de otros paises ya que las clasificaciones que establece
cada pais son muy distintas.

México necesita mas PyMEs, pero no todas las empresas que conforman este
gran sector contienen el mismo potencial para la creacion de riqueza; en torno a
este aspecto existen caracteristicas dignas de comentar, mismas que se enuncian
a continuacion:

e Existen mas de 2, 726,366 empresas en México

e Alrededor del 98.2% de todas las empresas en México son micro, pequefa
0 mediana

e Cada vez existen mas PyMEs, sin embargo cada sector por numero de
empleados registra un crecimiento promedio anual diferente

e Es evidente la desaceleracién en el crecimiento anual promedio de la
mayoria de las empresas entre los afios de 1994 y 1999

e El menor crecimiento anual promedio entre 1994 y 1999 se registra en las
empresas con 51 a 100 empleados

e El mayor crecimiento anual promedio entre 1994 y 1999 se registra en las
empresas con mas de 1,000 empleados

e Del total de las empresas en Meéxico solo el 12% se dedica a la
manufactura, el 55% al comercio y el 32% a los servicios. El sector de
empresas manufactureras en México se comporta de la siguiente manera

Es de recalcar que la importancia de la pequefia y mediana industria no sélo
puede medirse por el nimero de establecimientos, sino también por el capital
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invertido que representan, por el valor agregado de su produccién, por las
materias primas que consumen, por la formacién de capital fijo, por los empleos
gue generan y por la capacidad de compra que dan a la poblacion trabajadora
mediante los sueldos y salarios.

Rango por nimero de empresas
b 0 a 4,459
— 4,500 a 9,999
t! 10,000 .a 49,099

| mas de 50,000

Figura 1.1 Distribucién de las PyMEs en México
Fuente: SIEM

En la figura 1.1 se observa la distribucion de las PyMEs en México, del cual se
observan datos interesantes:

e La mayor concentracion de PyMEs se encuentran asentadas en tres
entidades, principalmente, Distrito Federal, Estado de México y Jalisco.

e Como es de imaginarse los estados con menor concentracion de PyMEs se
encuentran al sur de la Republica Mexicana.

e Los estados que componen la franja de Golfo de México, a excepcion de
Campeche y Tabasco, poseen el segundo indicador con mayor nimero de
PyMEs dentro de sus limites.

Diagnostico de las PyMEs

Las Micro, Pequefia y Medianas Empresas se caracterizan por tener un alto grado
de adaptabilidad ante cambios en su entorno, principalmente ante efectos nocivos
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en el ambiente macroeconémico. No obstante lo anterior, las PyMEs enfrentan
diferentes problemas debido a sus propias caracteristicas, como son:

Participacion limitada en el comercio exterior

Acceso limitado a fuentes de financiamiento

Desvinculacién a los sectores mas dinamicos

Capacitacion deficiente de sus recursos humanos

Falta de vinculacion con el sector académico

No tienen una cultura de innovacién de procesos y desarrollo te tecnoldgico
Entre Otros.

Problematica que enfrentan las PyMEs en México

A continuacién se analizaran algunos de los problemas que enfrentan las PyMEs
en México.

Falta de internacionalizacion de las PyMEs; no obstante la amplia magnitud de
PyMEs en el pais; Unicamente 34,700 exportan, y contribuyen sélo con el 6.7 %
del total de exportaciones.

Por otro lado, la diferencia entre las exportaciones de las PyMEs mexicanas y las
de otros paises es el reflejo de la poca importancia que se le ha dado a estas
empresas en México.

Desvinculacion con los sectores econdmicos mas dinamicos; las PyMES no se
encuentran relacionadas a los procesos y cadenas de produccion de los sectores
que en los ultimos diez aflos han crecido mas rapidamente y que se han
desempefado de mejor manera en el comercio exterior.

Falta de financiamiento; sélo el 25 % de las PyMEs tienen acceso a fuentes de
financiamiento.

e La Banca Comercial (18%) y de Desarrollo (3%), proporcionan Unicamente
el 21% del financiamiento total a las PyMEs.

e La astringencia crediticia ha ocasionado que las PyMEs busquen fuentes
alternas de financiamiento como proveedores, bancos, etc (ver tabla 1.6).
Adicionalmente, en México existen diferentes razones que dificultan la
adjudicacioén de créditos a las PyMEs como se observa en la tabla 1.7.
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| PyMEs |

Proveedores 0.607
Bancos comerciales 0.187
Otras empresas del corporativo 0.131
Bancos extranjeros 0.022
Banca de desarrollo 0.019
Empresas del grupo 0.034

Tabla 1.6. Participacion en las fuentes de financiamiento

| Situacién | Porcentaje
Altas tasas de interés 31.20%
Problemas de demanda por sus productos 3.80%
Rechazo de la banca 26.10%
Incertidumbre sobre la situacién econdémica 15.00%
Problemas de reestructuracion financiera y cartera vencida 16.10%
Problemas para competir en el mercado 5.40%
Otras 2.40%
Total 100%

Tabla 1.7. Razones de la falta de crédito bancario

Falta de capacitacion adecuada y oportuna; se estima que este motivo, sobre todo
en las etapas iniciales, resulta relevante puesto que del total de nuevas empresas
establecidas en el pais en forma anual, el 65 % desaparecen antes de 2 afios de
vida.

Barreras de acceso a tecnologias y vinculacion limitada entre la academia y la
empresa.

e Falta de informacion tecnolégica y de recursos econdmicos
e Falta de una cultura empresarial que valore la innovacion
e Falta de vinculacién academia—empresa

Situacion actual de las PyMEs

Se acepta que se ha avanzado, pero no todo lo necesario, ya que perduran
situaciones que es necesario superar. La globalizacion no ha eliminado barreras
econdémicas y no econdmicas que limitan su competitividad, dentro de las cuales
destacan de manera resumida y sin seguir un orden de importancia, las siguientes:

e Escasas redes oficiales en el pais para difundir la rentabilidad de ciertas
actividades, asi como de los programas de fomento institucional en la
materia.

e Forma aislada en que operan los empresarios y sus proveedores, cuya
relacion suele ser caprichosa y muchas veces circunstancial.
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Cotizacion desordenada de procesos, maquinaria y equipos industriales,
que determina esquemas de financiamiento en proveeduria que no se
apegan a normas, lo cual genera ausencia de calidad en refacciones y de
asistencia para el mantenimiento oportuno de activos fijos.

La existencia de cadenas productivas incompletas que no garantizan el flujo
permanente de las materias primas hacia las manufacturas, asi como la
venta de éstas en los mercados meta.

En muchas actividades se desconoce la existencia de técnicas innovadoras
como consecuencia de la falta de recursos para inscribirse en los centros
de divulgacién industrial.

Continua falta de recursos para capacitacion tanto de operarios como de
ejecutivos, en lo que se refiere a nuevos procesos de fabricacion y
controles de calidad.

El desconocimiento de los pasos a seguir para instrumentar la transicion de
una economia cerrada a otra abierta, asi como para el cambio en el
esquema productivo basado en economias de escala en la generacion total
de un producto, a otro esquema en el que las empresas pasan a una
produccion segmentada y flexible, basada en la innovacion tecnoldgica que
mejora los niveles de produccién con nuevos niveles de eficiencia, con el
consiguiente crecimiento en el ingreso y el empleo, sin ocasionar dafios al
medio ambiente.

Entre los empresarios pequefios no existe un monitoreo permanente de los
mercados, por lo que programan su produccion a corto plazo, con un
enfoque ofertista derivado de su éxito circunstancial o permanente en el
mercado. Ello es muy riesgoso en una economia abierta y globalizada,
donde la constante es el cambio. En la actualidad es vital tener una vision
de largo plazo para acceder competitivamente a los mercados, a partir de
las inversiones que se hagan en infraestructura, capacitacion y adopcion de
procesos productivos que generen bienes y servicios que demanda el
mercado y no la tradicion.

Debilidad y falta de permanencia de colaboracién entre grandes y pequefas
empresas a través de relaciones mutuamente ventajosas para ambas.

No ha avanzado el procedimiento que permita pasar de las economias de
escala, cuando no se requieren en la gran empresa, a la combinacion de
diferentes tamafios de empresa organizados para incursionar
rentablemente a su mercado meta.

Auln no hay convencimiento total sobre el porqué sacrificar independencia a
cambio de una escala de produccion rentable que surge cuando las
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empresas se asocian, en particular, para trabajar el mismo mercado o para
contrarrestar los aspectos nocivos que han tenido los programas de
estabilizacion sobre el capital y el trabajo.

Por otro lado, la ausencia de alianzas estratégicas o relaciones contractuales
permanentes entre los tamafios de empresas, constitucion juridica de las mismas
y del espiritu de complementariedad mas que de rivalidad, ocasionan que las
empresas actuen de forma errénea, a continuacion se enuncian algunos de las
consecuencias que se ocasiona:

No diferencien oportunamente sus productos.

Impotencia a reducir los costos fijos oportunamente

No accedan a recursos frescos oportunamente.

Baja capacidad de adaptacion a las sefiales del mercado oportunamente.
No entren y salgan en forma expedita de ciertas ramas econémicas.

No penetren a mercados con productos poco conocidos.

Bajos niveles de costos compartidos con sus socios empresariales.

Escasa identificaciéon de nichos de mercados para productos y servicios
diferenciados.

Poco beneficio del intercambio de patentes y areas de mercado.

Restringido acceso a tecnologia de punta.

Escasa o nula integracion vertical y horizontal.

Bajos niveles de mejoria en la calidad de los productos.

Retrasos para superar barreras comerciales.

Absorcion total en costos de investigacion y desarrollo, en el caso de existir.
Desconfianza para asociarse en nuevos mercados.

Dificultad para superar las imperfecciones del mercado y para beneficiarse
de los programas de fomento econémico.

Por las condiciones sobre las barreras economico financieras, de insuficientes
agrupamientos industriales y escaso uso de la tecnologia para mejorar la
competitividad de las empresas, las exportaciones, en particular los de las micro y
pequefas industrias son insignificantes. Parte de la explicacién reside en que
estos empresarios ademas de las limitantes anteriores, no conocen los tramites y
procedimientos para incursionar exitosamente en los mercados del exterior, como
tampoco disponen de recursos y de la experiencia suficiente para exportar
directamente a sus mercados-meta.

En este sentido es conveniente mencionar que la informacién sobre mercados
potenciales aun es de manejo limitado, por lo que no fluye a todos los sectores
oportunamente; de ahi que muchos empresarios desconozcan los tramites vy
procedimientos, los apoyos que brinda el gobierno, la manera de integrarse a las
cadenas productivas de exportacion y la manera de asociarse para trabajar juntos
los mercados externos.
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Las fuentes bibliograficas consultadas coinciden en que no existe un marco
regulatorio equitativo, transparente y eficiente que fomente la capacidad
competitiva de las empresas, ya que el exceso de regulacion dificulta la
comprension de la normatividad por la mayor parte de las empresas; la
consecuencia es que no se alienta la inversion productiva y por consiguiente no se
propicia la creacién de muchos y bien remunerados empleos.

Se indica que ciertas normas actualmente en vigor para la apertura y puesta en
operacion de las unidades productivas son excesivas o fuera del contexto actual.
Esta situacidbn aumenta innecesariamente los costos de transaccion y contraen los
niveles de produccion. Lo anterior influye significativamente entre las micro,
pequefas y medianas empresas cuyos propietarios o colaboradores cercanos son
por lo general los responsables de dar cumplimiento a la normatividad establecida.

Cambios que deben afrontar las PyMEs en la actualidad

Siempre ha habido cambios, pero lo nuevo es la velocidad, la complejidad y la
intensidad con que se producen actualmente, dando por tierra con todos los
paradigmas existentes y requiriendo una importante dosis de flexibilidad y
creatividad para adaptarse al ambiente de turbulencia existente.

En toda empresa, ya sea PyME 0 no, se debe tener la conciencia de que el
desarrollo y buen desenvolvimiento de estas dentro del contexto globalizado
requiere de cierta habilidad para adaptarse y sobre todo, “aprender a adaptarse'”lo
que conlleva a la plena consciencia de que el cambio es natural, continuo y
progresivo, el cambio debe ayudar a la supervivencia y el crecimiento y la
supervivencia y el crecimiento dependen de la adaptacion a un ambiente variable.

Para que el cambio no supere a las organizaciones, y para lograr encaminar dicha
transformacion hacia los objetivos que realmente convienen a la organizacion, la
gerencia debe lograr que el proceso se encuadre dentro de un cambio planificado,
que tendréa que considerar fundamentalmente a las personas (el capital intelectual)
como uno de los factores que mas influyen en la empresa. En los ultimos afios, se
han producido profundas reformas en México, que han desembocado en nuevos
contextos, caracterizados por:

Poca estabilidad.

Apertura/Globalizacion.

Mercados regionales.

Desregulacion/Mayor competencia.

Aumento del poder del consumidor.

Actualizacion tecnoldgica.

Normas de aseguramiento de la Calidad.

Standards internacionales de beneficio/costo muy exigentes.

! Rusell (1999), La administracion de la empresa del futuro, Editorial Limusa, México.
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A todos estos condicionantes, se debera agregar una situacion nueva, misma que
se ha generado en nuestro pais en los ultimos meses; actualmente se produce la
sensacion de que la incertidumbre es mayor aun, ya que el futuro es cada vez mas
dificil de predecir y las condiciones de estabilidad en las que nos acostumbramos
a operar, hoy parecen tambalear.
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Andlisis de la Situacién Actual de la PyMES en un Marco Globalizado
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El Sector Fibras-Textil-Confeccidn
INTRODUCCION

Dentro de las principales potencias exportadoras de textiles en el mundo, se
encuentran tres paises de origen asiatico, situacion que refleja la importancia del
continente en el sector. De igual modo, es de resaltar que China es considerada
como el principal pais exportador de textiles a nivel mundial®.

Definitivamente, el futuro del Sector Fibras-Textil-Confeccion es dificil, ain mas
para paises tercermundistas como Meéxico. De seguir la situacion como va, los
paises asiaticos, en un futuro no muy lejano, incrementardn sus exportaciones a
tal grado que dominaran el mercado internacional.

La solucién a esta situacion no es imposible, cada vez méas los paises que se
aventuran a competir con estos monstruos del sector deberan poner mayor énfasis
en mejorar los aspectos competitivos donde tengan oportunidad, aprovechando al
maximo sus recursos y fortalezas.

A lo largo del presente capitulo se dara una vision global de las condiciones en
que se encuentra el Sector Fibras-Textil-Confeccion a nivel mundial y en México
con el objetivo de proporcionar una vision clara al lector.

Situacion actual del Sector Fibras-Textil-Confeccidon en
México

El andlisis de la situacion actual del Sector Fibras-Textil-Confeccion en México
estara basado en el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM). El
SIEM se encuentra dentro de los sistemas de informacion mas completos, en lo
referente a la actividad empresarial del pais.

El SIEM ofrece datos referentes al tamafio y ventas anuales de las empresas,
ademas de directorios de las cadenas productivas de todos los sectores existentes
en el territorio nacional; dentro de estas cadenas se encuentran registradas las
principales empresas productoras de insumos, transformadoras de materias
primas, maquiladoras y comercializadoras en los tres principales sectores
(industria, servicios y comercio).

En el SIEM es posible encontrar los siguientes productos:

e El mapa descriptivo de la cadena; describe los eslabones (actividades) del
proceso productivo de bienes de capital y metalmecénica.

% Taiwan Textile Federation (2003)
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e Directorio de toda la cadena; contiene el directorio completo de las
empresas registradas en los cédigos CMAP (eslabones) de la cadena
productiva de Bienes de Capital y Metalmecénica.

e Directorio de cadena personalizada. Donde puede seleccionar cuales
eslabones (CMAPs) desea consultar de la cadena productiva de Bienes de
Capital y Metalmecénica.

Los sub-sectores que integran al Sector Fibras-Textil-Confeccion, mismos que se
tomaran en cuenta para la presente investigacion, se enlistan a continuacion:

Despepite y empaque de algodén
Fabricacion de fibras

Hilado y tejido de fibras
Acabados

Curtidos

Caballeros

Dama

Nifilos y nifias

Ropa interior

Uniformes

Comercio de ropa al por menor

Numero y tamafo de empresas

A continuacion, gracias a la informacion referida anteriormente se presenta el
siguiente analisis.

En el 2001, el sector textil y de la confeccion estaba compuesto por 17,002
empresas, de las cuales el 78% correspondieron a empresas micro, tal y como se
muestra en la tabla 2.1. En segundo lugar se encuentran las empresas pequefias
con el 11%, en tercer lugar las medianas con el 8%, y las grandes solamente
representan el 2%. Cabe destacar que del total de empresas en el 2001 del sector,
el 82% corresponden a la confeccion.

Tamafio de la Numero de establecimientos
empresa Textil | Confeccion | Textil y Confeccion

Micro 2,129 11,263 13,392

Pequefia 455 1,481 1,936

Mediana 353 995 1,348

Grande 68 258 326
Total 3,005 13,997 17,002

Tabla 2.1 Numero de empresas por tamafo en el Sector Fibras-Textil-

Confeccién, 2001

Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM
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Por otro lado, en la tabla 2.2 se observa que en el 2002, el sector textil confeccion,
sufre un decremento del 8% con respecto al 2001 en el nimero de empresas
establecidas, es decir, que de 17,002 pasaron a 15,653 en la fecha sefialada. En
tanto de enero a octubre del 2003 la caida fue de 703 empresas mas,
registrandose un total de 14,950.

Sector | 2001 | 2002 | 2003
Textil 3,005 2,840 2,708
Confeccién 13,997 12,813 12,242

Total 17,002 15,653 14,950

Tabla 2.2 NUmero de empresas por industria, 2001

Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM

Distribucion geografica

Cabe mencionar que en los Estados del centro de la Republica Mexicana se
concentra el mayor nimero de empresas dedicadas al sector, no obstante que
también existe en el resto del pais algunas empresas enfocadas a las mismas

actividades.

Totales
[ Jo-zo0
[ ]z1-57
[ 58 - 213
B zi4-303
Il o4 - 523

Figura 2.1 Distribucién espacial de las empresas dedicadas al Sector Fibras-
Textil-Confeccién en México

Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM, 2003
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De la tabla 2.3 y figura 2.1 se desprenden algunas observaciones de interés sobre
la situacion geogréafica de las empresas en México, mismas que se enuncian a
continuacion:

e El Distrito Federal alberga el mayor numero de empresas dentro de sus
limites.

e La fabricaciébn de ropa de dama es el sector que predomina con 241
empresas seguido de la fabricacion de ropa para caballeros (camisas y
pantalones). Cabe mencionar que el Distrito Federal es lider de estos
sectores a nivel nacional junto con la fabricacion de ropa para nifios y nifias,
ropa interior y fabricacion de uniformes.

e El Estado de Guanajuato registra el segundo lugar nacional de empresas;
es claro que ocupa este sitio gracias al sector de “Curtidos” puesto que el
namero de empresas registradas es de 280 mientras que el total es de 303
(92% de la actividad industrial del estado).

e El Estado de Puebla registra una alta actividad industrial. Las cifras sefialan
que el sector de “Hilado y Tejido de Fibras” representa 66.6% del total de
industria en dicho estado.

e De igual forma, Puebla concentra el mayor nimero de empresas dedicadas
al sector “Acabados” aunque vale la pena mencionar que dicho sector es
muy pequefio con solo 56 empresas registradas para el sector en la
Republica.

e EI Estado de México cuenta con el cuarto lugar nacional de empresas
radicadas dentro de sus limites seguido de Jalisco, Nuevo Ledn,
Aguascalientes, Yucatan y Tlaxcala. Todos estos estados no son lideres en
algun sector en especifico pero presentan una mayor diversidad de
actividades y sobre todo a empresas importantes, especificamente.

e La mayoria de los Estados de la Republica cuenta con una actividad
industrial baja 6 nula en el sector Fibras, Textil y Acabados lo que polariza
las actividades del sector a estados como los arriba mencionados y a
algunos otros con mucha menor actividad, tal es el caso de: Durango,
Hidalgo, Querétaro, Chihuahua, Coahuila, Veracruz y San Luis Potosi.

e Es de resaltar que aunque en el Estado de Querétaro radican un numero
reducido de empresas, las que lo hacen cuentan con una jerarquia
importante dentro del sector o que convierte a Querétaro en un estado
importante para el sector.
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e El Estado de Coahuila, al igual que Querétaro, presenta muy poca actividad
industrial del sector, dentro de las 19 empresas que alberga se encuentran
las mayores exportadoras de Blue Jeans del pais lo que representa una
importante fuente de empleos y una entrada de divisas considerable.

En la tabla 2.3 se pueden observar otros aspectos importantes dignos de
comentar, tales como:

e El sector que alberga mayor numero de empresas es la “Fabricacion de
Ropa de Dama”, 30% del total.

e La “Fabricacibn de Ropa de Caballeros” ostenta el segundo lugar de
empresas dedicadas a este rubro seguido de “Curtido”.

e Por otro lado, los sectores con menor numero de empresas son el
“Despepite y Empaque de Algodén”, “Fabricacion de Fibras”, “Acabados” y
“Ropa Interior”.

e Es de importancia resaltar que el Estado de México y el Distrito Federal
cuentan con un namero importante de empresas de cada sector aunque el
Estado de Guanajuato y el DF son las dos entidades que albergan al mayor
namero de empresas.

e El analisis anterior muestra la importancia de las regiones del pais en el
Sector Fibras-Textil-Confeccion mostrando el total de empresas en cada
uno de los estados independientemente del tamafio de cada empresa.

e La unién de todas las actividades del Sector Fibras-Textil-Confeccion

ratifica la hegemonia de la regién central del pais en cuanto a mayor
namero de empresas albergadas dentro de sus limites.
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TOTAL DE EMPRESAS POR ESTADO

ESTZRO) Curtidos Fab”f‘i:;;':" de H":‘;‘jﬁg::;'dc‘ Acabados Des"z‘;“;gﬁz’;’saq“e Caballeros Dama Nifiosy nifias  Ropa interior Uniformes QAL
DISTRITO FEDERAL 11 8 38 11 1 103 241 31 33 46 523
GUANAJUATO 280 0 0 1 0 5 12 1 0 4 303
PUEBLA 1 3 142 19 0 19 27 1 1 0 213
ESTADO DE MEXICO 9 6 31 14 0 36 70 3 13 4 186
JALISCO 56 2 1 1 0 9 65 9 7 20 170
NUEVO LEON 1 4 0 0 0 46 82 8 0 20 161
AGUASCALIENTES 0 2 7 1 0 37 32 14 2 11 106
YUCATAN 0 2 0 0 0 51 35 9 4 3 104
TLAXCALA 0 1 43 2 0 10 1 0 0 0 57
DURANGO 0 1 0 1 1 32 7 0 0 1 43
HIDALGO 0 0 3 3 0 16 12 2 2 3 41
QUERETARO 0 3 1 2 0 9 9 1 0 3 28
CHIHUAHUA 2 0 0 0 4 7 4 0 0 3 20
COAHUILA 1 0 2 0 0 11 4 0 0 1 19
VERACRUZ 3 1 0 0 0 6 4 0 0 0 14
SAN LUIS POTOSI 0 0 4 0 0 5 3 0 0 1 13
MORELOS 1 1 3 0 0 2 2 0 0 0 9
MICHOACAN 0 1 0 0 0 0 5 2 0 0 8
TAMAULIPAS 0 0 0 1 0 4 3 0 0 0 8
SINALOA 0 0 0 0 1 0 6 0 0 0 7
BAJA CALIFORNIA 0 0 0 0 2 0 2 0 0 1 5
OAXACA 0 0 1 0 0 0 1 0 0 3 5
GUERRERO 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 3
CAMPECHE 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 2
CHIAPAS 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 2
COLIMA 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
SONORA 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
ZACATECAS 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
BAJA CALIFORNIA SUR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
NAYARIT 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
QUINTANA ROO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TABASCO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

365 37 276 56 9 412 630 81 63 124 2,053

Tabla 2.3 Total de Empresas por Estado

Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM, 2003

Comercializacion de ropa en México

Como primer punto, y para mostrar un panorama general de la situacion actual del
Sector Fibras-Textil-Confeccion en México, serd importante considerar un analisis
en el cual solo se contemple a las empresas con un rango de ventas superior a los
30,000 de pesos en ventas.

Sin duda las operaciones logisticas que generan este tipo de empresas son de
notable relevancia no solo para la regién de ubicacion sino para todo el pais en
general, lo que las convierte en foco de estudio y a su vez punta de lanza para las
empresas de menor tamafo.
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Figura 2.2 Estados con empresas con ventas mayores a 30,000

Fuente: Elaboracion propia con datos del SIEM, 2003

TOTAL DE EMPRESAS POR ESTADO (Més de 30,000)

ESTADO Fabricacion de Hilado y tejido

Curtidos Despepite y empaque TOTAL

Acabados Caballeros Dama Nifios y nifias Ropa interior Uniformes

fibras de fibras de algodon

DISTRITO FEDERAL
GUANAJUATO
PUEBLA

ESTADO DE MEXICO
JALISCO

NUEVO LEON
AGUASCALIENTES
YUCATAN
TLAXCALA
DURANGO
HIDALGO
QUERETARO
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COAHUILA
VERACRUZ

SAN LUIS POTOSI
MORELOS
MICHOACAN
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SINALOA

BAJA CALIFORNIA
OAXACA
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CHIAPAS

COLIMA

SONORA
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QUINTANA ROO
TABASCO
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Tabla 2.4 Empresas totales con ventas mayores a 30,000

Fuente: Elaboracion propia con datos del SIEM, 2003

En la figura 2.2 y la tabla 2.4 se encuentra la distribucion espacial de las empresas
con ventas mayores a 30,000 dentro del territorio nacional, realizando una
comparacion con la figura 2.1 se obtiene los siguientes resultados:
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No existe gran variacion entre el total de empresas radicadas en los
estados y solo las grandes. Las empresas pequefas radican en los mismos
estados donde se encuentran las grandes.

Los estados de México, Distrito Federal, Puebla, Querétaro, Guanajuato y
Jalisco, contindan figurando con los indices mas altos de empresas
radicadas dentro de sus limites.

Alun que la distribucion sea casi la misma existe una variacion muy
significativa en la zona de la laguna. En esta ocasion la zona comprendida
entre los estados de Coahuila, Chihuahua y Durango figura como una zona
actividad importante dentro del sector.

El estado de Yucatan ratifica su hegemonia en el sector maquilador en
México.

Nuevo Leon es el principal estado fronterizo que registran actividad
importante de ventas en el sector junto con Chihuahua y Coahuila en menor
grado

De todo el analisis anterior se pueden concluir los siguientes puntos:

Los estados con mayor importancia en el sector fibras-textil-vestido ya sea
por albergar un nimero grande de empresas, aunque sean pequefas, o por
tener dentro de sus limites las empresas mas importantes en el sector son:
Puebla, Querétaro, Guadalajara, Aguascalientes, Nuevo Ledn, Yucatan,
Veracruz, Durango, Coahuila y Chihuahua.

Ahora se realizara un analisis especifico sobre cuales son los nhombres de
las empresas importantes en cada uno de los estados antes mencionados.

Sin duda la lista sera amplia por lo que solo se presentaran a empresas que
por su importancia en el sector y su volumen de operaciones son de suma
importancia.

Comercializacion deropa al por menor

A medida que pasa el tiempo y la oferta de trabajo disminuye existe una clara
tendencia a la creacién de micro empresas familiares, siendo la venta de ropa al
por menor.

Segun datos del SIEM el numero de comercios dedicados a la venta de ropa al por
menor es de 28,531; no hay que olvidar que esta cifra representa al total de
comercios registrados en el SIEM, la realidad es que el nUumero de comercios es
mayor si se toma en cuenta a todos aquellos que no lo estan.
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COMERCIO AL POR MENOR DE ROPA

ESTADO TOTAL ESTADO TOTAL
JALISCO 5874 SONORA 445
DISTRITO FEDERAL 5022 BAJA CALIFORNIA SUR 423
ESTADO DE MEXICO 3256 QUERETARO 337
QUINTANA ROO 1335 TLAXCALA 334
HIDALGO 1268 BAJA CALIFORNIA 321
CHIHUAHUA 1254 ZACATECAS 315
VERACRUZ 1021 COAHUILA 297
GUANAJUATO 938 OAXACA 211
SAN LUIS POTOSI 826 TAMAULIPAS 203
MICHOACAN 658 CHIAPAS 147
AGUASCALIENTES 637 GUERRERO 141
SINALOA 586 CAMPECHE 119
NAYARIT 512 MORELOS 114
NUEVO LEON 511 DURANGO 96
PUEBLA 492 COLIMA 91
YUCATAN 481 TABASCO 86

Tabla 2.5 Comercio al por menor de ropa

Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM, 2003

En la tabla 2.5 se presenta el nimero de “Comercios al por Menor de Ropa” por
estado en México.

e Jalisco figura como el Estado con mayor nimero de establecimientos para
el comercio de ropa al por menor seguido por el Distrito Federal, por una
diferencia minima.

e El Estado de México aunque la diferencia es considerable aparece como el
tercer lugar de la lista.

¢ Quintana Roo, Hidalgo, Chihuahua y Veracruz cuentan con alrededor de la
quinta parte de establecimientos de los que se encuentran en el primer
lugar de la lista.

e Por lo contrario, Tabasco, Colima, Durango, Morelos, Campeche, Guerrero
y Chiapas se encuentran al final de la lista con el menor nimero de
establecimientos.

e Por otro lado, y como es de esperarse, la distribucion espacial en el pais de
la comercializaciébn de ropa al por menor presenta caracteristicas muy
diferentes a los demas sub sectores del Sector Fibras-Textil-Confeccion

La figura 2.3 muestra, espacialmente, que el Distrito Federal, Estado de México y
Jalisco, estados del centro de la Republica Mexicana, cuentan con el mayor
namero de comercios seguidos de estados como Guanajuato, Quintana Roo,
Chihuahua e Hidalgo.
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Por otro lado, los estados del Sur-Este de la republica como Oaxaca, Guerrero,
Chiapas, Campeche y Tabasco tienen los indices mas bajos del pais junto con
Durango y Tamaulipas al norte.

La distribucion espacial de los comercios de ropa al por menor no cumple con un
esquema preestablecido; la region central del pais es la Unica que muestra
tendencias claras de mayor numero de establecimientos con este giro.

Comercio

[ ]B8-211
[ ]212-445
[ 446- 826
B 527 - 1335
B 1:36-5374

Figura2.3 Comercio al por menor de ropa
Fuente: Elaboracién propia con datos del SIEM, 2003

Panorama del Sector Fibras-Textil-Confeccidn en México

El sector Fibras-Textil-Confeccidén es considerado como un sector estratégico en el
pais, dada su importante contribucion al Producto Interno Bruto (PIB) nacional, asi
como por las exportaciones, inversiones y generacion de empleo, rublos en donde
este sector es sumamente representativo.

Como se observa en la figura 2.4, el Sector Fibras-Textil-Confeccion representa la
quinta actividad industrial mas importante del pais. En el 2001 participé con el
1.2% del Producto Interno Bruto (PIB) total y con el 7.1% del PIB manufacturero,
asi como con el 17.5% del empleo y con el 2.4% de la inversién manufacturera®.

® Secretaria de Economia, Programa de competitividad en el Sector Fibras-Textil-Vestido.
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Exportaciones Importaciones

Industria Rk MMD % Rk MMD Balanza
Equipo eléctrico y electrénico 1 43.2 27 | 1 43.2 .04
Automotriz y autopartes 2 27.9 18| 2 27.0 .58
Reactores nucleares, boilers... 3 23.6 15| 3 17.0 6.7
Petroquimicos y minerales 4 12.6 8 | 4 9.9 2.7
—I Textil y confeccion 5 10.2* 6 | 5 9.4 .76 I
Instrumentos y maquinaria optica 6 5.0 3 6 5.3 -.28
MMD Part.
Textil $1.6 15.7 %
Magquila $0.4 4.0%
— U$D 10.2 MMD No maquila $1.2 11.7%
Confeccion $8.6 84.3 %
Magquila $5.6 55.0 %
No Maquila $3.0 29.3%
{ 10.2 100.0 %

Figura2.4  Dimension de la industria en México, 2001
Fuente: World Trade Atlas (2003)

En el periodo de 1994 al 2002 las exportaciones mexicanas (incluyendo maquila)
se incrementaron de $2.1 millones a $10.0 millones de délares, de los cuales el
15.8% fue aportado por la industria textil y el 84.1% por la industria del vestido.

Ademas del crecimiento de las exportaciones, el propio TLCAN fomentd la
integracion productiva y comercial de la region, situacion que incentivd a la
modernizacién del sector, las inversiones de las empresas nacionales asi como el
crecimiento de la inversion extranjera directa y las co-inversiones.

Problematica del Sector

Sin embargo a partir del afio 2001 el sector ha enfrentado una situacion critica
como consecuencia de la recesion mundial asi como del incremento en la
competencia internacional, derivado del ingreso de China a la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC), asi como del otorgamiento de preferencias
unilaterales de EU a paises de la cuenca del caribe (CBI), Africa Subsahariana,
Pacto Andino y la recesiéon de EU.

Asimismo el sector ha tenido que asumir las consecuencias de la pérdida de
competitividad en nuestro pais, debida al aumento en sus costos de produccion
principalmente salariales, de combustible y energéticos, agua, apreciaciéon del
peso, etc. Aunado a lo anterior la cadena debe enfrentar los problemas derivados
del creciente contrabando y la ilegalidad, por lo menos el 58% del mercado
nacional de prendas de vestir se provee por medios ilegales lo que represento
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para el afio 2000 ventas estimadas entre 8 y 10 MMD mientras que las ventas de
minoristas legales de ropa en el mismo afio fueron 6.8 MMD. La alta concentracién
de los canales de comercializacion asi como la falta de procesos productivos en
bienes de alto valor agregado resultado de una cultura productiva enfocada a la
fabricacion de productos basicos “commodities”.

Esta situacion ha generado una desventaja en la produccion nacional de ropa, ya
que los empresas ilegales de ropa evaden costos de produccion,
aproximadamente el 53% en costos de produccion (mano de obra), ya que un
empleado de produccion en empresas legales le pagan US $2.37 por hora,
incluyendo prestaciones, mientras en la industria ilegal el costo de mano de obra
por empleado es US $1.12 por hora.

Desventajas

Debido al aumento en costos de produccién (principalmente salariales,
combustible, energéticos, agua, apreciacion del peso, etc.) la falta de técnicas de
disefio y mercadotecnia adecuada, asi como las condiciones desfavorables de
financiamiento y la falta de apoyo gubernamental se ha minado la competitividad
de este sector, lo cudl se refleja en el precio de las prendas de vestir mexicanas
puestas en el mercado exterior, estas mismas pierden mercado frente a sus
competidores.

Otro problema que afecta a los costos es la concentracion de las empresas
textiles y de confeccidn en el centro del pais. Estas empresas estan concentradas
en un 80% y 61% respectivamente en los siguientes estados; DF, Estado de
México, Puebla, Guanajuato, Jalisco, Tlaxcala, Aguascalientes, Baja California,
Sonora, Chihuahua, Durango, Saltillo, Tamaulipas y Yucatan de las cuales 883
son empresas extranjeras, y el 70% de estas empresas son productos finales.

Estas empresas compiten por los empleados ocasionando un incremento en
costos, afectando asi la productividad.

Algunas de las razones principales de que las empresas prefieran la zona central
de pais son la seguridad, la infraestructura y el apoyo/beneficio de los gobiernos
estatales.

Todos estos puntos hacen que México disminuya las ventajas obtenidas por el

Tratado de Libre Comercio y pierda competitividad ante el mercado y su lugar
exportador a nivel mundial.

Impacto en el empleo

Sumando todos los factores el impacto se ha reflejado en el empleo y en el PIB
nacional, experimentado una disminucion en el PIB por 22% en un afio (2000-
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2001), y para el mismo periodo se ha afectado el empleo en la confeccion en
17.4%, mientras que el empleo en la industria textii disminuyo en 17%
(comparando cifras del 2001 con respecto a 1997) y en la industria de las fibras
con el 40% de los empleos (cifras del 2001 con respecto a 1996).

Lo anterior ha contribuido a la reduccién de inversion en mas capacidad y
maquinaria. En el 2001 las importaciones mexicanas de maquinaria para la
costura de ropa decrecieron en un 48.13% con respecto al 1999.

Desempefio mensual
2001 2002 2003
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Figura2.5 Empleos en el sector Textil, 2001-2003

Fuente: Elaboracién propia con datos del IMSS

Es de resaltar que la oferta de empleos en el sector textil ha disminuido
considerablemente en los ultimos 3 afos. En la figura 2.5 se puede observar que
del mes de diciembre del 2000 al mes de diciembre del 2003, se han perdido
aproximadamente 49,389 empleos dentro del sector textil.

Concentracion de ventas

En México, las ventas de ropa se concentran generalmente en pocos minoristas.
Estos minoristas absorben el 41% de las ventas, los cuales se dividen en tiendas
departamentales, especializadas y cadenas de supermercado, y se concentra en 9
minoristas.

De estos minoristas el 29.9% de las ventas es aportado por las tiendas
departamentales, las cuales son Liverpool, Suburbia, Sears y Palacio de Hierro,
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mientras que el 4% es generado por Zara y Aldo Conti las cuales forman parte de
las tiendas especializadas y el 7.1% restante lo contribuye las cadenas de
supermercados entre los cuales estan Walmart, Comercial Mexicana y Gigante.

Ocasionando que las pequefias compafias tiendan a especializarse Yy
diferenciarse con excelentes servicios y ofertas, asi como penetrar a otros nichos
de mercado que no le sean atractivos a los comerciantes minoristas. (fig.36)

Por otro lado las marcas propias estan penetrando en el mercado, los
comerciantes minoristas minimizan las compras y lugar en piso de otras marcas
dando prioridad a sus marcas propias.

Competidores, desventajas y fortalezas

El crecimiento del Sector Fibras-Textil-Confeccion se dio principalmente por la
entrada en vigor del TLCAN, donde Meéxico, ademas de la clara ventaja
competitiva que representa su cercania con los EU, tuvo la oportunidad de
ingresar al mercado estadounidense sin las restricciones arancelarias y no
arancelarias a las que estaban sujetos sus competidores.

Una vez identificadas las caracteristicas de los principales mercados de nuestro
pais, se hace necesario conocer el perfil de sus competidores mas importantes a
nivel mundial, los cuales al igual que México su objetivo principal es el mercado
estadounidense y el europeo.

Los principales competidores de México en confeccion y textiles intentan aumentar
sus exportaciones a EEUU tal y como se observa en la tabla 2.6:

Pais Crecimiento esperado
2005 - 2010 2000-2010
Espafa -7.1% -8.8%
México -3.7% -2.7%
Honduras -1.5% -0.4%
India 6.0% 5.1%
Indonesia 6.7% 7.0%
China 9.5% 8.2%
SSA 11.2% 20.8%
Brasil 12.1% 9.8%

Tabla 2.6 Crecimiento esperado anual de importaciones de EEUU

Fuente: Elaboracién propia con datos del “Programa para la competitividad de la cadena Fibras — Textil — Confeccién”.

La situacion de México a futuro con su vecino del norte resulta dificil de afrontar,
es un hecho que los paises que se posicionaran como principales exportadores
hacia ese pais son aquellos donde los sueldos son més bajos.
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Para el mercado norteamericano, México tiene algunas ventajas sobre sus
competidores, debido a la cercania y la entrada en vigor del TLC, ademas
representa el 12% de las importaciones de EU.

En las exportaciones a EU, México se posiciond en el primer lugar en el 2002 en
exportacion de ropa y en tercer lugar en textiles; cabe recalcar que los principales
productos que exporta México a EU son pantalones de mezclilla y t-shirt.

Proximidad al mercado Americano.

México es considerado como fuente de proveeduria.

Se cuenta con la infraestructura necesaria, y

Se manejan competitivos precios puestos en EU (para algunas categorias
de vestido)

Del mismo modo, a continuacion se presentan algunas debilidades que tiene
México frente al mercado de EU.

e Los precios puestos en EU estan perdiendo competitividad.

Aumento en la importaciéon de prendas terminadas y disminucion en la
exportacion.

Débil integracién de procesos productivos en la cadena de suministro.

Alta concentracion en productos basicos.

Alto robo vy pirateria.

Costos de operacion mas altos que las plataformas asiaticas.

Apoyo gubernamental bajo en comparacion con otros paises.

Un aspecto que debe ser tomado en cuenta en la determinacion de las
oportunidades reales de México para ser mas competitivos dentro del mercado
estadounidense es el TLCAN.

Este tratado tiene busca las disminuciones progresivas de los aranceles sobre
bienes textiles y de las prendas originarias de la region.

Para gozar de la preferencia arancelaria los productos deben de elaborarse a
partir de hilo producido en los paises miembros del TLC.

Se otorgan a hilos, telas, prendas de vestir u otros bienes manufacturados,
dependiendo del Tratado, en montos determinados para cada pais, dependiendo
del tamafio y necesidades de su mercado. En el TLCAN dichos montos se
determinaron en Kilos para hilos y en metros cuadrados equivalentes (MCE).

Para gozar de dichos privilegios se tiene que cumplir con las siguientes
consideraciones:

e Las prendas de vestir deberan ser cortadas (o tejidas a forma) y cosidas o

ensambladas en territorio de una de las partes, a partir de tela o hilo
producido fuera de la zona
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e Existe un TPL entre EU y México para operaciones de ensamble donde la
tela debe cortarse en EU y la prenda ensamblada en México

e Las telas de algoddon y FAS deben ser tramadas o tejidas en una de las
partes, a partir de hilo de fuera de la region

e Las almohadas, edredones, etc., (9404.90) deben ser terminados, cortados
y cosidos 0 ensamblados a partir de ciertas telas de algodon y FAS no
originarias establecidas en el parrafo 4 del apéndice 6.B. del Anexo 300-B

e Los hilos de algodon y FAS deben ser manufacturados en una de las
partes, a partir de fibras no originarias

Exportaciones

En este sector el principal rubro es el de prendas confeccionadas, el cudl
representa el 84% de ventas externas, en donde la industria maquiladora,
participa con dos terceras partes en el total de ventas.

Algunas de las principales marcas manufacturadas en México para exportacion
son (compaifiias extranjeras):

Adidas

Champion

Dillars, Disney, DKNY
Fruit of the loom
Gap, Guess
Handm, Hanes

JC Penny

Levi’'s, Liz Claiborne
Nike

Old Navy

Polo

Speedo

Tommy Hilfinger

e Wilson

La estructura de las exportaciones de productos textiles y de la confeccion se
distribuye en tres sectores principales:

e Filamentos y fibras sintéticas,

e Otros articulos confeccionados, y
e Prendas de vestir.
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En el 2001 el sub-sector de filamentos y fibras participo en el total de ventas
externas con el 7% y continuo en el mismo porcentaje para el 2002, mientras otros
articulos confeccionados obtuvo un crecimiento del 1% en el 2002 con respecto al
2001 (participando para este afio en el 7% de las ventas totales externas), y el
sub-sector de prendas de vestir contribuyo con el 77% disminuyendo al siguiente
afio en 2% (en el periodo 2001-2002).

Las importaciones mexicanas textiles y de la confeccion se concentran mas del
70% en; Algodon (en sus tres variedades: fibras, hilados y tejidos), filamentos y
fibras sintéticas y prendas de vestir.

Desde el 2001 se ha ido reduciendo las exportaciones e incrementado las
importaciones, Esto implica que se adquiere una cantidad significativa de insumos,
los cuales se transforman y se exportan como producto terminado.

Dos factores se han identificado por el cual las exportaciones se han visto
afectadas a partir del 2001; el desplazamiento de proveedores mexicanos y la
desaceleracion econémica en EEUU.

Oportunidades de desarrollo y mejoras en el Sector
Fibras-Textil-Confeccion en México

Este sector se enfrenta a un panorama competitivo, diversidad de marcas y
precios, asi como la calidad en sus productos y servicios. Por lo cuél debe
responder con integracion en todos los procesos y cumplir con los parametros
establecidos en distintos eslabones de la cadena productiva. Lo anterior se
desarrolla en los siguientes puntos.

Competitividad del Sector Fibras-Textil-Confeccién

El panorama del vestido se ha intensificado en cuestiones como:

e El consumidor tiene muchas opciones donde compratr,

e Existen formatos similares ya que las tiendas departamentales y cadenas
nacionales han perdido su individualidad,

e Al ofertar los mismos productos a nivel nacional tiende a una competencia
en precios y promociones,

e Y por ultimo existen multiples canales de distribucion.

Par ametr os de efectividad en el proceso de proveeduria.

El minorista califica algunos parametros para asegurar la efectividad en el proceso
de proveeduria, en tres importantes puntos;
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Desarrollo del producto,
Suministro del producto,
Y distribucién del producto.

Parametros paraasegurar la efectividad del desarrollo del producto.

Algunos de los parametros internos usados por el minorista/duefio de marca para
asegurar la efectividad del desarrollo del producto son:

El 95% de cumplimiento de calendario (prendas que cumplan fechas de
entrega).

Tiempo de creacion-desarrollo del producto de 60 a 90 dias (desde la
concepcion de la idea hasta especificaciones de produccién terminadas).

El costo de creacidn-desarrollo del producto sea el 2% de las ventas (todos
aguellos costos en los que se incurre desde el disefio hasta el desarrollo de
especificaciones, incluyendo porcentaje de ventas).

50% de porcentaje de éxito (niumero de productos llevados al mercado
dividido entre el nimero de prototipos).

Parametros para asegurar la efectividad en e suministro del producto

Los parametros utilizados por el minorista/duefio para asegurar efectividad en el
suministro del producto son:

Tiempos de ciclo productivo de la prenda a México de 25 a 35 dias y al
lejano Oriente de 40 a 60 dias (tiempo transcurrido desde el corte de la tela
hasta el arribo de prendas al centro de distribucion).

Tiempo de ciclo productivo de la tela de 40 a 60 dias (tiempo transcurrido
desde la orden hasta el arribo a la fabrica sin incluir el tiempo de desarrollo
del producto).

Y entrega a tiempo a México mas del 92% y al lejano Oriente mas del 96%
(porcentaje de ordenes de produccion recibidas a tiempo).

Costo total de suministro de producto a México de 2 a 4%, al lejano Oriente

directo de 3 a 6% y al lejano Oriente por medio de agentes de 6 a 8%
(costo total de suministro dividido entre el costo total de las prendas).
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e Calidad en México 2% y en el lejano Oriente el 1% ( nivel de calidad de
salida- medida como el nivel de defectos esperados al recibir en
distribucion).

e Porcentaje de ordenes completas en México del 90 al 95% y en el lejano
Oriente del 97 al 98% (porcentaje de ordenes de produccion recibidas
completas dentro de un tiempo esperado).

Parametros paraasegurar la efectividad dela distribucion del producto.

Parametros internos usados por el detallista/ duefio de marca para asegurar la
efectividad de la distribucién del producto:

e Vueltas de inventario 5 a 6% (ventas divididas por el valor de inventario
mensual promedio).

e Entregas a tiempo del 99% (porcentaje de ordenes del cliente enviadas
dentro del tiempo esperado).

e Llenado de ordenes del 95 al 97% (porcentaje de ordenes del cliente llenas
completamente).

e Exactitud de inventario 99.7% de unidades correctas (porcentaje de
inventario contado y almacenado correctamente).

e Mas del 90% de notificacion de envios futuros (porcentaje de envios
recibidos con notificacion de envio previa).

Para cumplir con los parametros, la calidad y competencia para este sector es
necesario establecer acciones en la cadena de valor del vestido, por lo cudl la
industria mexicana se enfrenta a un cambio hacia el “Paquete Completo”, el cual le
otorgara rapidez a la cadena de suministro, asi como disefio en sus prendas.

Paquete completo

En la actualidad la industria mexicana es maquiladora y el reto seria llegar a ser
proveedora de “paquete completo”. El cual debe incluir todos los servicios y
procesos necesarios para la elaboracion de productos terminados que satisfagan
las necesidades especificas de cada cliente.

Objetivo
El “paguete completo” es un programa impulsado por la Secretaria de Economia

por medio del programa de competitividad de la cadena fibras-textil-vestido, el
cudl tiene por objetivo el producir y comercializar fibras, textiles y confecciones
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gue maximicen la cadena de valor mexicana, mediante la integracion de insumos
nacionales; basados fundamentalmente en las preferencias del consumidor ,
tendencias de moda en prendas y telas, necesidades de comercializacion y
tomando como base la acreditacion, certificaciéon y auditoria periddica de los
sistemas de produccion, aseguramiento de calidad y entrega justo a tiempo.

Elementos del “ Paquete completo”
Algunos de los elementos que componen el paquete completo son:

e Estrategia y planeacion: Este elemento incluye la planeacion corporativa,
estratégica y financiera, asi como la planeacion de cuentas por cliente,
planes operacionales y los prondsticos.

e Desarrollo de producto: En esta area se lleva acabo el desarrollo de
prototipos, patrones, colores, telas y avios, asi como las especificaciones
técnicas, la produccion de muestras, pruebas de aseguramiento de calidad,
costeo inicial, establecimiento de contacto con proveedores, certificacion de
proveedores, identificacion y manejo de recursos y compra o reservacion de
capacidad.

e Administracion de ordenes: Aqui se debe recibir las ordenes de compra,
crear ordenes de trabajo y de compra de materiales, dar seguimiento a las
ordenes, reconciliar ordenes de compra y de telas/avios, resurtir, aval de
promesa, administrar las cartas de crédito, normalizacién de la tasa de
cambio y proteccion del tipo de cambio.

e Manufactura: A este departamento le corresponde dar seguimiento de la
produccion en linea, administrar los materiales, dar seguimiento por metas
y actualizacion del estado, dar servicios de acabado , control de calidad y
administrar los defectos.

e Aduanas: Esta area debe hacer un proceso eficiente y rapido de
importacion de materiales, pre-clasificacion, clasificar/certificar producto,
cumplir con aduanas, pre-aprobacion de aduanas, comunicarse con la
autoridad en frontera, dar seguimiento a cuotas y embargos, administrar
documentos de acuerdos comerciales con el extranjero.

e Transportacion: Se encarga de la transportacion multimodal, seguimiento
logistico, recibo y acuse de recibo, utilizacion de contenedores,
Transportacion externa, consolidacion/desconsolidacion de oOrdenes de
produccion, comunicacion de socios comerciales e inventario virtual.
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La Logistica, Herramienta de Innovacion vy
Competitividad en las PyMEs

Tradicionalmente, la logistica se conceptualizé como el arte militar que estudia el
movimiento, transporte y estacionamiento de las tropas fuera del campo de
batalla. Ahora bien, la significacion de la logistica como formulacion de una ldgica,
y en particular de una racionalizacion de la conduccion de flujos, conduce a la
aceptacion moderna de la logistica en la empresa como regulacion de flujos fisicos
de mercancias.

A lo largo del presente capitulo se presentard una visidn general especifica de la
logistica, de tal suerte que ayude a definir de mejor manera la importancia de esta
herramienta como arma poderosa en la innovacion y competitividad en las
empresas, principalmente las PyMEs.

Es de resaltar que la mayor parte de los conceptos presentados son estan
tomados del texto: “Administracion de la Cadena de Suministros”, Segmento,
Instituto Tecnoldgico Autbnomo de México (ITAM), México DF, Afio 3, No 17,
mayo-junio; autoria del Dr. Juan Pablo Antin Callaba.

Concepto de logistica

La logistica empresarial puede definirse como el conjunto de procesos que tienen
por objetivo la colocacion, al menor costo, de una cantidad de producto en el lugar
y tiempo donde una demanda existe. Entonces, la logistica involucra todas las
operaciones que determinan el movimiento de productos: localizacién de unidades
de produccion y almacenes, aprovisionamientos, gestion de inventarios, manejo
de productos en unidades de carga y preparacion de lotes a clientes, transporte y
disefio de la distribucion fisica de productos.

El enfoque de sistemas aplicado a la comprension de la circulacion conduce a la
concepcion de la logistica como un sistema. Asi, la satisfaccion de la demanda es
el objetivo de la construccion del sistema logistico de la empresa. La regulacion de
los flujos de materias primas y de productos se basa en la prevision de la
demanda, el control de inventarios y la programacion de la produccion.

La implantacion del sistema logistico contiene una estructura conducida, en
general los medios logisticos como almacenes, transportes, equipo informéatico y
de comunicaciones y otra conducente, o de gestién, en general la organizacion
corporativa de gestion.

La logistica estratégica esta siendo definida como la busqueda de una ventaja
competitiva de la firma a obtener, por medio de alianzas con prestatarios de
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servicios de transporte y logistica. Todo con el objetivo de satisfacer, a menores
costos, mayores y mejores requerimientos de los clientes ofreciendo nuevos
niveles de servicio que faciliten la conservacion y la ampliacion del mercado que
atiende la firma.

Factores que impulsan el desarrollo de la logistica

El desarrollo de la logistica ha sido impulsado fundamentalmente por cambios en
los consumidores, tendencias en procesos y organizacion de la produccion,
evolucion en tecnologias de gestion y la dindmica del entorno socio-politico-
econdmico.

Los cambios en los consumidores que han generado mayores desafios logisticos
se refieren a cuestiones de distribucion espacial y a los patrones de consumo.

Cambios en la propension a consumir, practicamente la eliminacion de la
autosuficiencia, y el énfasis en la demanda de una canasta diversificada de
productos (modelos, colores, marcas, etc.) amplian y complejizan los mercados
potenciablemente atendibles por la firma.

Los consumidores adquieren identidad de clientes y exigen un servicio que se
transforma en objetivo logistico.

Un impulso inmediato para el desarrollo de la logistica deriva de la necesidad de
colocar en el mercado mas oportunamente y con menor costo un producto. Mas
aun, las estrategias de redespliegue espacial de la produccion, en particular de
firmas trasnacionales con operacion multiplanta que aprovechan ventajas
competitivas locasionales, exigen una nueva logistica de reconstruccion de
sistemas productivos ahora en segmentos espacialmente deslocalizados.

El incremento de las utilidades

En la firma, la logistica es impulsada por un conjunto de factores entre los que
destacan:

e La dificultad para disminuir los costos de produccion al alcanzar topes de
eficiencia productiva, situacion que obliga a disminuir costos logisticos para
obtener nuevos margenes de utilidad.

e La necesidad de disminuir los costos de capital y los riesgos comerciales de
los inventarios, transfiriéndolos a los distribuidores comerciales, ademas del
empleo creciente de sistemas de aprovisionamiento del tipo “just in time”
promueven una logistica de “flujos ajustados” que exigen un control en
tiempo “real”.
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e Las acciones de Mercadotecnia, en la busqueda de la satisfaccion total de
sus clientes, con productos contenidos en una gama basica o a partir de la
oferta de canasta de temporada, impulsan innovaciones en las cadenas
logisticas.

e Los avances en la tecnologia de computadoras, su accesibilidad con
equipos versétiles de bajo costo, y en la manera de usarlas en la gestion de
las empresas facilitan la integracion, y la simultaneidad en la disponibilidad,
de datos sobre clientes, composicién del pedido, localizacion del producto
en almacenes y centros de distribucidén, asi como servicios de transporte,
sobre proveedores y canales de aprovisionamiento y sobre programacion
misma de la produccién, impulsan una conduccidn logistica mas
centralizada y una operacion desconcentrada.

e La oferta cambiante de servicios de transporte y logistica derivada de
politicas publicas de desreglamentacion, exigen una funcion logistica
corporativa mas desarrollada.

La logistica integrada es una uUnica logica que guia el proceso de planeacion,
asignacion y control de los recursos humanos, técnicos y financieros para realizar
la distribucion fisica de los productos, apoyar el proceso de manufactura y ejecutar
las operaciones de aprovisionamiento.

Un sistema logistico eficiente y efectivo permite la especializacion del trabajo y la
separacion geografica de las zonas de produccion y consumo, potenciando la
competencia en mercados distantes.

Procesos logisticos clave y de soporte

La concepcion del sistema logistico se basa en consideraciones sobre el flujo de
informacion que viniendo del mercado (el ambiente) atraviesa la empresa, y cubre
los requerimientos que impone el flujo de mercancias (incluyendo el flujo interno
de dinero).

El disefio de la gestion del sistema logistico se realiza segun areas de decision,
que pueden agruparse en tres marcos:

e Ejes de las politicas de la empresa

e Orientaciones estructurantes del sistema logistico sobre la organizacion
e Meétodos y procedimientos para operaciones logisticas

Los procesos clave del sistema logistico

Servicio al cliente
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Determinacion de las necesidades y deseos del consumidor
Determinacion de la respuesta del cliente al servicio que se le presta
Establecimiento de los niveles de servicio al cliente

Procesamiento de pedidos

Procesamiento de la interaccion entre la gestion de pedidos y la de
inventarios

Métodos de transmision y procesamiento de informacion sobre pedidos
Reglas para la confeccion de pedidos

Transporte
e Seleccién del modo y medio de transporte
e Consolidacion de envios
e Establecimiento de rutas de transporte
e Gestion de la flota de vehiculos de transporte (propia o terceros)

Procesos de soporte del sistema logistico

Almacenamiento

Determinacién del espacio de almacenamiento
Disefio del almacén y de los muelles de carga y descarga
Configuracion del almacén

Manejo de mercancias

Seleccidén del equipo
Procesamiento de preparacion de pedidos / lotes
Almacenamiento y recuperacion de mercancias

Disefio de envase, empague y embalaje

Disefio en funcién del manejo del producto
Almacenamiento
Nivel de proteccion al producto

Gestion de informacién asociada a las mercancias

Recoleccion, almacenamiento y tratamiento
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e Anadlisis de datos
e Procedimientos de control

Desempeio logistico y competitividad

Un producto serd competitivo en la medida que los consumidores lo prefieran
sobre otros, que puedan estar considerados como sustitutos. Esta preferencia se
realizara si el producto en cuestion tiene las caracteristicas mas favorecidas por
los consumidores, su precio refleja el valor que los consumidores le asignan y es
vendido en el lugar adecuado y en el momento oportuno.

Los determinantes mas importantes de la competitividad de un producto son : sus
caracteristicas intrinsecas y las afiadidas por la marca y la propaganda; los
servicios complementarios y de post-venta; la forma en que es acondicionado y
transportado; la condicibn en que se encuentra cuando es entregado al
comprador; el lugar donde es entregado y la oportunidad de la entrega al
comprador; la documentacion comercial y legal en la transaccion de comercio; y el
precio y las condiciones en que éste puede ser pagado.

La competitividad siempre esté referida a los lugares donde son consumidos o
utilizados los productos porque es en los mercado donde se hacen las
comparaciones entre ellos.

Cuando la brecha espacial y temporal entre la produccién y el consumo es
pequefia, los factores que mas importan en la competitividad son las
caracteristicas y precio del producto.

Pero esta situacion solo puede encontrarse en produccién orientada a un reducido
mercado local. Cada vez mas los ambitos metropolitanos y los sistemas de
ciudades asociados a megaldpolis exigen una practica de distribucién total, donde
tiene una incidencia mucho mayor la forma en que se llega a vender el producto
en el lugar y momento adecuados. Asi, resulta clave para la competitividad del
producto la “performance” de la logistica. Obviamente, ésta no solo puede
reducirse a una cuestion de costos sino que debe evaluarse en términos de la
oportunidad en lugar y en tiempo en que se satisface la demanda de mercados,
mas que en el acceso a éste.

Desafios logisticos

Globalizacion de la economia

La escala global que la economia, histéricamente, nunca ha tenido tanto aliento
como ahora, los signos son los siguientes:
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Produccion para el mercado mundial

Crecimiento de la manufactura por subcontratacion internacional

Expansion de las firmas multinacionales con base en contextos regionales
Implantacion de acuerdos de libre comercio regionales

Derrumbe de barreras este-oeste y dominancia del patron comunista
occidental

La logistica de la firma se enfrentar4, cada vez mas, con operaciones
internacionales y sera realmente la funcion corporativa integradora de la
organizacion. Sofisticados sistemas de reconstruccion del proceso productivo
segmentado en varias plantas y en varios paises, con sistemas de mega
distribucion justo a tiempo para atender mercados no territorialmente conexos,
ser& un desafio cotidiano.

Crecimiento de la economia de servicios

En los paises mas desarrollados la componente mas dindmica en el crecimiento
del producto interno bruto (PIB) en la de los servicios. Un andlisis interno de la
demanda de transporte revela que hay una sofisticacion en los servicios anexos al
transporte: mas consolidacién, mas practicas de distribucion capilar, mejor control
de flujos, mayor innovacion en la penetracién de algunos modos, mas innovacién
tecnoldgica.

La logistica, deber4 alin mas centrarse en servicios al cliente. Un contacto mas
estrecho con los clientes que rompa la barrera del espacio por medio de las
telecomunicaciones (“telemarketing”, “telechopping®, uso de nimeros telefénicos
sin cargo, empleo de sistemas de datos accesibles por Internet, etc.) es una nueva
consigna logistica.

Revolucion de lainformacion

En otras épocas, la logistica de distribucion era empujada por los productos,
actualmente quién la jala es la informacion. Una informacion mejor, mas depurada,
mas completa, mas actualizada, y un mejor intercambio de ella, mas instantaneo y
convival, es uno de los cambios mayores en la practica logistica contemporanea:

Los sistemas de informacion integrados permiten el acceso en tiempo real a la
informacion asociada a la mercancia facilitando una adecuada gestion de flujos.

El intercambio electronico de datos (EDI; Electronic Data Interchange) elimina el
papeleo de las transacciones, facilita la programaciéon de operaciones de los
agentes en los proximos eslabones de la cadena de transporte y permite “tensar

* Teleshopping: ventas a distancia; Tlelmarketing: estudios de mercado por sondeo a distancia; a
veces, intimamente ligados a ventas a distancia.
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los flujos de produccién” para satisfacer “justo a tiempo” las demandas de |
mercado.

Nuevos desarrollos en “software” como los sistemas expertos brindan
oportunidades inéditas para procesar ‘“inteligentemente” la informacion,
incorporando lo mejor de la experiencia de la firma y del “savoir faire” de
consultores.

Respuestas logisticas

La logistica del siglo XXI emerge en las respuestas que las empresas estan dando
a los nuevos desafios.

Innovacion organizacional; lo Unico que vence al tiempo es la organizacion... se es
adaptable, si responde de manera adecuada a los cambios; caso contrario, las
empresas esclerosadas mueren.

Logistica integral y gestién de la informacién asociada a la mercancia; El desarrollo
de la informéatica, en particular de las redes asi como de “softwares” especificos
para la gestibn de operaciones logisticas y su integracion a medios de
telecomunicacion facilita a las empresas un control eficiente del flujo de
mercancias.

Megasistemas de distribucion transfronteras; la estructuracion sobre el territorio de
sistemas de centros de poblacion de envergadura ha conducido a la identificacion
de mercados megapolitanos.

Este comportamiento sistémico de la demanda exige una estrategia de atencion
especifica caracterizada por una relativa concentracion de los canales de
comercializacion que asegure normas idénticas y garantia de una canasta de
bienes ofertados similar.

LA INTEGRACION DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Evolucion de los enfoques logisticos

Durante estos ultimos 50 afos, el alcance de la logistica se ha expandido mas alla
de la mera actividad de transporte para abarcar una perspectiva amplia y mas
integrada de la administraciébn de costos y el suministro de servicios, para un
posicionamiento en tiempo y oportunidad “correctos”, segun un costo “correcto”,
del producto “correcto” segun la demanda del mercado. El acierto radica en
administrar los procesos y gestionar las operaciones que ellos implican, logrando
gue en cada caso el adjetivo evaluatorio haya sido justamente... “correcto”.
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Desde Marco Polo, los gerentes de logistica comenzaron a entender y lograr
compromisos de equilibrio de costos entre areas clave de la operacion logistica,
como el transporte y los inventarios. Ademas, resulté evidente que se podia ganar
una ventaja competitiva sustancial al proveer un servicio logistico de clase
superior a clientes selectos, en particular, a los estratégicos.

Un detonador importante para un mejor desarrollo de las capacidades de la
logistica fue la reduccion de los costos de la tecnologia para obtener y manejar
informacion. La actual era digital, hasta ahora, es la “non plus ultra”...

Se pueden resumir los ultimos 50 afios de la evolucion de la Logistica como sigue,

1950

Descubrimiento del gran potencial de la logistica integral y la conscientizacion de
los costos totales. El enfoque de costo como estructura sistémica permitio revelar
gue para llegar al costo total menor, no siempre es necesario minimizar alguno de
los componentes de costo. El descubrimiento del compromiso entre costos
condujo a proclamar el “equilibrio costo-costo”.

1955

El mejoramiento del servicio al cliente a través de un mejor desempeiio de la
logistica fue propuesto como estrategia para generar ganancias y lograr ventaja
competitiva. Ahora se trataba del “equilibrio costo - servicio”. Aunque este
concepto fue introducido en los 50°s no fue hasta los 80°s cuando se usé
ampliamente.

1965

La logistica se enfocd en un nuevo recurso, el “outsourcing”. Los beneficios del
“equilibrio  costo-servicio” se podian obtener integrando servicios “multi-
operacionales”, brindados por empresas “operadores logisticos” (3PL o “third -
party logistics services suppliers”). Este concepto fue intensificado en la practica
de los '90 con las alianzas estratégicas en logistica, imprescindibles para manejar
negocios globales en ‘retailing”, en particular cadenas franquiciadas, y en
subcontratacion internacional derivados de la segmentacion y deslocalizacion +de
procesos de fabricacion.

1970

En esta época existi6 un nuevo interés en la integracion de las operaciones
logisticas de la empresa. La reduccién del costo de la tecnologia de informacién
permitié a los gerentes enfocarse mas en el mejoramiento de la calidad operativa.
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En esta etapa se cambiaron practicas para el ordenamiento de pedidos “just- in-
time” (JIT), es decir, una entrega precisa con la cantidad exacta, cuando y donde
se necesite, para satisfacer las necesidades de cada cliente. El concepto JIT se
implanté esencialmente en procesos de manufactura, consoliddndose en los
sectores aeronautico y espacial, automotriz, y electrodomésticos

1985

En esta etapa cambiaron las préacticas para el ordenamiento de pedidos; el
enfoque del JIT alcanzé al consumidor final con las estrategias QR (“quick
response”) y ECR (“efficient consumer response” ); se buscaba una entrega
precisa con la cantidad exacta, cuando y donde se necesite, para satisfacer las
necesidades de cada cliente. Los grandes distribuidores comerciales, en particular
las tiendas por departamento y los supermercados, impulsaron estos esquemas,
ante las restricciones de espacio en anaqueles de venta y la diversificacion del
“mix” que sus proveedores ofrecian al consumidor final. Esto generdé que de la
noche a la mafana se elevaran las expectativas del servicio operativo. También
los Gerentes de Logistica comenzaron a medir y reportar el desempefio operativo
en términos financieros, en particular midiendo el desempefio de la logistica por
generacion de ganancias, por reduccion de capital de trabajo, etc.

1995

Se desarrollaron relaciones muy cercanas con los clientes, sobretodo con los
denominados “clientes estratégicos” y se dio mas énfasis a establecer alianzas
con los proveedores; todo con el afdn de aumentar el control logistico total sobre
la empresa. Esta necesidad creciéo debido a la globalizacién del mercado y la
produccion.

Las necesidades y capacidades de los proveedores de materiales y de servicios, y
en especial de los clientes se incorporaron a la planeacidon estratégica de la
empresa, y se consagro la necesidad del Plan Estratégico en Logistica.

También en esta época se descubrié que en el enfoque de negocios habia que
reemplazar las actitudes de competencia por las de colaboracion y cooperacion, a
todo lo largo de la cadena de suministros.

2000

Existe una clara conciencia de la necesidad de realizar un cambio en el
management para poder afrontar con éxito la administracion logistica de la cadena
de suministros
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Cambio en el management logistico

Hoy en dia los desafios logisticos mas dificiles tienen que ver con los procesos de
integracion dentro y fuera de la empresa.

Todo proceso de integracion logistica revela que las dificultades para la
integracion inter-funcional estan en las mismas estructuras organizacionales, en la
responsabilidad efectiva de los inventarios, en las practicas de compartir
informacion y en la naturaleza de los sistemas de medicion del desemperio.

Para satisfacer los nuevos objetivos de desempefiio, el proceso logistico debe
integrar todo el trabajo necesario y, obviamente evitar el que no sea necesario. El
trabajo interno relacionado con la logistica de la empresa por un lado, debe ser
coordinado, y por otro integrarse operativamente, todo a lo largo de la cadena de
suministros.

El desafio del cambio en el management logistico consiste en “reinventar” el
proceso logistico que actualmente se aplica en la empresa.

A nivel operativo, es importante para los Gerentes de Logistica identificar y
compensar deficiencias: debe existir una integracion y cooperacion interfuncional
en la gestién de las operaciones de los procesos logisticos, desde la procuracién
de los insumos hasta la entrega de los productos con el nivel de servicio al cliente
establecido.

Cadena de Suministros

La cadena de suministros es el conjunto de procesos para posicionar, e
intercambiar materiales, servicios, productos semiterminados, productos
terminados, operaciones de post-acabado logistico, de post-venta y de logistica
inversa, asi como de informacion, en la logistica integrada que va desde la
procuraciéon y la adquisicion de materia prima hasta la entrega y puesta en
servicio de productos terminados al consumidor final. La administracion de la
logistica de la cadena de suministro es la ciencia y la practica de controlar estos
intercambios, monitoreados por la informacion asociada, en este proceso logistico.

En la planeacion estratégica de la cadena de suministro, no solo se considera el
consumidor final - persona o empresa que usa un producto o servicio ya sea para
uso personal o como un componente para crear otros productos- sino que debe
tenerse en cuenta también a los clientes intermedios como los distribuidores y los
minoristas.

Todas las empresas estan de un modo u otro en una cadena de suministro, dado
que no son autosuficientes en un mercado cada vez méas especializado.
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La seleccion de proveedores, combinado con los clientes, crean el ndcleo de la
cadena de suministro de una empresa. La tecnologia juega un papel importante, al
facilitar la integracion con los clientes, asi como con proveedores de materiales y
servicios; la revelacién arquetipica radica en los conceptos “B2B” y “B2C” del e-
commerce.

Existe consenso del potencial beneficio de relaciones mas integradas derivadas de
una administraciéon consciente de las cadenas de suministro. Los esfuerzos
compartidos entre los actores en la cadena de suministros conducen a una mayor
satisfaccion del consumidor final y al mismo tiempo eliminan duplicidad de
operaciones y desperdicio de recursos.

Esgquema conceptual dela cadena de suministros

Un simple esquema conceptual (Figura 2) revela los flujos y los contextos, donde
radica la mezcla de capacidades necesarias en la empresa para integrar la
logistica de la cadena de suministro:

e La creacion del valor en la integracién de la cadena de suministro se logra
mediante una orquestacion simultanea de cuatro flujos criticos.

e Para facilitar un efectivo y eficiente flujo en la cadena de suministro, se
tienen que integrar contextos relacionados con la operacion, la planeacién y
control, y el comportamiento administrativo.

La cadena de suministros como sistema de flujos
Flujo del Valor del Producto-Servicio

Representa el “movimiento” del valor agregado desde el proveedor de materias
primas hacia los consumidores finales.

El valor del producto se incrementa a través de modificaciones fisicas, envasado,
proximidad fisica al mercado, postacabado logistico para una adaptacion del
producto al consumidor, servicio de soporte en ventas y post-venta, y otras
actividades que incrementan la “deseabilidad” del producto desde el punto de vista
de los consumidores finales

Flujo del Posicionamiento en el Mercado

Involucra la informacién concerniente a las ventas y al uso del producto, que
facilita la planeacion de la cadena de suministros; pe. Requerimientos de
adaptacion del producto al cliente, datos del punto de venta, consumos a nivel de
consumidor final y status de inventario de almacenes
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Cabe sefialar que el flujo de colocacion del producto en el mercado debe proveer
la estructura para soportar la gestion de la postventa, incluyendo reclamaciones.
Transparentar este flujo facilita a los actores en la cadena de suministro visualizar
la oportunidad (cuando) y la localizacion (dénde) del consumo del producto.
Recuérdese que tanto la planeacion como la operacién se sincronizan mejor
cuando todos los actores tienen una comprension comun de la demanda y los
patrones de consumo.

Flujo de Informacion

Es el intercambio bidireccional de datos de transacciones y “status” de inventario
entre actores/socios en la cadena de suministros (pe: pronosticos de
ventas/compras, planes promociénales, oOrdenes de compra, validacion de
pedidos, aceptacion/crédito de pedidos, informacion de inventarios, informacion de
envios -“tracking & tracing’- , facturas, pagos y requerimientos de surtido).
Actualmente este flujo esta cada vez menos basado en papeles, y , es mas de
caracter electronico.

Flujo de Efectivo

Generalmente es en sentido inverso a las actividades de valor agregado; aunque
en situaciones que involucran promociones y rebajas fluye en la misma direccién
que los productos.

La velocidad del flujo de efectivo y el nivel de la utilizacion de activos son basicos
para el desempefio logistico.

La integracion de la cadena de suministros a través de un sistema
de contextos

Para implementar una efectiva y eficiente integracion de la cadena de suministros
se debe actuar sistémicamente en tres contextos: el operacional, el de planeacion
y control, y el “relacional” del management

El contexto operacional

Las operaciones derivan de la estrategia “pull” de atencidén al mercado: un proceso
de surtido de pedidos y de las reposiciones a través de toda la cadena de
suministros. Una operacion efectiva requiere coordinacion tanto dentro de la firma
como entre los diferentes actores/socios en la cadena de suministros; es decir, en
este contexto operacional la integracion es esencialmente interna, con los clientes
y con los proveedores.
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La integracion con el cliente se construye sobre el objetivo de crear “intimidad” con
el consumidor final, y conduce a una ventaja competitiva en la medida que se
identifiquen los requerimientos logisticos especificos de cada segmento de los
clientes

La integracion interna se focaliza en la coordinacion de los procesos dentro de la
empresa relacionados con procuracioén de recursos y materias primas, fabricacion
y distribucion fisica hacia los consumidores finales.

En relacion a la integracion interna muchas firmas han realizado esfuerzos
sustanciales, pero existen aun muchos “gaps” e incongruencias: es frecuente que
la Gerencia de Logistica tenga una mejor integracion con los proveedores que con
las Gerencias de Compras, de Produccion y de Marketing...y otras veces la
Gerencia de Compras tiene mejor integracion con proveedores que con las
Gerencias de Logistica, de Produccion y de Marketing...! Obviamente la falta de
integracion interna se vincula a una estructura organizacional tradicional, y a
medidas de desempefio que hacen énfasis en el trabajo “funcional” y no en
procesos “cross-funcionales” y en “team” que son los que realmente soportan la
satisfaccion del consumidor.

La integracion con proveedores se focaliza en las actividades que crean lazos
estrechos con socios en la cadena de suministros, de manera que se establezcan
flujos compactos y a ritmo con las actividades de trabajo/manufactura internos a la
firma. La empresa debe realizar una adecuada mezcla de procesos cerrados
internos y abiertos hacia los proveedores que le permitan satisfacer las
expectativas cada vez mas ampliadas de la demanda de los consumidores.
Alcanzar un desempefio lider en el contexto operacional exige que la empresa se
focalice en el consumidor, mejore constantemente el “matching” entre los niveles
de proceso y funcional , y alcance una coordinacion inter-organizacional con los
proveedores de bienes y servicios.

El contexto de planeacion y control

El contexto de planeacion y control se refiere al disefio, la aplicacion y la
coordinacion de informacion para mejorar los procesos de compra, manufactura,
surtido de ordenes y planeacion de recursos. Implica el acceso a bases de datos
que permiten compartir informacion apropiada y dedicada entre los agentes
participantes en la cadena de suministros. Ademas, en las firmas lideres, implica
sistemas de soporte a la toma de decisiones para la utilizacién de la capacidad
de produccion, de la infraestructura y del equipamiento —propio y de terceros- para
operaciones logisticas en general, y de los inventarios.

La tecnologia de informacion y los sistemas de mediciones del desempefio, a

través de la cadena de suministros, son la base de la planeacion y el control de las
operaciones integradas; la excelencia operativa sélo es soportada por
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capacidades de planeacion integrada y por mediciones adecuadas, lo cual implica,
asociar tecnologia al control del desempefio total de la cadena de suministros.

La integracion de tecnologia de informacion, e indicadores de medidas de
desempeiio, debe permitir un monitoreo interno y la realizacion de un
“bechmarking” del desempefio a nivel funcional y de procesos no solo dentro de la
firma sino esencialmente a todo lo largo de la cadena de suministros. Como cada
empresa es Unica, cada una debe definir, operacionalizar y monitorear standard
comunes definidos previa y adecuadamente. Obviamente, es necesario crear en la
firma y sus socios en la cadena de suministros una cultura de management inter-
organizacional

El contexto “relacional” del management

Las relaciones efectivas de management son esenciales para la integracion de la
cadena de suministros. La implementacion exitosa de estrategias de integracion
se basa sobre la calidad de las relaciones de negocios establecidas entre los
actores/socios en la cadena de suministros. Como los gerentes en general han
sido formados para manejar relaciones de competencia mas que de cooperacion,
es necesario un cambio en los sistemas de incentivos para alinearlos a través de
toda la cadena de suministros. No existen situaciones idénticas y por ende no hay
recetas para un efectivo management de la integracion de la cadena de
suministros; sin embargo, ciertos principios parecen basicos, ya sea tratando con
los clientes como con los proveedores de bienes y servicios: a) especificar roles,
b) definir lineamientos para compartir ganancias y riesgos, y para resolver
conflictos, y c) establecer que informacion debera compartirse

A manera de cierre

La Administracion de la Cadena de Suministros es el desafio de las
organizaciones en este siglo XXI. En esta oportunidad la Direccion de Logistica
esta adquiriendo una visibilidad de la integralidad de los procesos de la empresa y
sus socios en la cadena de suministros, que la reposicionan: la logistica es ya un
proceso de sourcing y compras y un proceso de reconstruccién de la fabricaciéon
segmentada y deslocalizada, y se estda imbrincando en un proceso de
mercadotecnia, comercializacion y ventas como soporte clave del nivel de servicio
a clientes y estrategia extrema para agregar valor al producto para satisfaccion, y
fidelizacién, del consumidor final.
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La logistica en las PyMES

Una empresa invierte diariamente tiempo (y dinero) en actividades dedicadas a
planear, llevar a la practica y controlar el movimiento y almacenamiento de
recursos (materias primas, productos terminados y en proceso, informacion, etc.).

Estas actividades se dan a través de la LOGISTICA, que incluye todas las
actividades, funciones y procedimientos que permiten que los materiales se
conviertan en productos entregados y consumidos por el cliente final de forma
eficaz y a costos efectivos.

Los Procesos Logisticos (PL) incorporan desde la recepcion de los pedidos, su
procesamiento, gestion de inventarios y almacenes, compras, envase, empaque y
embalaje hasta la ingenieria del producto.

Si la logistica de una empresa y por ende de su cadena de suministros no esta
integrada, los resultados finales presentan problemas como: fallas en entregas,
inventarios excesivos, ciclos largos, pronosticos inexactos, baja productividad e
incumplimientos.

En México los costos de logistica (sin considerar el costo de los inventarios) se
estiman en 13% del valor de las ventas, 25% mas que el gasto equivalente en los
Estados Unidos y 70% superior al del Reino Unido. Estos altos costos se explican
parcialmente porque los empresarios no ponen suficiente atencién en ellos.

Actualmente dentro de una empresa, las necesidades pueden ser de indole
interna (aprovisionamiento de bienes y servicios para garantizar el funcionamiento
de la empresa), o externas (la satisfaccion del cliente). La logistica recurre a varias
actividades de “Know How” que participan en la gestion y control de flujos fisicos
de informaciones asi como de medios.

Un proceso logistico se podria representar de la siguiente manera (figura 3.1)

5
Fuente: Santiago Macias H*; Coordinador general de COMPITE; 2004
http://www.compite.org.mx/Articulos/logisticapyme. pdf
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La Logistica, Herramienta de Innovacion y Competitividad en las PyMEs

£S0 LOG]

NSUMO ODUCTH

*A tiempo
*Materiales

*Recursos Humanos *Correcto
*Recursos Técnicos *Completo
*Recursos Econémicos *Lugar adecuado

*Disponible

*Informacion
*Necesidades
*Medios

Figura 3.1 Modelo para laimplementacion de la logistica en la pequefia empresa a
través de indices de control

Fuente: Elaboracion propia con datos de Logistica global: una estrategia corporativa; LEM Gisela Viridiana Trujillo Ortiz;
http://www.gestiopolis.com/

La caracteristica para operar con éxito una organizacion basandose en la
implementacion de una logistica global son: el equilibrio estratégico entre la oferta
y la demanda basado en los objetivos globales de las empresas v,
particularmente, el hecho de que se basa en un enfoque de sistemas que privilegia
la rapidez en la transferencia y en la accesibilidad de informacién a través de
todas las barreras funcionales®.

La funcidn logistica esté evolucionando hacia nuevos modelos organizativos. Las
empresas se desenvuelven en la actualidad en un nuevo escenario econémico,
caracterizado por la globalizacion de la economia, que ha transformado
radicalmente la forma de concebir y poner en marcha las estrategias
empresariales y, por extension, la gestién del area de Logistica.

Para dar respuesta a las exigencias del nuevo escenario econémico, las empresas
han desarrollado, en el ambito de la gestion logistica, nuevas herramientas y
tecnologias y nuevas formas de organizacién de la distribucion fisica.

La Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR) y las avanzadas tecnologias de
informacion, como EDI, son las principales herramientas y tecnologias
introducidas en la gestion logistica. Su implementacion permite a las empresas
dar respuesta a las demandas de un mercado cambiante, mediante el tratamiento
eficiente de la informacion de mercado, en un contexto de integracion,
colaboracién entre proveedores y distribuidores.

6 Logistica global: una estrategia corporativa; LEM Gisela Viridiana Trujillo Ortiz; http://www.gestiopolis.com/
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Por medio de féormulas, como el ECR (Respuesta Eficiente al Consumidor —
Eficience Consumer Response), se establecen nuevas formas de concebir las
relaciones entre fabricantes y distribuidores, que tienen por objeto maximizar el
servicio al consumidor, y por ende, optimizar los resultados de ambos. Estas
formulas se basan en los registros electrénicos de la informacion, que
proporcionan los consumidores en sus actos de compra. Esta informacion permite
agilizar los pedidos, adaptar los surtidos al perfil y gustos de los consumidores,
reducir los stocks improductivos y en definitiva, hacer mas flexible la cadena
logistica.

En el ambito de la Distribucion Fisica, se estan generalizando nuevas estrategias,
que buscan agilizar y flexibilizar los procesos. ElI Transporte Multimodal, los
sistemas de produccion Just in Time, las Unidades de Transporte Multimodal (UTI)
y la creacion de Plataformas Logisticas son los mecanismos mas relevantes en
este sentido.

Como lalogistica puede ayudar a las Pymes

A este respecto se puede plantear algunas recomendaciones Utiles que ayuden de
manera integral al mejor funcionamiento de la empresa basandose en la logistica:

Disefiar un procedimiento para la preparacion de pedidos para clientes internos y
externos, reduce los incumplimientos tanto en calidad como en plazo de entrega.

Administrar todos sus inventarios, comenzando por la materia prima (comprar solo
lo que se va a usar en un plazo prudente, una gran oferta que almacenara hace
que al final el costo de ese insumo se eleve).

Realizar regularmente prondsticos, ajustarlos conforme varian las condiciones
reales. ¢Cuanto de la capacidad de carga de sus vehiculos estd usando?, en
México el transporte de carga es utilizado a menos del 60% por falta de sistemas
de estiba. La capacidad del transporte de una compafiia puede y debe ser
considerada una estacibn mas en el ciclo de produccion; ¢Sabe usted qué
recorrido hacen sus camiones para entregar la mercancia?, es usual que en las
empresas no se disponga de informacion sobre la localizacion y posible hora de
entrega (Se lo llevé la camioneta, seguro le llega hoy) un sistema simple de
comunicacién, acompafiado de una eficiente asignacion de rutas puede ser
suficiente y los clientes lo aprecian grandemente.

Poner atencion a las siguientes interrogantes: ¢Conocen los disefiadores de
empaques las necesidades de los clientes y las capacidades de carga y transporte
de la empresa?, ¢Alguna vez han visitados la planta de produccion propia y la de
los clientes? Su desconocimiento puede estar provocando ineficiencias en la
cadena.
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No hay que olvidar que siempre, en cualquier negocio, se busca la entera
satisfaccion del cliente, tanto por su preferencia por el producto y que tenga una
diferenciacion en este, es decir, que tenga algo que lo haga mas atractivo y
novedoso que los productos de la competencia, tratando de mantenerlo en precios
competitivos, otro tipo de atractivo seria mantener un 6ptimo servicio al cliente.”

Como la logistica puede ayudar al Sector en cuestion

Recapitulando, hasta el momento se ha analizado como la logistica es una muy
buena herramienta, que puede producir ventajas competitivas, entre las cuales se
pueden mencionar primero que nada la optimizacion en la produccion o articulo,
asi como consecuencia poder ofrecerlos a precios competitivos.

Lo que busca la logistica ha sido siempre el de superar la segmentacién para
tratar las cosas dentro de su globalidad. Hoy en dia las posibilidades técnicas se
han incrementado, especificamente las relacionadas con la informética misma que
trata la informacion de manera mas agil. Representa, ademas, un potencial d
progreso importante, para dominar mejor la cadena de valor, incluso mas alla de
las fronteras de valor®,

En esta seccion se hablara de las necesidades del sector en cuestion a lo largo de
la cadena de suministros, es decir, desde que se realiza el aprovisionamiento de
los insumos, la produccion, la distribucion y la comercializacion. Cabe sefalar que
durante estos procesos los materiales 0 productos estaran expuestos a un
constante movimiento, mismo que puede ser producto de la tercerizacion de los
procesos.

Factores nocivos para el sector textil

Como primer punto se hard mencion a los factores nocivos para el sector textil, en
general, mismos que estaran presentes a lo largo de la cadena de suministros,
especificamente durante el almacén y el movimiento de las materias primas y los
productos terminados.

Es de resaltar que las principales caracteristicas de un tejido son: la tenacidad y la
flexibilidad. Es por ello que el grado de deterioro de las fibras textiles se mide
precisamente por el grado de resistencia a la traccion y a la flexion. Generalmente,
este tipo de material es de naturaleza organica.

" Garcia Ruiz, JG; (2005) “Logistica una herramienta en los negocios”; Instituto Tecnolégico de
Estudios Superiores de Occidente en Guadalajara.
® Michel Journet, 2004).
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Las causas comunes del deterioro de los tejidos son la luz, las temperaturas
extremas, el oxigeno, la humedad, la contaminacién atmosférica, los insectos y los
microorganismos.

Las condiciones atmosféricas de calor y humedad fomentan el desarrollo de seres
vivos dafiinos como las larvas de polillas y escarabajos, y de ciertos
microorganismos como los mohos. Todos ellos proliferan en la oscuridad, el calor
y la quietud, creando manchas y perforaciones que afectan el aspecto de las
prendas.

La humedad también es capaz de intensificar la accion destructora de la luz, que
de por si resulta ser un fuerte agente degradante de los tejidos, al provocar su
debilitamiento y decoloracion. Bajo su influencia se pueden producir una serie de
reacciones que reblandecen y debilitan las fibras, debido a la rotura de las largas
cadenas de moléculas que son, en Ultima instancia, las responsables de la
resistencia. También es frecuente que acuse la decoloracion de los tintes.

La aparicidbn de manchas por lo general esta asociada a la produccién de acidos,
enzimas y pigmentos de los hongos y bacterias durante sus procesos de
metabolismo.

Una prueba fehaciente del efecto negativo de la luz y la humedad sobre los
materiales textiles, lo constituye la sorprendente mala apariencia que presentan
algunas prendas que han permanecido guardadas durante largo tiempo en la
oscuridad y humedad en un cajon durante una temporada.

Es por lo anterior que la logistica juega un papel muy importante dentro de sector
en cuestidn. Se recomienda actuar sobre el sistema logistico de manera que
homogenice los recursos en via de una optimizacion del rendimiento de los
mismos tomando en cuenta, en todo momento, los factores que afectan de
manera directa o indirecta a los productos.

La logistica ayuda, entre otras cosas, a mejorar los tiempos de distribucion,
optimizacion del espacio de embalajes y medios de transporte o para perfeccionar
las condiciones ambientales propicias para la indumentaria, sino también para
facilitar al operario el trabajo cotidiano.

Gracias a la informacion presentada en los puntos anteriores es que la logistica ha
demostrado ser una herramienta Gtil e indispensable en las actividades diarias de
cualquier empresa.

El verdadero obstaculo es el de plantear una serie de soluciones que sean
acordes y coherentes al tamafio de la empresa (PyMES); independientemente del
volumen de mercancias que se manejen, canales de comercializacion utilizados,
nichos de mercado al que se quiere llegar, entre otros.
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Definitivamente, cada solucion debe estar disefiada a la medida; tan flexible como
se desee 0 se requiera; con tiempos de vigencia a corto, mediano o largo plazo;
asumiendo tantos riesgos como se esté dispuesto.

La toma de decisiones dentro de las PyMES, sector poco privilegiado por los
avances en el global logistic mannagement, serd muy dificil. La resistencia al
cambio provocara fuertes discusiones entre los principales actores, de tal suerte
qgue el planteamiento de las soluciones, en principio, debera ser lo mas sencillo
posible, aunque con grandes alcances.
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Metodologia para la Identificacion de Estrategias
de Innovacion en la Gestion Logistica en las
PyMEs

Introduccidén

El método para la obtencion del conocimiento denominado cientifico es un
procedimiento riguroso, de orden logico, cuyo propésito es demostrar el valor de
verdad de ciertos enunciados.

El vocablo método, proviene de las raices: meth, que significa meta, y odos, que
significa via. Por tanto, el método es la via para llegar a la meta.

Método y metodologia son dos conceptos diferentes. EI método es el
procedimiento para lograr los objetivos. Metodologia es el estudio del método®.

Por lo tanto, en el capitulo siguiente se explicara la metodologia utilizada en la
presentacion y andlisis de los casos de estudio seleccionados en esta
investigacion.

Debido a caracteristicas propias de la investigacion, y de los casos de estudio
seleccionados, se presentard como herramienta de andlisis una metodologia
adecuada a la actividad que se esté tratando.

Dicho lo anterior, esta investigacibn propondra herramientas adecuadas en
materia logistica y de management, especificamente. La unién de estas ideas
tendr& como objetivo proporcionar algunas herramientas para mejorar la
competitividad de cualquier empresa PyME dedicada a la comercializacion
minorista de ropa.

Metodologia general para la identificacion de estrategias
de innovacion en la gestion logistica en las PyMEs

Este estudio fue realizado con base en la integracion de las siguientes
consideraciones:

e Técnicas de exploracion, recopilacion, analisis de significados y contexto
para el andlisis de estudios anteriores existentes tanto en documentos
escritos como digitales, independientemente de la institucion o dependencia
gue lo haya realizado.

® http://www.aibarra.org/investig/tema0.htm
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e Andlisis estadisticos y de valoracion cualitativa para la identificacion de
empresas lideres en la comercializacion de productos innovadores.

e Teécnicas estadisticas y de valoracion cualitativa para identificar empresas
con canales de comercializaciébn y nichos de mercado con innovacién
importante en sus procesos logisticos.

e l|dentificacion de empresas con bajos niveles de innovacion logistica a lo
largo de la cadena de suministros con el objetivo de identificar nichos de
oportunidad.

e Técnicas de consulta en entrevistas abiertas basadas en las actividades
relacionadas a su cadena de suministros para ejecutivos 0 personas
responsables de procesos de transporte y logistica en empresas
seleccionadas para Casos de Estudio.

e Técnicas de consulta en entrevistas abiertas, para ejecutivos responsables
en la comercializacion de prendas de vestir para Casos de Estudio.

e Técnicas de observacion en visitas a mercados informales de ropa
(Tianguis) con altos niveles de produccion y distribucion al menudeo por
pequefios productores regionales.

Es importante sefialar que gran parte del andlisis presentado en esta investigacion
tuvo como base el “Estudio de Gran Vision de Logistica: Estrategias de desarrollo
de la logistica y el transporte de cargas para la competitividad sectorial en México”
realizado por el Instituto de Ingenieria de la UNAM a peticion de la Secretaria de
Economia (2004).

Actividades arealizar en el estudio

Exploracién (identificacion, revisibn y andlisis) de los Estudios ya realizados
disponibles sobre la logistica en México.

Exploracion (identificacion, revision y andlisis) de los Estudios ya realizados
disponibles sobre el sector Fibras-Textil-Confeccién en México.

Revision de las propuestas metodoldgicas de estudios, con aspectos similares a
los dos puntos anteriores, disponibles, realizados en México y en otros paises

Disefilo de una propuesta metodolégica para proponer las Estrategias de

Innovacion en la Gestion Logistica de las Pequefias y Medianas Empresas
(PyMESs), especificamente en el “Comercio Minorista de Ropa”.
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Definicién del contenido minimo de informacion del estudio y de los estudios de
caso contenidos en éste.

Formulacidén de guiones para caracterizar Practicas Logisticas Empresariales en
los estudios de caso.

Caracterizacion de los productos y procesos de operacion logistica en las
empresas.

Definicion de los “puntos mas importantes” a abordar en las entrevistas con las
diversas empresas seleccionadas.

Definicion conjunta de “nichos de oportunidades” en el caso de estudio.

Metodologia para la identificacion y eleccidn de los casos
de estudio

A continuacién se describe la metodologia utilizada para la eleccién de los casos
de estudio que integraran el documento:

Blusqueda y obtencion de informacion, en general, de empresas lideres en el
eslabon “comercializacién minorista de ropa”. En este caso, la busqueda
puede ser en cualquier tipo de fuente de informacion, tales como:
documentos escritos o virtuales (Internet); ya sea documentos oficiales, de
divulgacion o trabajos de tesis.

Andlisis de los posibles casos de estudio, para conocer la existencia de
informacion “necesaria y suficiente” para garantizar la aportaciéon necesaria
a la investigacion.

Pre seleccion de posibles casos de estudio en base a los resultado obtenidos
en los puntos anteriores.

Elaboracion de trabajo de campo hacia algin o algunos puntos de venta,
oficinas corporativas, centros de distribucion o almacenes de las empresas
seleccionadas con el objetivo de obtener la mayor informacion posible sobre
sus actividades de trabajo.

Redaccion, analisis e interpretacion de la informacion de los casos de estudio.
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Metodologia de analisis a seguir en los casos de estudio.

La metodologia de analisis de los casos de estudio se realizar4, de manera
similar, para todos los casos de estudio, basandose las actividades propias de la
cadena de suministro, independiente al sector, sub sector, rama o eslabon del que
se trate.

Los puntos mas significativos en esta seccion se enuncian a continuacion:

Redaccion de los antecedentes historicos de la empresa, asi como su vocacion,
nicho de mercado al que se especialice y canal de comercializacién
utilizado.

Como punto siguiente, se analizara, de manera puntual, las actividades de la
cadena de suministros.

En la Figura 4.1 se muestran las actividades de la cadena de suministros
gue se tomaron en cuenta para el analisis de los estudios de caso.

Es de resaltar que no se dispone de la misma cantidad de informacion para
todos los casos, ya que algunos de ellos seran producto de entrevistas
directas con ejecutivos de las empresas, otros, provendran del analisis de
articulos publicados en documentos, revistas empresariales o via Internet.

Acto seguido, se analizara, de manera sencilla, el servicio al cliente ofertado por
las empresas a los clientes en aspectos como valor agregado, conocimiento
de la demanda, satisfaccion total, etc.

Elaboracion de un analisis minucioso sobre los problemas de la empresa a lo
largo de las actividades de la cadena de suministros. Se presentaran
comentarios de las posibles causas que generan esta problematica. Es de
resaltar que dichos problemas no necesariamente son identificados como
tales por las empresas, en este caso, se hara una labor de consultoria por
parte del estudio.

Finalmente, se presentard un breve comentario sobre la vision logistica de
“paquete completo”.
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ACTIVIDADES DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Disefio del Demanda / o
Suministro Produccion » Distribucion
Producto Produccion

Logistica
- de
Reciclaje

Figura 4.1 Cadena de Suministro Global

Elaboracién propia

Metodologia de analisis a seguir en el mercado informal

Como parte complementaria a los estudios de caso se integrara al presente
documento casos especiales de empresas familiares dedicadas al comercio
minorista de ropa en sitios como el “Tianguis de Mayoristas” ubicado en el
municipio de Chiconcuac, Estado de Meéxico, en la zona oriente de la Zona
Metropolitana de la Ciudad de México.

Es de resaltar que los casos a los que se hace referencia “no seran considerados
como casos de estudio” solo serviran como herramienta en la comparacion con
empresas de prestigio'® en la implementacién de actividades “innovadoras”
identificadas en estas ultimas.

Debido a la poca disponibilidad de compartir informacion de los empresarios del
mercado informal es que se dividira el analisis en dos partes. Como primer punto
se analizard a los dos grandes grupos de fabricantes predominantes en el
“Tianguis de Chiconcuac” los cuales son:

Fabricantes y comerciantes de prendas elaboradas con mezclilla
Fabricantes y productores de blusas

El segundo grupo estara integrado por algunas de las empresas de mayor éxito
que integran dicho tianguis. Su eleccién no responderd al tipo de producto que
comercialicen o a las actividades que realice antes de la comercializacion de la
mercancia, la cual puede ser: fabricante, revendedor, detallista o distribuidor
comercial.

9 En este caso se hace referencia a los “casos de estudio”.
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Como es de esperarse, el analisis de los dos grupos de casos sera de manera
distinta, a continuacion se presenta la metodologia seguida en el primer caso.

Identificacion de las actividades relacionadas con los proveedores vy
aprovisionamientos.

Identificacion de las actividades relacionadas con la produccion

Andlisis de la manera en que elaboran, o no, sus pronosticos de demanda.
Andlisis de la distribucién y comercializacion, e

Identificacion de las actividades relacionadas con la logistica inversa

Ademas, se llevara a cabo un estudio detallado sobre el servicio al cliente ofertado
por estos grupos de productores. En este caso se incluiran las siguientes
actividades:

Confiabilidad,

Calidad,

Flexibilidad,

Capacidad de respuesta, y
Costo

En lo referente a las actividades relacionadas al segundo caso de andlisis, debido
a la poca disponibilidad de informacion, el analisis se llevar4 a cabo de manera
mucho mas sencilla. A continuacion se describe la metodologia de andlisis de
manera detallada:

Andlisis general de las actividades de la empresa. De manera sencilla se
explicard, sin seguir una metodologia, la forma en que realiza sus labores de
“comercializacion” en su(s) punto(s) de venta ubicado(s) dentro del Tianguis
de Chiconcuac.

Anédlisis de las actividades referentes al servicio al cliente ofertado.

Identificacion de factores que hacen “ganadoras” a las empresas seleccionadas
frente a sus competidores directos.

Metodologia a seguir en la identificacion de problemas en los casos de
estudio y € mercado informal

Para este caso, el analisis se llevara a cabo en dos grandes grupos: los casos de
estudio y las empresas establecidas en el mercado informal. Cabe sefialar que
dicho analisis se llevara a cabo de la misma forma para ambos casos.
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Metodologia para la Identificacién de Estrategias de Innovacion
en la Gestion Logistica en las PyMEs

La metodologia de andlisis en la problematica de los estudios de caso y el
mercado informal se describe a continuacion:

Andlisis de los proveedores
Andlisis de las actividades relacionadas con la produccion

Identificacion de la problematica relacionada con la distribucion comercial
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Metodologia para la Identificacién de Estrategias de Innovacion
en la Gestion Logistica en las PyMEs
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Presentacion de los Casos de Estudio
Seleccionados para la Identificacion de
Oportunidades de Innovaciéon en las PyMEs

INTRODUCCION

Este capitulo presentara los criterios seleccionados, mismos que seran la base,
para la eleccion de casos de estudio en la realizacion de la presente investigacion.

Adicionalmente, se incluira la lista de empresas seleccionadas como casos de
estudio. También sera posible encontrar el disefio de la “Estructura de los
Documentos Resumen de los Estudios de Caso”.

De igual manera, se presentara la metodologia de evaluacion de los estudios de
caso, con la finalidad de conocer la posicidbn en gque se encuentran dentro del
Sector Fibras-Textil-Confeccién. Especificamente, la principal aportacion del
capitulos sera la de “identificar las perspectivas de crecimiento y mejora de sus
actividades, a lo largo de la cadena de suministros, frente a un mercado
globalizado, cada vez mas competitivo”.

Casos de estudio

Criterios de seleccidn

Los principales puntos que se consideraron, para la seleccion de estudios de caso,
se enuncian a continuacion:

e Revision de informacién existente sobre el sector. Analisis del perfil del
sector, en particular usando indicadores tales como “tamafio por nimero de
empleos”, “numero de unidades econémicas” y “ventas totales”.

¢ Identificacion de empresas del sector lideres y/o innovadoras con base en
los siguientes puntos:

Posicionamiento en el mercado,

Tamano,

Imagen hacia el publico,

Importancia dentro del Sector Fibras-Textil-Confeccion,
Mercadotecnia realizada,

Canales de distribucion utilizados para la comercializacion,
Nichos de mercado, y

Tipos de productos manejados

ONOOR~WNE
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e Balance entre tamafios de empresas.

e Balance entre las diferentes localizaciones identificadas (principales
regiones con mayores indices de ventas en la republica).

e Ubicacién geografica de los comercios, basandose en la pre-seleccion
realizada en los puntos anteriores.

Con base a la informacion presentada, se puede definir, a la zona centro de la
Republica Mexicana, como la region idénea para seleccionar casos de estudio,
adecuados a los alcances de esta investigacion.

Es de resaltar que: de la lista de posibles empresas a visitar, su tamafo, en
términos de sucursales, cobertura, nivel de inventarios y nivel de ventas,
aproximado; servirdn como factores de decision, en la eleccién definitiva de los
estudios de caso. La razon se debe a que la presente investigacion tiene como
objetivo, mostrar una imagen general de la realidad del “comercio de ropa al por
menor”, en los diversos nichos de mercado existentes en este pais

Una vez establecidos los criterios de seleccion, explicados en la seccidén anterior,
se procedera a identificar, y contactar, los que, posteriormente, seran los casos de
estudio.

Dentro de los alcances de la investigacion, se tiene planeado hacer una
comparacién entre actividades realizadas por las distintas empresas
seleccionadas, por lo que seleccionar casos de estudio, de empresas micro,
pequefias y medianas (todas consideradas como PyMES) seria la situacion ideal
para identificar “actividades innovadoras y relevantes” en la comercializacion de
ropa al por menor. De tal suerte que la aportacion de este estudio tenga
repercusiones reales; con objetivos alcanzables y con soluciones econdémicas
adecuadas.

Dicho lo anterior, se presentaran los casos de estudio, los cuales son:

Deportes Marti
Operadora LOB
Megaoutlet

BIA Concepts

ZARA

Tianguis de mayoristas
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Cabe mencionar que, las entrevistas a las empresas, antes mencionadas, se
lograron gracias a la valiosa colaboracion de sus ejecutivos. Es de resaltar que en
el caso de “Operadora LOB” el contacto se hizo gracias al Instituto de Ingenieria®*.

Los casos correspondientes a las empresas: “Megaoutlet y BIA Concepts”, fueron
tomados de la tesis de maestria de Rodolfo Hernandez Casanova™.

A manera de aclaracion, el andlisis de la cadena de suministros, de los casos de
estudio, se realizard de acuerdo a las actividades propias de la cadena de
suministro, las cuales son: disefio del producto, suministro, produccién,
demanda/prondsticos, distribucién y logistica de reciclaje (en el caso de existir).

A continuacién se presentan las entrevistas, completas, que se realizaron a las
empresas.

! Estudio de Gran Visién de Logistica: Estrategias de Desarrollo de la Logistica y el Transporte de
Cargas para la Competitividad Sectorial en México. Instituto de Ingenieria, UNAM; 2004
2 Hernandez R, (2002), tesis de maestria.
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DEPORTES MARTI

Antecedentes

Deportes Marti, es una empresa con origenes familiares. Actualmente se
encuentra posicionada como la tienda de deportes, de ventas al por menor, mas
grande del pais.

Dentro de las unidades de negocios, que actualmente integran a la firma, se
encuentran las siguientes: 70 tiendas Marti, tiendas Marti Soccer (especializadas
en articulos relacionados al Futbol Soccer) y 12 centros Sport City; todos ellos
ubicados en las principales ciudades del pais.

Es importante mencionar que, de las 70 tiendas Marti, 28 de ellas se encuentran
ubicadas dentro de los limites espaciales de la Zona Metropolitana del Valle de
México; el resto de sus tiendas, se encuentran distribuidas en ciudades
importantes del pais como: Guadalajara, Cancun, Puebla, Acapulco, Toluca,
Cuernavaca, Leon, Jalapa, Villahermosa, Torreén, Monterrey, Mérida, Veracruz y
Querétaro.

Deportes Marti, es uno de los principales distribuidores comerciales de ropa
deportiva en México; su principal negocio es la compra de productos deportivos,
por mayoreo, para posteriormente comercializarlos al por menor. La firma enfoca
sus esfuerzos a nichos de mercado medios y altos, o que hasta el momento les
ha resultado un negocio muy rentable.

Deportes Marti, fue fundada hace 60 afios, por un empresario mexicano:
“Alejandro Marti”; hasta hace tres afios, en que se fundamentaron las actividades
de la empresa en el departamento de logistica, mucho de su funcionamiento se
realizaba de forma tradicional®®, situacién que limitaba el adecuado desarrollo de
la empresa.

Debido al esquema de trabajo (familiar), con el que se fue desarrollando la
empresa; muchas de sus actividades cotidianas, hasta el momento, no son las
idoneas, si se toma en cuenta el criterio costo-beneficio.

Con la mayor valoracion del departamento de logistica, se modific6 de fondo la
manera de manejar el negocio. A la fecha, todas las actividades, realizadas por
Deportes Marti, se fundamentan en el departamento de logistica; con lo que se
intenta elevar los niveles de utilidades, con resultados positivos, en este periodo
de tiempo.

¥ Se le nombra forma “tradicional de funcionamiento” a todas aquellas empresas, cuyas

actividades son realizadas, de la forma en que siempre se han venido haciendo, desde sus inicios,
sin poner atencién en los adelantos en el management o la logistics.
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“Basar las actividades de la empresa en un solo departamento no es sencillo”,
segun palabras del ejecutivo de Marti, al cual se entrevistd; pero, “hasta el
momento la empresa va por buen camino, debido a los resultados obtenidos a la
fecha y las expectativas de mercado a corto, mediano y largo plazo”.

Las principales marcas, que maneja Deportes Marti, en sus puntos de venta son:
Nike, Adidas, Reebok y New Balance; todas ellas, en lineas de productos tales
como: ropa deportiva, calzado, aparatos para ejercitar, campismo y productos para
deportes acuaticos.

Con su nueva forma de manejo del negocio Deportes Marti ha logrado abarcar
una nueva gama de productos, mejorando el servicio al cliente en aspectos como:
calidad, variedad de productos, flexibilidad, tiempos de respuesta, costos y
confiabilidad. Estos puntos se abarcardn con mayor detenimiento a lo largo del
caso de estudio.

Cadena de Suministro

En la Figura 5.2 se presenta un esquema del funcionamiento de la cadena de
suministros de la empresa “Deportes Marti”.

1. Los directivos de la empresa se reunen, con sus similares de otras
empresas (sus principales competidores en el pais). El objetivo de estas
reuniones, es conocer las nuevas lineas de productos, que las marcas,
antes mencionadas, proponen para la siguiente temporada. En ese
momento, cada uno de los directivos, de las distintas empresas, elige
una gama de productos, de las lineas que le hayan gustado, sin tomar
en cuenta la cantidad que de prendas que les interese adquirir.

Es de resaltar que: las juntas de pedidos se realizan con 6, 9 o 12
meses de anticipacion a la entrega de los productos, por parte de los
fabricantes; por lo que, las compras son realizadas basandose en la
especulaciéon del departamento de compras, quién es el encargado de la
realizacion del presupuesto de compras, de la siguiente temporada, con
el que trabajaran durante los préximos 6, 9 0 12 meses.

Una vez que se seleccionan los nuevos productos, para la siguiente
temporada, que las empresas estan dispuestas a adquirir; se pasa al
siguiente punto: “la negociacion de las cantidades de los pedidos”.

Una vez que las empresas fabricantes, reunen los pedidos a nivel
nacional, se dirigen a corporativo (generalmente ubicado en los Estados
Unidos de Norte América, en estados como: New York, California...). En
estos sitios, se suma el total de los pedidos, a nivel mundial, de cada
uno de los productos que exhibieron, en las distintas pasarelas
mundiales. Es importante resaltar que, si la demanda mundial no cumple
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con las expectativas del fabricante, éste ultimo no producird el producto
en cuestion. Para que el producto sea fabricado, la demanda a nivel
mundial, tendra que ser de cuando menos un millébn de unidades del
mismo tipo.

2. Una vez que se conoce la produccion para la proxima temporada (de
todos los productos que sobrepasaron el millon de prendas requeridas
por los vendedores), tanto Deportes Marti como sus competidores,
afinan una cifra tentativa de compra. Se le llama cifra “tentativa” por que
no siempre se cumple, debido al riesgo de cancelacion de pedidos,
vigente hasta este momento**.

El paso siguiente serd, afinar el pedido, una vez que se conoce la
demanda real a nivel mundial. Deportes Marti esta obligado a ajustar su
pedido, basandose en la produccion real. Segun palabras del ejecutivo:
“Estamos obligados a acabarnos el presupuesto asignado para la
préxima temporada”.

Auln asi, proveedores como Niké, no siempre cumplen al 100% con lo
estipulado en los pedidos de compra, por lo que una vez que llega la
mercancia al Centro de Distribucion (CD); se revisan los faltantes;
mismos que generalmente ajustan un 25% del pedido original.
Inmediatamente después se vuelve a dar la negociacion, del
presupuesto restante. Cabe mencionar que no se cancela la cifra de
compra, lo que se hace es pedir mas de la mercancia que Nike tenga
disponible.

1 Es importante sefialar que las transacciones con productores nacionales, tales como: Atlética,
Cruceiro o Garcis; los pedidos son realizados con mucho menor tiempo de anticipacién, por lo que
la flexibilidad es mayor.
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Presentacion de los Casos de Estudio Seleccionados para la Identificacion
de Oportunidades de Innovacion en las PyMEs

Ajuste del @

pedido
Final

Distribucion
Proveedores Centro de

Distribucion
(Toluca)

Pedido Ajuste del
inicial Pedido y
produccién

_ _ - Logistica de
EEmmmgl |ujo de informacion Retorno
—_— Flujo Fisico

Figura 5.2 Esquema de funcionamiento de Deportes Marti

Elaboracién propia

3. Una vez que los pedidos son colocados en el Centro de Distribucién de
Marti, ubicado en la Ciudad de Toluca, Estado de México. Los costos de
transporte, a partir de ahi, van por cuenta de Deporte Marti; antes de
eso, corren por cuenta de los proveedores. Es de resaltar que el precio
acordado productote cada producto, incluye el costo de transportacion
hasta su Centro de Distribucion.

Es de resaltar que, la mercancia que recibe Deportes Marti, de Estados
Unidos, llega por las ciudades de Nuevo Laredo y Matamoros; la
proveniente de Asia, entra el pais por el puerto de Manzanillo; y la de
origen europeo, lo hace utilizando el puerto de Veracruz. Cabe
mencionar que el 30% del total de la mercancia que maneja Marti la
adquiere mediante importadores.

Deportes Marti, maneja alrededor de 35 proveedores, nacionales e
internacionales, de los cuales, cada uno maneja un numero muy grande
de Sku’s™.

!5 Stock Keeping Unit. Articulo o producto el sistema reconoce y hace distinguible de los otros.
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4. Deportes Marti, no revisa la mercancia, que llega de los productores, a
su Centro de Distribucion. El hacerlo de esta manera implica que se
eleven, considerablemente, los costos de manejo de mercancia. El
proceso que sigue se describe a continuacion:

1. Una vez que llega la mercancia, se procede a pesar el empaque, el
cual contiene cierta cantidad de mercancia, de la que se conoce su
peso aproximado.

2. Si varia el peso de los empaques, de acuerdo a las especificaciones
del proveedor, entonces se abre, dicho empaque, para revisarlo en
ese instante. Cabe mencionar que este procedimiento est4 enfocado
a identificar que la cantidad de productos esté correcta, dejando a un
lado, por el momento, los colores, tallas y modelos.

3. El principal objetivo de revisar la mercancia, de esta manera tan
sencilla, se debe a que los costos de la revision corren por cuenta de
Deportes Marti, por lo que se debera garantizar que sean los
minimos posibles.

4. Si*“no” varia el peso del empaque, de lo estipulado por el proveedor,
entonces se permite la entrada al CD, sin mayores contratiempos.

Cabe mencionar que existe una clasificaciéon de confiabilidad de
entrega, para los proveedores, misma que los obliga a ser mas
eficientes dia con dia.

Deportes Marti, actualmente no cuenta con un registro exacto del
nivel de inventario que posee en su CD. Esta situacion se debe a
qgue la mayor parte de la mercancia, que reciben, sera revisada,
detenidamente, hasta el momento en que llega a los puntos de
venta. Hasta estos sitios es donde se revisaran los atributos no
contemplados en el CD, tales como: talla, color y modelo. Este
mecanismo permite colocar los productos en los puntos de venta
lo mas rapido posible.

Gracias al sistema EDI (Electronic Data Interchange) que
manejan los encargados de los puntos de venta, es que se posee
una gran visibilidad total del inventario existente (o que deberia
existir, tanto en el CD y los demas puntos de venta, de acuerdo a
lo que han solicitado a los proveedores). Esta situacion les
permite poseer un gran flujo de informacién a lo largo de la
cadena de suministros, mejorando asi los flujos de mercancias,
ademds de lograr un incremento en las ventas y disminucion de
inventarios.
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Es de resaltar que a raiz de la aparicion del departamento de
logistica, cuatro afios atrés, se terceriz6* el manejo del CD.
Antes de eso, no existia ningun tipo de disefio en el layout, del
CD, acarreando consigo un incremento considerable en los
costos asociados a esta actividad, reduciendo la eficiencia en
todas las operaciones de la empresa.

Cabe mencionar que la empresa encargada de la administracion
del CD es: “Grupo SID”, la cuél radica en el Estado de Querétaro;
dentro de sus principales actividades, se encuentra, el control y
gestion de los inventarios dentro del CD, asi como el flujo de las
mercancias.

Gracias al buen manejo de inventarios, que uUltimamente se ha
venido dando, se ha logrado, en estos tres afos, la asombrosa
cifra de .02% de pérdidas en inventario, ademas de contar con la
certificacion ISO 9000.

En el futuro, uno de sus principales proyectos, de Deportes Marti,
es el de tercerizar, o subcontratar, la logistica internacional, con la
empresa MARKS LOGISTICS (ML). La principal funcion de ML
sera revisar la mercancia desde el pais de origen, con lo que se
planea evitar embarcar, de forma incorrecta las mercancias,
disminuyendo asi los costos en la logistica de reciclaje. Ya que de
acuerdo al esquema actual, la mercancia en mal estado 0
incorrecta, no puede ser devuelta al proveedor, aunque exista la
posibilidad de negociacion, que de cualquier forma no les permite
obtener la utilidad esperada.

1. El transporte, para la distribucion de las mercancias, también se
encuentra tercerizado, en este momento. Al trabajar bajo este
esquema, permite, a Deportes Marti, disminuir activos, innecesarios;
ademas de aumentar el flujo de embarques hacia los puntos de
venta y con esto mejorar el servicio al cliente, ademas de disminuir
los niveles de inventarios en los puntos de venta.

Una situacion que resulta apremiante comentar, se refiere a la
frecuencia con la que se abastecen, en la actualidad, los puntos
de venta; situacion que cambio drasticamente, al modificarse, no
solo los criterios de distribucion, sino los criterios de
comercializacion en los puntos de venta. Dicha transicion no fue
sencilla, debido a que los gerentes de ventas les resultaba dificil
entender que, entre mas mercancia tenian en los puntos de

'® Tercerizar. Subcontratar a externos alguna parte de las actividades de la cadena de suministros.
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venta, mayores eran los inventarios acumulados, y por
consiguiente se incrementaban los riegos de obsolescencia de
mercancia.

Para la distribucibn de mercancias se manejan dos tipos de
vehiculos, los cuales son: camioneta 3 % de 25m"3 vy
tractocamiones de 48 pies, todos ellos con sistema de
posicionamiento global via satélite.

En el departamento de distribucion y abastecimiento, existen
proyectos a futuro, para su mejoramiento; en este momento,
trabajan en un estudio para medir la factibilidad de utilizar el
ferrocarril, en la ruta de Matamoros al DF (estacion de Pantaco),
al ser mas rentable y seguro (debido a los robos).

2. Una vez que la mercancia es puesta en tienda, sera exhibida por un
lapso de dos meses, como mercancia de linea. Esta regla se sigue
en toda la mercancia de linea, excepto aquella que es considerada
como promocion (articulos de mundiales, copas del mundo, eventos
especiales, etc.)

Al término de este lapso, la mercancia sera comercializada
mediante un esquema PUSH, poniéndola en oferta con el 20 al
50% de descuento, dependiendo del articulo y el tiempo que lleva
en tienda.

Después, se deja pasar otro lapso de tiempo, y si la mercancia no
es vendida se pasa a las bodegas de descuento, donde se coloca
solo mercancia que posee descuentos especiales a costos muy
bajos.

Cabe mencionar que no toda la mercancia que esta en las
bodegas de descuento proviene de los puntos de venta, alguna
de esta mercancia llega directamente de los proveedores, que por
problematicas en su cadena de suministro, les fue imposible
colocarla a tiempo en el mercado, situacion que provoca que se
comercialice, directamente con los compradores mayoristas, a
precio de descuento.

Es importante resaltar que Deportes Marti cuenta con un flujo
importante de informacién, a lo largo de su cadena de suministro,
misma que esta disponible para cualquier empleado de la firma y
gue vuelve mas eficiente las operaciones dentro de la empresa.

A continuaciéon se presenta un ejemplo del manejo de los
recursos dentro de Deportes Marti: si un cliente llega a una tienda
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y pide algun producto, que se encuentra en otra tienda; el
vendedor debera evaluar la posibilidad de ir por la prenda y
traerla, a una hora acordada con el cliente. Los gastos de
transporte son cubiertos por la empresa (boleto del metro, importe
del micro, etc), de tal suerte que se impide, en la medida de lo
posible, la pérdida de una venta, y por consiguiente, el incremento
de los inventarios.

Servicio al Cliente

El servicio ofrecido por Deportes Marti, a sus clientes, se esta mejorando de
manera importante; como ejemplo de lo anterior, se tiene que cuando existen
eventos especiales, importantes, se atiende de manera inmediata la demanda de
los productos oficiales, independientemente de la distribuciéon a los puntos de
venta que se tenga planeada en ese momento.

Problematica en la Cadena de Suministro

La falta de integracion con los proveedores con la empresa les perjudica de
sobremanera, ya que al no manejar el mismo esquema logistico, les provoca que
las operaciones se retrasen y se incrementen los costos.

La poca flexibilidad que tienen con los proveedores para el pedido de productos
los perjudica notablemente. Como la mayoria de los pedidos se realizan con 6, 9y
12 meses de anticipacion, la especulacion es mayor. Lo anterior trae como
consecuencia que de llegar los articulos con diferentes especificaciones a las
requeridas en la orden inicial, provoca que la posibilidad de los cambios sea
practicamente imposible

Vision logistica del “ Paquete Completo”
Al ser distribuidores comerciales no existe esta vision.
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OPERADORA LOB

Antecedentes

Empresa fundada en 1970, siendo inicialmente una boutique de ropa para
caballero, con el nombre de “Londres Boutique”. Su lugar de inicio se ubica en el
centro de Guadalajara, posteriormente, una vez abiertos tres puntos de venta mas,
se inicia la linea para dama, conformandose, entonces, Operadora Lob.

Actualmente Lob es una empresa que disefia, fabrica y vende ropa de moda, en
67 puntos de venta nacionales propios y 2 en Costa Rica, siendo la ZMVM su
mercado mas importante.

De acuerdo con los entrevistados, su nicho de mercado va dirigido damas y
caballeros, de entre 15 y 40 afos, de nivel socioeconémico medio y medio alto.
Asimismo, Operadora Lob, saca cada tres meses una coleccién completa, en otras
palabras, su principal objetivo es crear una tendencia en la moda en México. Para
lo anterior, Lob, tiene un departamento de moda, mismo que se actualiza
constantemente en pasarelas como: ferias y shows internacionales de moda; en
lugares como; New York, Asia y Europa.

Cave aclarar que, a cada tienda Lob, ingresan 50 productos diferentes a la
semana (sku’s).

La mayor estrategia de la empresa, radica en dominar totalmente el canal de
distribucion, es decir, ellos venden sus disefios en tiendas propias, dejando de
lado las franquicias, ya que un elemento importante para la empresa es el control
total en el servicio al cliente. Tal es el caso del disefio de la tienda, el
entrenamiento a vendedoras, asi como la ubicacion de sus productos dentro del
punto de venta; tomando en cuenta el set de accesorios que la empresa busca
impulsar en el mercado.

Segun los entrevistados, LOB contrata a maquiladoras de la region, haciendo que
en un momento dado, 4000 empleados estén trabajando en sus modelos al mismo
tiempo.

En la Figura 5.3 se presenta un esquema del funcionamiento de la Operadora Lob.

La explicacion detallada de la cadena de suministro se redacta, especificamente,
en la siguiente seccion.

90



Presentacion de los Casos de Estudio Seleccionados para la Identificacion
de Oportunidades de Innovacion en las PyMEs

Control
Disefio de
Ventas

Proveedores

Transporte

Inventario Confeccié C.D
. i onfeccion |: .
(Materia "|: Patronaje i| (Guadalajara)

Prima) LOB +

Transporte

Transporte
(Interno)

Figura 5.3 Esquema de funcionamiento de Operadora LOB

Fuente: Elaboracion propia con datos de Hernandez, R (2002), Tesis de Maestria

Cadena de Suministro

1. La base de la empresa, es su departamento de disefio, el cual viaja a
diferentes exposiciones y ferias en el mundo, para conocer la
vanguardia de la moda. Con base en esta informacion, el departamento
de disefio, adecua (tropicaliza) dichas ideas a lo que ellos creen
funcionaria en el mercado nacional, con lo cual sacan un disefio propio.
Estos disefios preliminares se ajustan en reuniones entre el
departamento de disefio y la direccion general con la finalidad de sacar
una coleccion definitiva. Una vez disefiada la coleccion se establece un
namero aproximado de prendas que se van a confeccionar, con lo cual
giran los pedidos de la tela requerida y avios a su proveedores.

2. Los insumos utilizados por la empresa son el 90% de importacion
(Corea, Taiwan, Colombia, Brasil y Estados Unidos) siendo solamente el
10% nacionales. Es importante sefialar que las telas solicitadas para la
coleccién son recibidas 3 meses después.

3. Una vez recibida la tela, se realiza el patronaje de la coleccion en sus
instalaciones de Guadalajara. Tanto las telas como el patronaje son
enviados con flota propia a los distintos proveedores de maquila,
ubicados principalmente en el DF, Puebla, Aguascalientes vy
Guadalajara, los cuales realizan el corte, confeccion y en su caso el
tefiido de las prendas.

4. Alrededor de 2 o 3 meses después de entregadas las telas a sus
maquiladores las prendas regresan a Guadalajara, al centro de
distribucion de Lob, completamente terminadas a través de su
transporte. Una vez en este lugar se integra un mix adecuado para cada
una de los puntos de venta.
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5. El transporte del producto terminado se lleva a cabo a través de una
flota propia, cuando se trata de destinos cercanos (Morelia, DF, Toluca)
y a través de paqueteria son enviados a destinos mas lejanos, ya que
para la empresa la rapidez es importante dentro del mercado de la
moda. Cabe aclarar que todos los movimientos que la empresa realiza
directamente a sus puntos de venta son custodiados ya que en el
pasado sufrieron diversos robos, lo que implica mayores costos.

6. Es importante sefialar que cada semana a cada punto de venta son
distribuidos 50 productos diferentes, los cuales son enviados en cajas
acondicionadas para transportar tanto prendas dobladas (lo cual
representa 90%) como colgadas (10% restante).

7. Una vez en las tiendas, el comportamiento de las ventas se monitorea a
través de un sistema de computo que genera reportes semanales, en los
cuales se especifica por producto la cantidad vendida. El tiempo maximo
gue una prenda puede estar en el punto de venta es de un mes, tiempo
en el cual es rematada con descuentos de hasta 70%.

Servicio al cliente

Como se ha venido mencionando, el servicio al cliente que ofrece la empresa “es”
su razon de ser. El disefio y la manufactura de sus productos, el tiempo de vida de
las mercancias, asi como su manejo de inventarios son disefiados con el Unico
objetivo de: “satisfacer las necesidades de sus clientes”. Adicionalmente, el
manejo de imagen de los puntos de venta y la capacitacion del personal se
realizan a conciencia, de manera exacta de tal suerte que sean factores de
decision en la preferencia de los consumidores.

Problematica en la Cadena de Suministro

Se recordara que, en cuanto a insumos, la proporcion es del 90% proveedores
internacionales y 10% proveedores nacionales. Esta situacion se debe,
principalmente, a que dentro del pais no produce telas con el disefio y calidad con
los requerimientos necesarios de la empresa.

Operadora LOB reconoce, como su problema mas grave, la falta de competitividad
en la que se ve inmersa. Los elevados costos de los insumos, a nivel nacional,
agudizan este problema al no estar a la par con los precios de los insumos a nivel
internacional.

Ante esta situacion, LOB y otros empresarios han impulsado, dentro del gobierno y
el sector al que pertenecen’’, una propuesta de ley. Esta iniciativa pretende

7 Sector “Fibras, Textil y Confeccion”.
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eliminar los aranceles a todas aquellas telas, en las que se compruebe, la
limitacion para fabricarlas dentro del pais.

Otro problema que ha elevado los costos de la firma es la inseguridad que se vive
en el Distrito Federal, lo que a provocado que los empresarios opten por la
contratacion, permanente, de custodia para los vehiculos encargados en la
distribucion de mercancias a los puntos de venta. Mas alla de lo que implica el
monto econdmico, el dafio que se genera, por esta situacion, afecta directamente
al servicio al cliente, ademéas de la perdida de tiempo y dinero que provoca la
tramitologia con las autoridades.

La firma también menciond que tanto el puerto de Manzanillo como el Aeropuerto
de la Ciudad de México resultan muy complicados, en relacion a los tramites
aduanales con los que hay que cumplir, aunado a las revisiones a las que son
sujetos por importar mercancia asiatica, principalmente.

Vision logistica del “ Paquete Completo”

Operadora Lob posee una clara vision del paquete completo. Estan concientes de
la importancia que genera poseer el “control total” de las operaciones a lo largo de
su cadena de suministros.
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MEGAOUTLET

Antecedentes

Megaoutlet pertenece a un grupo de cinco tiendas, ubicadas dentro del Centro
Historico de la Ciudad de México (CHCM). Todas ellas controladas por un mismo
duefio. Cabe mencionar que, cada uno de estos establecimientos posee un
nombre y un segmento de mercado distintos. En general, se puede afirmar que el
conjunto de tiendas se dedican a la comercializacion de “ropa para dama y
adolescentes”.

Megaoutlet es un negocio dedicado a la venta de ropa juvenil, especificamente
fuera de temporada o con defectos (también llamados: saldos y descontinuados”).

El establecimiento se encuentra ubicado sobre la Av. José Ma. lzazaga, dentro de
la zona con mas actividad econdémica, en lo que se refiere a la industria de la
indumentaria dentro del CHCM.

Por su ubicacion, Megaotlet se ha visto orillado a implantar estrategias de
diferenciacion en el mercado. Actualmente, se dedica a la comercializacion
exclusiva de marcas conocidas a nivel internacional, tales como: Calvin Klein,
Pepe Jeans, Mossimo y Perri Ellis.

Lo anterior proporciona a Megaoutlet una ventaja competitiva frente a sus
competidores; especificamente aquellos que se encuentran ubicados a su
alrededor, dentro del CHCM. A diferencia de Megaoutlet, ellos, comercializan
mercancia unica, en el sentido de que ésta puede ser ropa de marca propia o ser
distribuidores exclusivos de diferentes fabricantes.

Otra ventaja que posee Megaoutlet es su caracter de “outlet”. Situacion que les

permite ofrecer, al cliente, atractivos descuentos, los cuales van desde el 20% al
80% de su precio normal, en boutiques de prestigio o tiendas especializadas.

Cadena de suministro
En la Figura 5.4 se presenta el esquema de funcionamiento de la firma.
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Presentacion de los Casos de Estudio Seleccionados para la Identificacion
de Oportunidades de Innovacion en las PyMEs

Transportistas en “Servicio
Publico”

Transportacion e
fabric

: Centro de Distribuciéon de
Fabricantes y MEGAOUTLET, para sus Locales de

Comerciales centro de la ciudad Comercial

: _ para pedidos
Pedido final posteriores

Flujo fisico
Flujo de informacion

Figura 5.4 Esquema de funcionamiento de Megaoutlet

Fuente: Elaboracion propia con datos de Hernandez, R (2002), Tesis de Maestria

1. El abastecimiento comienza cuando los duefios de la empresa cuestionan,
mediante juntas programadas, a los encargados de las tiendas sobre las
posibles reposiciones de inventario, para el periodo siguiente. Cabe
mencionar que, normalmente, estas juntas tienen una frecuencia de 3
meses, aproximadamente.

2. Basandose en la informacion recopilada, los duefios de la firma programan
una cita con los diferentes proveedores, a fin de integrar un pedido final, el
cual, generalmente, estara integrado por aquella mercancia que funciond,
adecuadamente, en el aparador, durante la temporada actual, y aquellas
novedades que, a su criterio, podrian tener algun impacto positivo en las
ventas de la siguiente temporada.

3. Posterior a la compra, los vehiculos encargados de llevar las mercancias al
centro de distribucién de la firma, propiedad de los proveedores, llegaran
una semana después. Es de resaltar que la mercancia que adquieren es
aquella que los proveedores tienen en inventario al momento de hacer la
transaccion, a diferencia de Deportes Marti.

Cabe mencionar que en el centro de distribucidén se desconsolidara la carga
para posteriormente etiquetarla y almacenarla, de acuerdo con el proveedor
que se trate.

Una vez ahi, la ropa se quedara en inventario hasta que, algin encargado
de cualquiera de las cinco tiendas, ubicadas en el CHCM, realice un pedido
con el cual reponga sus inventarios de acuerdo a la l6gica de distribucion
comercial.
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El encargado realiza el pedido una vez que, mediante control “visual” y de
una “base de datos”, identifica un “hueco” en su inventario; para lo cudl se
comunicara con el encargado del centro de distribucion, de tal suerte que
intentard reponer su inventario. La mercancia llegara, al establecimiento, un
dia después de realizar el pedido, a través de un transportista externo a la
firma, es decir, sub contratan la distribucion.

Cabe mencionar que cada tienda cuenta con un pequefio almacén, en el
cual se guarda un pequefio “stock” que les permita satisfacer, de mejor
manera, la demanda.

Cuando la mercancia llega a la tienda, ésta se da de “alta” como “stock”
mediante un lector de cddigo de barras, el cual albergara algunas de las
especificaciones del producto que se trate, en cada caso. A la vez, se hace
el llenado de una hoja de entrega, misma que utilizard4 el personal del
centro de distribucion para administrar sus entradas y salidas.

Debido a las condiciones propias del CHCM, los locales comerciales, en la
mayoria de los casos, son muy reducidos. A su vez, los almacenes, dentro
de las tiendas también por lo que la capacidad de almacenamiento es
bastante reducida. Los pedidos, de los puntos de venta al centro de
distribucion se hacen aproximadamente cada tercer dia.

Los cuidados que tiene MEGAOUTLET con respecto al manejo de sus
inventarios, obedecen, por una parte, a las operaciones fisicas en el
cuidado de las prendas, en aspectos como: la humedad, el polvo y los
dobleces; de acuerdo con los entrevistados, desde que sale las mercancias
de la fabrica, hasta que llegan al consumidor final, no se le da ningun
tratamiento adicional.

La gestion de sus inventarios no es la mas adecuada, aunque cuentan,
como ya se menciond anteriormente, con un sistema lector de cédigo de
barras; éste no especifica “a detalle” las caracteristicas del producto en
cuestidn. Esta situacion provoca una afectacion en sus operaciones ya que
la informacién adicional se captura manualmente, incrementando asi sus
costos por manejo de mercancias, sobre todo si se toma en cuenta los
productos de mayor rotacion (jeans).

Problematica en la Cadena de Suministro

De acuerdo con los entrevistados, la firma no padece, en gran medida, de
problemas de distribucion fisica, ya que ha tenido la preocupacién de “tercerizar o
subcontratar” este servicio. Con esto, canalizan todos sus esfuerzos a su “core
bussines”.
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Como asunto grave, la firma destaco las manifestaciones publicas como un factor
considerable en la disminucién de las ventas diarias. Sin embargo, este problema
no es tan grave cuando de su abastecimiento se trata, pues su centro de
distribucion se localiza a una cuantas cuadras de los puntos de venta.

Adicionalmente, ponderaron el hecho de que su abastecimiento se realiza en
horarios “no” permitidos por las autoridades, lo que trae como consecuencia que
los vehiculos descarguen una parte de los pedidos y vayan a dar un par de vueltas
para evitar ser multados. Situacion que se repite hasta que logra descargar el total
de la mercancia requerida.

Con respecto a la opcion del abastecimiento nocturno, la respuesta fue un
rotundo: no es comodo”.

Vision logistica del “ Paquete Completo”
Al ser distribuidores comerciales no existe esta vision.
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BIA CONCEPTS

Antecedentes

Bia Concepts es una empresa dedicada al disefio, fabricacion y venta (por
mayoreo y menudeo) de ropa casual para dama. Su estructura organizacional
comprende la direccion general, una gerencia general y tres gerencias de
departamento, dedicadas a la produccion, finanzas y ventas, respectivamente. Los
encargados de logistica; tanto en aprovisionamientos como distribucion final,
elaboran sus reportes a las gerencias de departamento.

Se encuentran ubicados en el CHCM, en el corazén de la comercializacion de la
industria de la indumentaria. Poseen una fabrica la cual se encuentra cobre la Av.
José Ma. lzazaga. Este lugar cuenta con tres funciones principalmente: ser
fabrica, centro de distribucién y punto de venta. Ademas, la empresa cuenta con
otros dos puntos de venta, localizados a solo unas cuantas cuadras de la fabrica.

Sus ingresos provienen, principalmente, de la comercializacion de sus productos
en ventas “al mayoreo”. Sus principales clientes son personas que venden, por su
cuenta, con la ayuda de catalogos, los productos de Bia Concepts en casas,
bazares, negocios y oficinas; ademas de diversas boutiques vy tiendas
departamentales. El porcentaje restante de ingresos, pertenece a ventas al
menudeo, que reportan los locales comerciales que poseen.

Dentro de su area de influencia, los entrevistados manifestaros que entre un 70 a
755 de sus ventas, tienen como destino final algun punto de la Zona Metropolitana
del Valle de México (ZMVM); asi como las ciudades de Toluca, Puebla y Morelos.
La situacion anterior tiene repercusiones considerables, con sus clientes directos,
ya que Bia Concepts no cuenta con tiempos de entrega confiables, situacion que
se ha convertido en la principal queja de éstos.

Cadena de Suministro

En la Figura 5.5 se presenta el esquema de funcionamiento de la empresa BIA
CONCEPTS, la explicacién detallada de la cadena de suministro se presenta a
continuacion:
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Presentacion de los Casos de Estudio Seleccionados para la Identificacion
de Oportunidades de Innovacion en las PyMEs

Se envia el
producto terminado Proveedores OPCIONAL
de lavado y
planchado

BIA CONCEPTS envia la
informacion de compra
a sus proveedores

Proveedor de

HELETS
Proveedores adicionales
de tela Proveedores
de maquila

BIA CONCEPTS

(Fabrica)

La distribucién se hace

Proveedores a pié, con vehiculo
de propio o transportistas
foraneos
Habilitacion .
Distribuidores

comerciales y
(puntos de venta)

Flujo fisico
Flujo de informacién

Figura 5.5 Esquema de funcionamiento de BIA CONCEPTS

Elaboracién propia con informacion de la firma

1. En las instalaciones de Izazaga, la empresa realiza alrededor de 25 disefios
de prendas, cada mes. Las cuales pueden ser: pantalones, blusas,
chalecos, faldas, etc.; disefios de los cuales se aprobaran alrededor de 10
modelos diferentas, para su fabricacion. Las suma de éstas disefios, mas
las prendas, consideradas como basicas, integraran el “plan de
produccion”, el cudl, después de calcular los tiempos de fabricacion, la
cantidad a fabricar y las caracteristicas de los insumos, proporcionaran el
“programa de produccion”.

Con la informacién anterior, BIA CONCEPTS comunica a sus proveedores,
tanto de telas como de avios'®, las caracteristicas de los insumos a
abastecer durante los dos meses siguientes. Se elaboran las érdenes de
compra, las cuales incluyen datos como: las cantidades a abastecer, en los
periodos de tiempo; los modelos requeridos y los colores. A su vez, los
proveedores realizardn sus propios programas de abastecimiento,
produccion y entrega.

Cabe mencionar que 90% del total de sus proveedores, se encuentran
ubicados dentro del CHCM, es decir, muy cerca de ellos. Esta situacion
resulta muy conveniente ya que, de presentarse, situaciones urgentes, el

8 En el Sector Fibras-Textil-Confeccién se conoce a los ganchos, cierres, hilos, botones,

broches... como "Avios”.
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tiempo de respuesta se reduce considerablemente. Por otro lado, si un
proveedor no se encuentra preparado para satisfacer la demanda de Bia
Concepts, gracias a la ubicacién de la fabrica, le resultaria muy sencillo
localizar a otro, casi inmediatamente.

En cuanto a los insumos, la habilitacion se entrega a pie con la ayudad de
diablitos. Cuando se trata de telas, los movimientos se hacen en vehiculos
de carga pequefios (Chevy-van o Ponters-van). En ambos casos la firma no
cae en costos extras, el precio de los proveedores ya contempla la entrega.

Afortunadamente, Bia Concepts cuenta con un sétano en el cual se
realizan, adecuadamente, de acuerdo a las caracteristicas propias de los
vehiculos usados, las labores de carga y descarga. Cabe sefialar que dicho
sétano es utilizado por varias fabricas de ropa.

Inmediatamente después del arribo de los insumos, estos seran dados de
alta en el stock, a través de un Software especializado, después, seran
almacenados en un espacio aproximado de 20m”2, teniendo especial
cuidado en no maltratar ni ensuciar nada.

El paso siguiente en el proceso seré realizar el coste de la tela, para la
coleccion de prendas programadas anteriormente; dichos cortes seran
colocados en bolsas de plastico transparente, indicando el modelo, nUmero
de cortes y la parte de prenda en cuestion; todo para que después pueda
pasar a recogerlas otro miembro de la cadena: “el proveedor de maquila”.

Este dltimo proveedor es el encargado de realizar la union de todos los
cortes realizado previamente por Bia. Cabe mencionar que, de los seis
proveedores de maquila contratados para este fin, ninguno de ellos esta
ubicado en las inmediaciones del CHCM, al contrario, se ubican en la zona
conurbada de la Ciudad, en municipios como: Chalco, Naucalpan,
Nezahualcoyotl, e inclusive en Tehuacan y Pachuca; lo anterior tiene el
objetivo de abatir costos.

El tiempo promedio de procesamiento de los cortes, para convertirlos en
prendas, es de aproximadamente 12 dias para después pasar por las
manos de dos proveedores mas: el trabajos adicionales (tales como
estampados) y el de lavado y planchado.

Bia Concepts cuida, a lo largo de la produccion, que la calidad y el nUmero
de cortes siempre estén en forma. Esto lo realiza una persona, contratada
por la firma, la cual estd encargada de seguir, paso a paso, los eslabones
de la cadena.

Finalmente, después de todos los procesos necesarios, las prendas
regresan a las instalaciones de lzazaga. Es de resaltar que hasta este
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momento la firma no ha tenido nada que ver, en términos de costos y
manejo, con el movimiento de sus insumos y productos, en cuanto al
transporte se refiere.

3. En el almacén de producto terminado se realiza la ultima inspeccion de
calidad del producto, para después transportarla hacia el eslabén final: los
distribuidores comerciales.

Para el caso de los puntos de venta ubicados en el CHCM, la distribucién
se realiza a pie, con la ayuda de racks'® moéviles. Cabe aclarar que cada
tienda cuenta con absoluta libertad para la eleccion de mercancia, en este
sentido, los vendedores pueden solicitar los modelos, colores y tallas que
crean convenientes para el mercado. El Unico requisito es capturar las
entradas y salidas del stock propio del local.

Ahora bien, cuando es necesario que los untos de ventas intercambien
productos, la comunicacion se realiza a través de radios y utilizaran los
mismos racks para su transportacion.

Para el caso de su mejor cliente en la ciudad, JC Penney, para la entrega
de productos se utiliza, como medio de transporte, una camioneta Chevy-
van, propiedad de Bia.

Para el caso de los pedidos al mayoreo, por parte de personas fisicas (no
empresas), la transportacion estd encargada de estas Ultimas. Es
completamente normal que llegue alguien a comprar 100 productos
diferentes y se los lleve en taxi a su domicilio.

Por lo que respecta a pedidos foraneos, se realizan con la ayuda de tres
empresas transportista, mediante convenios establecidos. La obligacion de
Bia es llevar la mercancia hasta las instalaciones de las transportadoras,
generalmente en taxi.

Servicio al Cliente

Una de las principales consideraciones de la empresa es la calidad de sus
productos, desde la eleccién de los insumos hasta la entrega al distribuidor
final, son tratados con delicadeza y limpieza, teniendo un elevado estandar
de calidad.

Adicionalmente, la frecuencia y flexibilidad con que distribuyen sus
productos es tal que son capaces de satisfacer las necesidades de sus
clientes en tiempos muy cortos.

19 Estos racks funcionan con una pequefia estructura que cuenta con un tubo, donde se cuelga la
ropa en ganchos, y ruedas para su transportacion.
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Problemética en la Cadena de Suministro
De acuerdo con la empresa, su ubicacion, dentro del CHCM, les ocasiona
dificultades, sin embargo, cuando se toma en cuenta que sus costos mas
altos corresponden a la compra de insumos, y dad su cercania con sus
proveedoras, es evidente que su ventaja competitiva crece, con respecto a
algunos de sus competidores.

Su principal problema es el elevado numero de competidores,
principalmente vendedores ambulantes que ofertan mercancias de infima
calidad, proveniente de algin pais asiatico, reduciendo el mercado
considerablemente.

Vision logistica del “ Paquete Completo”
Al ser distribuidores comerciales no existe esta vision.
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Zara

Antecedentes

Zara es una marca, dedicada a la venta de ropa al por menor, pertenece a grupo
Index, propiedad de Amancio Ortega, una persona autodidacta, con intuicion y
capacidad de riesgo. Actualmente, cuanta con 758 tiendas abiertas en 55 paises?.
En Meéxico, Zara cuenta con 34 tiendas ubicadas ciudades como CanCun,
Chihuahua, Culiacadn, Guadalajara, Leon, Meérida, DF, Monterrey, Puebla,
Querétaro, Tabasco, Torredn y Veracruz.

Zara ofrece las ultimas tendencias de la moda internacional en un entorno de
disefno cuidado.

Debido al esquema de produccion, que maneja Zara, es diferente a sus
competidores, ya que debido a su estrategia de adaptacion a la demanda, le
conviene tener el control de su produccion. Prefieren ser un poco mas caros, pero
hacer lo que quieren.

Una de sus principales caracteristicas de la empresa es crear un clima de escasez
y de oportunidad inmediata. Segun un investigacion, un consumidor visita cada
temporada hasta cuatro veces una tienda tradicional de ropa. A Zara va 17 veces
para ver los cambios de coleccion.

Cadena de Suministro

1. Una unidad de trabajo, conformada por representantes de las areas de
disefio, producto (quienes reciben informacién de las tiendas sobre las
mercancias que tienen mejores resultados de ventas) y aprovisionamiento,
se relne a elaborar una coleccion. Para que una prenda se fabrique, las
tres partes tienen que llegar a un acuerdo, de lo contrario la pieza no sera
elaborada®.

Una vez que estas areas logran el convenio, se realiza el socalado por
computadora. La informacion se envia electronicamente a la planta de
fabricacion.

2. Se recibe el documento digital escalado. A través de la infraestructura
tecnoldgica de la planta, se realiza el corte de los distintos patrones.

Cabe mencionar que los aprovisionamientos de la materia prima que
abastece a Grupo Indetex pertenecen, en porcentaje, un 40% a
proveedores en Espafa y 60% a proveedores en Europa.

20 http:/vww.zara.com/vO5/index.php?idioma=eswww.zara.com/
2L El secreto de ZARA, Revista Expansion. Octubre de 2003 nimero 877 por Maria Martinez Vial
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Sin embargo, Zara admite que uno de cada 10 productos basicos, aquellos
gue practicamente se repiten en todas las colecciones —como una playera
blanca- son fabricados en Asia y, dentro de ésta, China. El algodén y la
seda pueden ser adquiridos en la regién del Pacifico.

3. Inmediatamente después, los patrones se envian a compafias
subcontratadas por Indetex para encargarse de la confeccion de las
pendas.

4. Las prendas ya cosidas regresan a la fabrica para recibir planchado,
colocacién de acabados y ser sometidas a los procesos de control de
calidad.

5. Las prendas ya listas se envian a los sistemas de distribuciéon. La empresa
abastece sus locales europeos en 24 horas; los del resto del mundo en 48.
Esta operacion se realiza dos veces por semana.

Esta capacidad de respuesta a la demanda es el pilar del modelo de
negocio del Grupo Indetex y su ventaja frente a sus competidores. Lo
anterior se explica mejor si se analiza a la industria textil tradicional, la cual
tiene comprometida practicamente toda la temporada de inicio de una
campafna de moda.

Este concepto de adaptacion a la demanda lo utilizan otras industrias como
la automotriz de lujo, en la que se venden modelos en funcion de las
necesidades del cliente. Pero “en el sector textil Zara es la primera en
adoptar este esquema de negocio®.

2 Refiere Jests Ruiz, consultor de Arthur D. Little a Expansion: El secreto de ZARA, Revista
Expansién. Octubre de 2003 niimero 877 por Maria Martinez Vial
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Tianguis de mayoristas

En esta seccion se presentara una vision, general, de la comercializacion de ropa,
de mayoreo y menudeo, en los llamados tianguis de mayoristas. En este apartado
se hablard, especificamente, sobre el tianguis ubicado en el municipio de
Chiconcuac, en el Estado de México; en la zona oriente de la Zona Metropolitana
del Valle de México.

El tianguis de Chiconcuac se realiza en varias calles de la cabecera municipal, es
tan grande que reune en un “dia de plaza” (sabado, domingo y martes) 2,400
comerciantes establecidos, 4,800 comerciantes semifijos y 1,000 ambulantes,
llegando a concentrar 10,000 personas en un sélo dia, cantidad que se incrementa
en la “temporada” de noviembre a enero; se comercia al mayoreo y menudeo una
gran variedad de productos textiles como cobijas, tapetes, suéteres, cobertores,
blancos y todo tipo de prendas de vestir, mismos que se manufacturan en este
lugar, asi como en otras entidades de la Republica e incluso en el extranjero?.

Debido a la gran diversidad de productos, comercializados en este tianguis, es que
solo se hablar4, en este documento, solo de algunos casos de estudio
representativos y con mayor nivel de aportacion, de acuerdo a las finalidades de
este trabajo.

Cada ejemplo estard compuesto por varios fabricantes que, de alguna manera,
realicen sus operaciones de forma similar. Cabe aclarar que en estos tianguis son
muy pocos los fabricantes que realizan sus operaciones de manera distinta a los
demas.

Debido a las facilidades que ocasiona la gran concentraciéon de fabricantes y
vendedores es que, ahi, se aglutinan, de igual forma, una gran masa de
proveedores de insumos y servicios, los cuales tratan a cada cliente de la misma
forma y por consiguiente, ofrecen los mismos productos y servicios a todos sus
clientes.

Es de resaltar que la mayor parte de estos fabricantes y vendedores son
manejados bajo un riguroso esquema familiar, situacion que repercute
directamente en la toma de decisiones del negocio.

Los costos por acceder a un pequefio espacio donde comercializar sus productos
dentro del Tianguis de Chiconcuac van desde los 50,000 pesos anuales hasta
rentas muy elevadas del orden de los 500, 000 pesos anuales, dependiendo de la
ubicacion, tamafio, instalaciones, etc. Sin duda los que mas dinero ganan con este
tianguis son los duefios de los lugares, bodegas o locales, aunque estos son un

% http://ww.e-local.gob.mx/work/templates/enciclo/mexico/mpios/15030a.htm
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grupo muy reducido ya que el municipio de Chiconcuac esta considerado, por la
mayor parte de los compradores mayoristas como un municipio bastante pobre.

En la figura 5.5 se presentan algunas imagenes del Tianguis de Chiconcuac, cabe
mencionar que estas fotografias fueron tomadas en dia martes, a mediados del
mes de febrero del 2006, lo que refleja la poca concentracion de compradores en
los pasillos del tianguis ya que en ese dia y fecha se presenta la demanda mas
baja en todo el afo.

Figura 5.5 Tianguis de Chiconcuac
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Las rentas dentro de este Tianguis son mucho mas elevadas a las que se manejan
en el Centro Histérico de la Ciudad de México, donde se manejan rentas del orden
de 30,000 pesos anuales la mas baja en calles como Legaria, con vocacion de
ropa y prendas de vestir, con una gran diferencia: que a excepcion de los
domingos siempre hay compradores potenciales.

Fabricantes de prendas elaboradas con mezclilla
Los proveedores o aprovisionamientos

Los proveedores de mezclilla son los mismos. Puede ser un fabricante “grande”
que consiguié traer un contenedor de mezclilla desde el continente asiatico y que,
debido a sus volimenes propios de produccién®, le permite vender parte de ese
cargamento a sus colegas.

Las transacciones son sencillas, no se hacen ningun tipo de contrato ni se cuenta
con algun tipo de garantia. El vendedor ofrece su producto de forma informal; el
principal factor de preferencia, del comprador, radica en el costo ofertado y en las
facilidades de pago, generalmente amplias en comparacién con los productores
nacionales establecidos.

En un principio, los fabricantes no toman el riesgo de comprar grandes cantidades
de mezclilla puesto que no conocen sus propiedades. Asumen el riesgo de
mandar a produccion un corte® a sabiendas de que si sale mal el producto final no
volveran a mandar otro corte con esa mezclilla.

La comunicacion “informal” entre los productores es el indicador por excelencia
que utilizan para confiar, 0 no, en los proveedores de insumos y servicios. Si el
vecino dice que no le compre a “tal o cual” por que a él le quedo mal, le hacen
caso todos los demés sin tomarlo en cuenta para sus operaciones.

La produccion

En este punto las cosas no son muy distintas, estan los productores que cuentan
con instalaciones dedicadas a la produccion y los que no tienen dichas
instalaciones, utilizando para ellos el esquema de tercerizacion del servicio.

En ambos casos, se cuenta con instalaciones generalmente malas, dedicadas a la
produccion. Cabe mencionar que los empleados “maquileros” son personas que
no cuentan con ningun tipo de prestaciones, a las que tienen derecho por ley; su

4 Generalmente bajos como para acabarse un contenedor de tela en un tiempo considerable.
% Un corte se refiere a la fabricacion de cierto nimero de prendas iguales de jalén. Los cortes
varian de acuerdo a las posibilidades del productor, generalmente son de 100, 200, 300 prendas.
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sueldo es directamente proporcional a la cantidad de trabajo producido por dia y
las jornadas de trabajo son de 10 horas.

Dentro de los fabricantes existe, cada vez mas, la disponibilidad de subcontratar o
tercerizar la maquila, cuestiéon que les permite mejorar el producto final ya que,
augue estén muy mal pagados, los estandares de calidad si son elevados (si una
pieza sale mal se le devolver4 al maquilero para su correccion, y si no tiene
remedio se le cobrara a precio de venta al publico).

No solo se subcontrata la maquila de la prenda, ademas se terceriza el proceso de
tefiido, el planchado y extras®®, todos ellos funcionando de manera similar, en
cuanto a calidad del servicio se refiere.

Los prondésticos de demanda

Este proceso esta cien por ciento ligado al criterio del duefio, ademéas del
financiamiento con el que cuente.

Si cuenta con financiamiento. Se dedica a producir sin restricciones, tienen la idea
de que su dinero estara bien invertido siempre y cuando esté convertido en
producto terminado, sin importar los niveles de inventario que se acumulen. Por
supuesto que no tiene conocimiento de las pérdidas ocasionadas por el cambio de
moda, temporada o preferencias en los consumidores.

En temporada alta, solo produce lo que puede, de acuerdo a su financiamiento, no
se arriesga a solicitar un préstamo, aunque tenga la certeza que la remuneracion
sera elevada. Siempre hay déficit en la oferta, los compradores mayoristas, en
esta época, se pelean por conseguir lo que sea y al precio que sea.

Lo anterior se traduce en que los fabricantes no llevan un registro de ventas por
temporada o periodo, no cuentan con algun indicador que les sefale las
tendencias del mercado, piensan que este tipo de estudios son pérdidas de tiempo
y que solo sirven a las empresas grandes.

Distribucion y comercializacion

La distribucion se lleva a cabo con vehiculos propios del duefio de la empresa, en
este caso, no existe empresa alguna dedicada a la subcontratacion de vehiculos
especializados en el transporte de mercancias de este, ni ningun otro tipo.

En este sentido, existe una rivalidad entre empresarios, compiten por poseer el
mejor vehiculo. Esta es una cuestion cultural ya que, de acuerdo a su forma de
pensar, el poseer una buena camioneta, independientemente de su rendimiento,

%% Dentro de los extras entran los bordados, puesta de broches, etiquetas, botones, etc.
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tamafio y caracteristicas; o que importa es el costo ya que refleja status a la
marca.

No toman en cuenta, para nada, los costos asociados a la distribucion. Es nula su
preparacion sobre aspectos logisticos. Cuando escuchan hablar sobre la logistica
de distribucién solo se limitan a decir que “eso no es para ellos” y que no les sirve
de nada.

En cuanto a comercializacion se refiere, los duefios, personalmente, la llevan a
cabo. No confian en nadie, los tratos los hacen ellos Unicamente. Los ayudantes
que llevan, al tianguis, solo son utilizados como cargadores sin tener ni voz ni
voto, no toman en cuenta sus sugerencias o puntos de vista.

En el caso de poseer dos puntos de venta, la responsabilidad de atender a los
clientes y cobrar solo se es delegada a familiares directos como la esposa y los
hijos. Con estas acciones solo ratifican su desconfianza y carencia de un esquema
organizacional que les permita confiar en personal externo a la familia.

Sus estandares de servicio se limitan a la “buena atencion del cliente” dejando aun
lado aspectos importantes como la flexibilidad y la calidad. Desafortunadamente,
son muy pocos los fabricantes que se preocupan por ofrecer un producto de
calidad, ellos piensan que con ofertar el menor precio los clientes los van a
preferir.

Es de resaltar que el 80% de las prendas que se comercializan en el Tianguis de
Chiconcuac cuentan con escasa calidad en su manufactura y materiales con los
que son fabricados. Aunado a lo anterior, los disefios con los que cuentan no
pertenecen a ninguna feria internacional o pasarela nacional.

La manera en que realizan sus disefios es de la siguiente forma:

e Compran una prenda “de marca” que les haya gustado

e La despedazan de tal forma que puedan obtener las plantillas para poder
hacer un nuevo molde

e Realizan las prendas de acuerdo al nuevo molde
Lo que toman muy en cuenta pero generalmente les falla son las caracteristicas
propias de sus insumos (tela) que tiende a encoger mas o menos de acuerdo al
proceso de tefiido al que es sometido. Esa pequefia diferencia provoca que la
prenda sea completamente distinta a la que adquirieron para “obtener” el molde.

Es importante aclarar que existen excepciones, muy pocos fabricantes contratan
especialistas (Ingenieros textiles o modistos) para que les proporcionen los
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moldes. Estas marcas, a criterio propio, poseen mejor aceptacion entre los
consumidores finales.

Logisticainversa

El criterio es muy sencillo, o que no se vendi6 lo regresan y lo vuelven a llevar la
siguiente ocasion para venderlo. Esto se hace mediante un sistema “push” el cual

consiste en ofrecer a sus clientes, con mas ahinco, la mercancia que se les esta
gquedando.

Si en un buen tiempo no pueden vender cierto producto lo pondran en oferta a
precios muy bajos, colocando un letrero que diga “ofertas, sin cambios”. Con ello
se podran deshacer de esa mercancia que “no sali®” y que nunca volveran a
producir.

En resumen se puede concluir los siguientes puntos:

e Los aprovisionamientos se hacen con el criterio “prueba y error”. Si alguien
les queda mal no vuelven a confiar en él,

e La cultura laboral en el gremio los afecta considerablemente,
e Producen sin restricciéon alguna,
¢ No llevan ningun tipo de registro,

e Todas las actividades de la empresa son llevadas a cabo a criterio del
duefio y nadie mas.

¢ No tienen idea del paquete completo,
e La confianza entre colegas es casi nula,

e Poca disponibilidad a capacitarse en la nueva cultura de produccion en un
mundo globalizado.

Servicio al cliente

Confiabilidad

Es muy variable, regularmente es mala. Aunque prometen un producto confiable,
la realidad es que casi nunca cumplen con las especificaciones que se
prometieron al momento de la compra.
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Calidad

e Poca permanencia de los colores en la prenda (cambian de color en muy
poco tiempo)

e Las tallas no coinciden con los estandares nacionales (de la mujer
mexicana).

e Los botones se caen con mucha frecuencia.

e Poca durabilidad.

Porcentaje alto en prendas que cambian de talla durante el primer lavado.

Flexibilidad

e Dependiendo del comportamiento del mercado, es decir, si la demanda es
alta entonces la flexibilidad se vuelve casi nula: en ese momento solo hacen
cambios por talla o defecto, en general, su atencion presenta signos de
despotismo. El caso contrario, cuando la demanda es baja... la flexibilidad
aumenta, hacen cambios por talla, color, modelo, defecto, si no le gusto a la
gente, inclusive por productos distintos (chamarra por pantaldon por
ejemplo).

Capacidad de respuesta

e Manejan tiempos de respuesta muy altos

e La toma de decisiones sobre el lanzamiento de un nuevo modelo depende
del criterio del duefio, basandose en el mercado actual local; sin tomar en
cuenta las tendencias internacionales, moda y nuevas tendencias

e Repiten modelos por lo menos tres veces por mes, pero no son capaces de
informar la fecha exacta en que saldra el corte.

Costo

Este es un factor muy importante en este sector, debido a las caracteristicas
propias del nicho de mercado, al cual esta dirigido el Tianguis de Chiconcuac, el
costo es determinante en la preferencia de los clientes. Es por eso que la mayor
parte de los fabricantes de prendas hechas con mezclilla basan sus actividades
con el objetivo de disminuir los costos de fabricacién®’ al maximo.

%" Solo de fabricacién ya que los costos asociados a la logistica son irrelevantes para ellos.
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Productores de blusas

La manera en que llevan a cabo sus actividades, dentro de la cadena de
suministro, es muy similar a la presentada en el caso anterior.

Los proveedores o aprovisionamientos

Se lleva a cabo de manera similar con muy pocas variantes. Adquieren sus telas
con productores nacionales en cantidades diversas. Generalmente les conviene
adquirir grandes cantidades de tela para disminuir los montos totales.

Esta situacion les acarrea, en ocasiones, grandes problemas al cambiar las
tendencias del mercado ya que también cambian los tipos de telas utilizados en la
fabricacion de blusas.

La produccion

Es este caso los fabricantes pueden ser desde grandes hasta muy pequefios (el
esposo, la esposa y los hijos, todos ellos colaboran en la manufactura de las
prendas en sus ratos libres o de tiempo completo).

En este eslabon existe mayor disponibilidad de subcontratar la maquila de las
prendas. Generalmente, se llevan los cortes a pequefios talleres, no registrados
ante el SAT, donde seran maquiladas por amas de casa que utilizan sus ratos
libres en su manufactura.

Existe la posibilidad de que las maquinas de coser sean propiedad de las amas de
casa 0 que sean del empresario. Es de resaltar que solo se contrata la
manufactura de las prendas, nunca se les consigna la colocacion de botones,
cierres, etiquetas, etc. Con eso el empresario garantiza que no le roben prendas y
las comercialicen, a costos mucho mas bajos con sus vecinos o parientes.

Los prondsticos de demanda

No realizan ningun tipo de prondsticos de demanda, producen lo que necesitan o
lo que pueden.

Aunqgue también cuentan con pérdidas por inventarios de productos terminados los
niveles no son tan considerables como en el caso de la mezclilla. La diferencia es
que las blusas poseen un pequefio indice de flexibilidad el cual permite re trabajos
como: estampados; cambio de botones; adiciébn de implementos de moda como
corbatas, listones, botones etc.
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Distribucion y comercializacion

La distribucion y comercializacion se realiza casi de la misma manera que el caso
de la mezclilla. Aqui existe mayor disponibilidad para contratar a empleados que
comercialicen directamente las prendas. La razén de que suceda lo anterior radica
en el mercado; la mezclilla posee un rango mas amplio que el de las blusas en
cuanto a precio, entre un fabricante y otro, dependiendo de la calidad de la
mezclilla, tipo, modelo, color, accesorios, etc. Para el caso de las blusas el rango
de precio entre fabricantes es practicamente nulo lo que impide que los
vendedores puedan sacara ventaja de la venta de las prendas.

La comercializacion de las blusas no es exclusiva del Tianguis de Chiconcuac, es
mas amplio, los fabricantes poseen una gran ventaja, debido a las caracteristicas
propias de las prendas pueden ser comercializadas practicamente en cualquier
lado como: otros tianguis no especializados en ropa, mercados de barrio,
estaciones de transporte publico, etc.

La manera en que hacen sus disefios es mucho mas sencilla que el caso de la
mezclilla. Primero se elabora un dibujo en papel lo que les ayuda a elaborar el
molde que servira para elaborar la prenda. La gran ventaja, sobre la mezclilla, es
qgue no lleva un proceso de tefiido que provoque que cambien las propiedades de
la tela.

Logistica inversa

Utilizan el mismo sistema que el eslabon de la mezclilla, 1o que no se vendio lo
vuelven a traer la semana siguiente para intentar venderlo, otra de las grandes
ventajas que poseen sobre la mezclilla es la escasa disponibilidad de tallas,
mientras los otros tienen que fabricar tallas exactas estos Unicamente fabrican una
talla llamada “unitalla”, con eso promueven que las consumidoras finales les
hagan arreglos, por su propia cuenta a las prendas, y que disminuyan sus
inventarios de las tallas menos vendibles.

Servicio al cliente
Confiabilidad

Variable, el comprador debe tener especial cuidado en hacer su seleccién. La
principal preocupacion que se tiene cuando se comienza una relacion de negocios
entre un fabricante de blusas y un mayorista es: ¢Encoge la prenda o no? La
respuesta, independientemente de decir verdad siempre sera: no, nho encoge.

Hay mucha desconfianza en este sentido, debido a la gran cantidad de telas que

existen en el mercado. La relacion puede quedar destrozada de una semana para
otra cuando el fabricante, por ahorrarse unos pesos, compra tela de malisima
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calidad y elabora sus productos, situacion que desafortunadamente ocurre con
mucha frecuencia.
Calidad

e Gran indice de prendas sujetas a cambios de talla durante el primer lavado,

e Elevado numero de blusas sujetas a cambios de color durante los ciclos de
lavado,

e Tiempo de vida util limitado

e Tiempo de vida de la elasticidad de las telas limitado

Flexibilidad

¢ En general, no cuentan con estandares altos de flexibilidad,

e Si la demanda es alta, se dedican a elaborar blusas a velocidades altas
pero sin mostrar sefiales de cambio o mejora en los modelos.

e Sila demanda es baja, los productores de blusas sufren estancamientos de
mercancia prolongados, de tal suerte que sus niveles de flexibilidad se
vuelven muy malos.

Capacidad de respuesta

e Manejan tiempos de respuesta muy altos

e Copian todo lo que ven con tiempos desfasados, es decir, cuando lanzan
un producto nuevo, para ellos, al mercado, este esta a punto de llegar al
punto mas alto de aceptacion entre los consumidores por lo que le queda
muy poco tiempo de vida

e Si no encuentran un modelo nuevo que copiar, seguiran produciendo lo
altimo que lanzaron al mercado, sin importar que no se venda mucho.

Costo

Este es un factor muy importante en este sector, debido a las caracteristicas
propias del nicho de mercado, al cual esta dirigido el Tianguis de Chiconcuac, el
costo es determinante en la preferencia de los clientes. Es por eso que la mayor
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parte de los fabricantes de blusas basan sus operaciones bajo el criterio de
minimizar los gastos al maximo®® .

Casos especiales

ACLARACION: La informacion presentada de los siguientes casos de estudio es
limitada, esto es debido a la poca disponibilidad de los empresarios por acceder a
proporcionar una entrevista donde se abundara sobre aspectos especificos de sus
actividades. Debido a lo anterior es que, en algunos casos, se estimaran los datos
en base a informacion obtenida de los empresarios de manera “informal”.

La razon por la que los empresarios no acostumbran confiar en las personas,
quien quiera que sea, es por la desconfianza generada por la “competencia
desleal” que existe en este lugar. Ellos, los productores, se quejan de que les
copian sus disefos, estilos y marcas, aunque, ellos mismos estén copiando
disefios, estilos y marcas, pero, de firmas de prestigio.

Es por eso que se intentara presentar los casos de estudio de la mejor manera
posible. A diferencia de los casos de estudio anteriores, no se detallaran las
actividades de la cadena de suministro, por la poca informacion existente.

La mayor aportacién de presentar estos casos de estudio es intentar revelar los
factores o caracteristicas de las firmas que las “vuelven” exitosas frente a sus
competidores; todo esto desde la perspectiva de un comprador mayorista.

Se analizara, con mayor detenimiento, el servicio al cliente ofertado, abarcando
aspectos propios del producto y del servicio. Todo para identificar los factores
“ganadores” que los posicionan en la preferencia de los consumidores.

Camisas*“ Ultima Moda”
Generalidades

Comercializa camisas, chamarras y playeras sport para jovenes de entre 15y 25
afos. El nicho de mercado al que enfoca sus esfuerzos es el dominante, en
cuanto a cifra de ventas en México se refiere, el cuél es el medio bajo y bajo,
aungue abarca en mucha menor proporcion el segundo.

Sus disefios son lo que se llama “basicos” y “basicos con moda” donde la moda
esta “atrasada”, “mal imitada”, o como confirman algunos mas radicales (pero no
con eso menos realistas... aunque muy “racistas”), “no existe"?°.

%8 Solo de fabricacién ya que los costos asociados a la logistica son irrelevantes para ellos.
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Camisas Ultima Moda conforma un selecto grupo de comerciantes, del Tianguis
de Chinconcuac, cuyo nivel de ventas rebasa, por mucho, a otros productores que
son competencia directa de esta empresa.

Se estima, ya que se negaron a proporcionar informacion, que en los dos dias de
tianguis, los dias martes y sabado, y en temporada baja* comercializan alrededor
de 2,000 prendas por dia, es decir, a la semana venden un promedio de 4,000
articulos; dando un promedio de aproximado de ventas de $340,000 pesos por
semana. Cabe sefalar que en temporada alta las ventas se incrementas
considerablemente, tal vez en un orden de ventas del 200% mayor al de
temporada baja.

Camisas Ultima Moda es una marca que trabaja bajo un esquema familiar sin dar
mucho crédito a estructuras organizacionales definidas por estudiosos del tema.
Las decisiones son tomadas por el duefio quién, en su ausencia, delega las
responsabilidades a sus hijos y nadie mas.

Aunque los hijos son encargados ocasionales, en las decisiones sobre cualquier
cuestion de proveedores, no tienen ni voz ni voto, Unicamente se limitan a
proporcionar informacion sobre la ubicacion de su papa.

El costo de sus productos es, en promedio, 10 pesos mas elevado que sus
competidores mas cercanos.

Dentro de sus clientes, el 35% de ellos comercializa los productos Camisas Ultima
Moda en los municipios y delegaciones de la Zona Metropolitana del Valle de
México, ademas de municipios pertenecientes a los estados de Puebla, Hidalgo y
Tlaxcala. El otro 65% de sus clientes son compradores mayoristas originarios de
algun estado del norte del pais, cada uno de ellos se traslada al “Tianguis de
Chiconcuac” con cierta frecuencia®* para adquirir cantidades considerables de
mercancia.

Servicio al cliente

La calidad proporcionada por la empresa a sus productos es buena, en
comparacion con sus competidores mas cercanos, los del tianguis, aunque es
mala con respecto a las empresas marcas de prestigio.

? Juan Pablo Antin, Angélica Lozano, Rodolfo Hernandez y Rodrigo Alarcén; “Tendencias
globales y desafios logisticos para mejorar la competitividad de la cadena Fibras-Textil-Confeccién
en México. V Seminario Internacional de Ingenieria de Sistemas; México, 2004

% De febrero junio y de agosto a octubre.

*! Todo depende si tiene una boutique o si revende el producto.
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El 80% de sus prendas estan confeccionadas con una tela llamada “popelina” la
cual, dentro de sus propiedades, tiene la caracteristica de “arrugarse” y “encoger”,
aungue, todo va relacionado con la calidad de esta tela.

La tela que utiliza la empresa es de calidad regular, es decir, no encoge pero se
arruga mucho. “Por lo menos no cambia de talla en el primer lavado”.

El otro 20% de sus prendas no tiene problemas de calidad ya que estan
confeccionadas con una tela, a la que ellos llaman, “likra de algodén”. Esta tela no
se arruga, encoge y no cambia de color. La razén por la que no es utilizada con
mayor frecuencia es por factores como: peso, elasticidad y grueso (genera mucho
calor).

La capacidad de respuesta es muy buena ya que saca al mercado alrededor de 10
disefios nuevos por semana, todos ellos en 6 colores distintos.

Las caracteristicas de los disefios radican principalmente en:

e Estampados; cuenta con gran variedad de colores, formas y logos que
puede colocar en cualquier parte de la prenda

e Moldes; es practicamente el mismo, la habilidad de la firma radica en
mezclar la configuracién de las partes de la prenda, es decir, una manga de
un color de tela, el frente derecho de otro, el cuello mitad un color mitad
otro, etc.

e Extras; presenta gran facilidad para colocar cierres y botones de manera
“innovadora” dentro de la prenda.

e Basicos; siempre cuenta con colores y disefios basicos para toda ocasion.
Con el mismo molde, fabrica prendas de colores como blanco, negro, rojo y
azul que sirvan para combinarlas de manera “formal” con otras prendas.

La confiabilidad de sus prendas en buena. El porcentaje de prendas con defectos
es casi cero. Es muy raro encontrar hilos sueltos, botones rotos o apunto de
caerse, cierres defectuosos, etc. Camisas Ultima Moda, a diferencia de sus
competidores, proporciona prendas que “SIEMPRE” estan listas para usarse.
Aspectos relevantes de la marca

e Calidad de las prendas
e Variedad de modelos
e Disefio

Blusas“Vivela Moda’

Generalidades

117



Es una empresa, con origenes familiares, dedicada a la fabricacion y
comercializacidon de blusas para dama. El consumidor final son mujeres “esbeltas”
de entre 13 y 25 afios de edad con cierto gusto por prendas con disefios
innovadores, diferentes a los encontrados por sus competidores directos.

Su principal caracteristica, de la marca, radica en la gran disponibilidad de
modelos distintos por semana. Son capaces de ofertar de quince a veinte modelos
nuevos en seis colores distintos, cuando menos. Cabe sefalar que nunca produce
modelos que hayan sido fabricados con anterioridad, aunque su venta hubiera
producido ganancias considerables.

Aproximadamente, a la semana venden alrededor de 6,000 prendas. No es
posible dar un estimado del monto de ventas ya que los precios que oferta varian
de manera considerable dependiendo del volumen de mercancia adquirida y el
tiempo de la prenda en el aparador. Los precios de sus productos pueden variar
desde los 30 a los 65 pesos.

Los grandes clientes de la empresa (80%), de acuerdo a su volumen de compras,
provienen de algun estado del norte del pais. El restante 20% de sus clientes con
pequefias boutiques ubicadas en los municipios y delegaciones de la Zona
Metropolitana del Valle de México, ademas de municipios pertenecientes a los
estados de Puebla, Hidalgo y Tlaxcala.

Servicio al cliente

La calidad de las prendas de las blusas “Vive la Moda” es muy buena, cabe
seflalar que no estan disefiadas para durar bastante, pero, definitivamente
cumplen con los estandares de calidad adecuados.

Uno de los principales factores “ganadores” de la empresa es el disefio que
imprimen a sus prendas. Los articulos “extras” (brillos, hebillas, estampados,
botones, etc.) agregan valor a los productos de tal suerte que los posicionan como
una de las mejores marcas productoras de blusas, dentro del tianguis de
chiconcuac.

El costo que ofertan es el adecuado ya que solo estan, en promedio, de 5 a diez
pesos mas elevados que sus competidores. La diferencia, a pesar de los costos
mas altos, es el disefio de las prendas y la calidad de las telas que maneja en la
elaboracion de las blusas.

Otro factor que es importante y que los ayuda a posicionarse de mejor manera en
el mercado es el disefio de los puntos de venta. Las tiendas, aunque austeras a
final de cuentas, sobresalen de entre casi “todas” las demas tiendas y puestos
semi-fijos del tianguis de chiconcuac.
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Las caracteristicas que hacen que blusas “Vive la Moda” permanezca en la
preferencia de sus clientes son:

e Gran diversidad de modelos, colores y disefios,

gran flexibilidad para sacar nuevos modelos y adecuarse a la demanda,

utilizacién de telas no usadas por sus competidores directos,

Costos adecuados al nicho de mercado que se especializan,

Diferenciacién de su competencia en los puntos de venta.

Moda la“ Reventa’
Generalidades

Es una empresa de origen familiar dedicada a la comercializacion de prendas de
vestir para la mujer, estas pueden ser de cualquier color talla y disefio.

Debido a que no fabrican absolutamente nada, su trabajo se centra en “juntar” un
mix de productos de “moda” y ofertarlos a precios mas altos en un solo
escaparate.

El verdadero valor que ofrece esta empresa radica en tres cosas, mismas que se
enuncian a continuacion:

e Recolecta una coleccion de productos de moda y calidad para que el
mayorista pueda adquirirlos de manera cdmoda y segura. Los costos que
ofrece son, en promedio, 10 o 15 pesos mas elevados que los ofertados por
los fabricantes

e Acapara el mercado, a primeras horas de los dias de venta, comprando los
productos con mayor preferencia dentro del tianguis. Esta situacién provoca
que tenga la posibilidad de jugar con el mercado al provocar una escasez
de mercancias y poder ofertarlas a precios mucho mas altos

e Otro factor que cabe resaltar es que, debido a su condiciébn de mayorista,
obtiene los productos a precios mucho mas bajos lo que le deja utilidades
mas altas

Esta empresa goza de una posicion privilegiada en el mercado ya que no cuenta
fabricas, talleres de costura y nominas elevadas. No se hace responsable de la
calidad de los productos con sus clientes, en el caso de haber cambios, culpa al
fabricante y lo obliga a que le reponga la prenda.
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Las caracteristicas que hacen que rancheros permanezca en la preferencia de sus
clientes son:

e Costos fijos muy bajos
e Riesgo por inversion muy bajo
e Liquidez garantizada
¢ Nivel de utilidades alto
e Capacidad para manejo del mercado
Ventajas que le ofrece la empresa Moda la “Reventa’s al cliente:
e Ahorro de tiempo y esfuerzo

e Ofrece un mix de los mejores productos de temporada

Slper Jeans
Generalidades

ADVERTENCIA: En este caso solo se hablara del punto de venta ubicado en el
Tianguis de Chiconcuac ya que esta empresa cuenta con tiendas en los tianguis
de mayoristas de San Martin Texmelucan, Puebla y el de la ciudad de Moroledn,
Guanajuato, ademas del | mercado de Mixcalco, en el corazén del Centro Historico
de la Ciudad de México.

Super Jeans es una tienda que comercializa, en su mayoria, pantalones de
mezclilla y gabardina para dama. Esta enfocado a mujeres de cualquier edad ya
que sus disefios de vanguardia son ideales para personas con buen gusto en el
disefio de su ropa.

La marca solo maneja tallas chicas y medianas, dejando a un lado todas aquellas
mujeres que usen tallas grandes y extras. Los moldes con los que cuenta ajustan
perfectos, resaltando la figura de la mujer de forma perfecta.

En este punto de venta es posible comprar desde una pieza hasta la cantidad que
uno desee, por el mismo precio. Segun palabras del encargado de la tienda, “cada
dia de tianguis traemos entre 3,000 y 3,500 pantalones”, lo que es importante de
resaltar es que al final del dia de ventas® la mercancia se reduce a unos cuantos

%2 pproximadamente a las 9:00 AM, a una pocas horas de haber comenzado a vender.
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pantalones que, en su mayoria, tienen algun defecto. EI numero de pantalones
vendidos por la empresa, en una semana, dan una aproximado de 690,000 a
800,000 pesos.

La disponibilidad de modelos no es tan grande, como se pudiera imaginar, en
general, cada dia de tianguis los compradores pueden encontrar 5 modelos
distintos en dos colores distintos cada uno. A pesar de ser limitada la
disponibilidad de modelos la aceptacion de los clientes radica en que ningun
modelo se repite una vez que ha sido exhibido en el punto de venta, situacion muy
distinta a los otros puntos de venta ya que en esos sitios no se logra vender toda
la mercancia lo que ocasiona que el inventario de modelos atrasados es de
dimensiones considerables.

A diferencia de sus competidores directos, Super Jeans proporciona valor
agregado a sus prendas con la utilizacién de broches, cinturones y brillos que
hacen que resalte mas la prenda.

Servicio al cliente

La calidad de las prendas da mucho que desear, Super Jeans maneja una
mezclilla de once libras lo que significa que es muy delgada y su vida util es
limitada, en comparacion con la moria de las marcas que son su competencia
directa.

Regularmente los botones tienden a caerse, situaciéon que provoca que se hagan
agujeros de dimensiones considerables en la prenda, aun asi, es dificil que

cambien el producto por otro sin defecto.

Como ya se menciond antes, el disefio de las prendas es muy bueno. En realidad
es el mismo molde, lo Unico que varia es el disefio de la prenda y los extras que
son colocados para que luzcan mas.

Las caracteristicas que hacen que Super Jeans permanezca en la preferencia de
sus clientes son:

e Extras. Colocacion de hebillas, cinturones y brillos en las prendas,
e Nula repeticion de modelos,

e Utilizacion de tela adecuada al confort del consumidor final.
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Presentacion de los Casos de Estudio Seleccionados para la Identificacion
de Oportunidades de Innovacion en las PyMEs
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Problemas en Operaciones Logisticas Revelados
en los Casos de Estudio

Introduccion

El presente capitulo estara dividido en dos secciones, en la primera se hara
mencion a la problemética especifica que existe en el sub sector “comercio de
ropa al por menor”. Cabe mencionar que dicho planteamiento serd realizado de
acuerdo al eslabén que le corresponde en su posicion en la cadena de suministro
del sector Fibras Textil Confeccion.

La presentacion de las problematicas se realizara dependiendo del tamafio y giro
de la empresa, por lo que estaran divididas de la siguiente forma:

1. Aprovisionamientos

e Empresas Grandes
e Empresas Pequeias
e Empresas Medianas

2. Produccién

e Empresas Grandes
e Empresas Pequeias
e Empresas Medianas

3. Distribucién Comercial

e Empresas Grandes
e Empresas Pequeias
e Empresas Medianas

Este razonamiento tiene como objetivo principal mostrar la problemética de las
practicas actuales que se realizan, en torno al “comercio de ropa al por menor”.

La segunda seccion contendra, de manera general, una lista de los principales

problemas identificados dentro del sub sector “Comercio de ropa al por menor”,
independientemente del tamafio y giro de la empresa en cuestion.
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Problemas especificos por tamafio de la empresa y tipo
de actividad

Problemas identificados con las empresas encargadas del
aprovisionamiento de materias primas

Grandes empresas

~ Baja flexibilidad y capacidad de respuesta en los pedimentos debido a los
grandes volimenes manejados por las firmas, producto de la demanda
mundial.

Q

Limitado nivel de integracidn entre los proveedores y los productores lo que
ocasiona un gran numero de deficiencias y errores en los pedimentos.

X

Baja calidad en insumos nacionales, a diferencia de la mercancia de
importacion.

Q

Falta de competitividad en los proveedores nacionales.

Q

Elevados impuestos en insumos internacionales

Q

Gran nivel de corrupcibn por parte de las autoridades aduanales,
principalmente.

~ Elevados indices de inseguridad.

Los prondsticos de demanda que realizan este tipo de proveedores son,
generalmente, de buen nivel. Estan consientes que la produccion de insumos
debe ser racional de acuerdo a la demanda internacional y que un error se ve
reflejado, inmediatamente, en pérdida de utilidades por lo que las no deben
cometer ningun error.

En cuanto a gestion de inventarios y planeacién de la demanda se refiere se tiene
lo siguiente:

Desafortunadamente, debido a su ubicacion, en el mundo, y a la blusqueda de
producir con el menor indice de inventarios sacrifican otros aspectos del servicio al
cliente como son:

Capacidad de respuesta, y
Flexibilidad

Q

Q
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M edianas empr esas

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Elevado nivel de inseguridad

Dificultad en los horarios para proveeduria, principalmente en las empresas
localizadas en el centro de la Ciudad de México.

Los costos por insumos nacionales son mucho mas elevados que los
precios internacionales, situacién que repercute en la competitividad de las
empresas nacionales de confeccion frente al mercado mundial.

Falta de flexibilidad de los proveedores nacionales, ya que exigen compras
minimas de grandes voliumenes para garantizar costos “aceptables”.

Elevados indices de comercio desleal.

Poca o nula innovacion en el disefio de insumos nacionales que compitan
con mercancias internacionales.

En este tipo de empresas, en cuanto a gestion de inventarios y planeacién de la
demanda, los proveedores comienzan a tener deficiencias notables en cuanto al
servicio ofertado.

Q

Q

Los prondsticos de la demanda son realizados por unos cuantos.

Elevados niveles de inventario de materia prima fuera de moda, lo que
ocasiona pérdida de dinero en reproceso o remates.

Pequefias empresas

~
~

Q

Q

Los aprovisionamientos son realizados con el criterio “prueba y error”. Si la
produccion y, sobre todo, la venta de las prendas fueron exitosas se seguira
haciendo hasta que deje de funcionar; por el contrario, si algo sale mal no lo
volveran a hacer.

Baja flexibilidad y capacidad de respuesta ante la demanda. El productor se
ve obligado a comprar lo que el proveedor “tenga” sin considerar, siquiera”
la existencia de otros proveedores, internacionales por ejemplo.

Plena dependencia hacia un niumero limitado de proveedores establecidos.
Limitado conocimiento de la demanda futura, si ven que algun tipo de
producto pudiera estar de moda hacen un pedido limitado, sin arriesgar

mucho capital, en el momento que sale y tiene éxito en el mercado la
demanda hacia ese tipo de insumos remontara de manera considerable. Lo
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desafortunado del caso es que los proveedores no podran satisfacer la
demanda por lo que los costos subiran de manera extraordinaria.

Los puntos anteriores son producto de la deficiencia de los proveedores aunque
no todo termina ahi. En cuanto a “Gestion de inventarios y planeacion de la
demanda” se refiere, las acciones que hacen los proveedores son muy limitadas,
sin algan seguimiento o prondstico de la demanda.

Esta situacion limita el servicio ofertado a sus clientes colocandolos muy por
debajo de los estandares internacionales.

Problemas identificados con los productores de prendas de vestir

Grandes empresas

Uno de los principales problemas es encontrar a maquiladores confiables ya que
en el ramo el incumplimiento, la falta de seguridad y calidad son constantes faciles
de aparecer.

La falta de competitividad, en la que se ven inmersas estas la empresas es su
problema mas grave.

No tienen mayores problemas en cuanto a planear las 6rdenes de produccion.
Una de las principales razones de esto es que cuentan con flujos de informacion
“respetables” a lo largo de la cadena de suministros.

M edianas empr esas

La baja confiabilidad hacia la tercerizacion de proceso de produccion es un
constante que aqueja, también, a este tipo de empresas.

La tendencia en estas empresas es hacia la tercerizacion de procesos, no solo de
produccion, lo cual significarda la disminucion de costos y el incremento de las
utilidades, pero, la poca confiabilidad aunado a la cultura laboral de nuestro pais
provocan que se piense dos veces con quien se va a tercerizar algan proceso de
la cadena de suministros.

Otro problema que aqueja a este tipo de empresas es la poca planeacion de la
demanda ya que en temporada alta no son capaces de producir los volumenes
gue el mercado requiere.

Lo anterior se traduce en que los fabricantes no llevan un registro de ventas por
temporada o periodo, no cuentan con algun tipo de indicador que les sefiale las
tendencias del mercado, piensas, los empresarios, que este tipo de estudios son
pérdida de tiempo y que solo les sirven a las empresa “grandes”.
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La ubicacion de las empresas en relacion con la ubicacion de sus socios es un
factor que influye en el servicio.

Pequefias empresas

~
~

Q

Q

Q

Q

Q

La ineficiente cultura laboral con que cuenta el gremio es, tal vez, el
principal factor que aqueja a este tipo de empresas. El incumplimiento de
horarios, ausentismo y la baja calidad en la elaboracién de las prendas son
tres vivos ejemplos de esta situacion tan molesta para los empresarios.

Aunado a lo anterior, los bajos niveles de salarios que perciben los
trabajadores, asi como las escasas 0 nulas prestaciones (cuando menos las
de la ley) han propiciado que la actividad productiva sea ineficiente y de
poca confianza.

Lo anterior se ve reflejado en los tiempos de entrega, principalmente. Los
empresarios que se encuentran en esta situacibn no son capaces de
comprometerse a entregar sus mercancias, a sus clientes, con una fecha
exacta, siempre saben que algo, o alguien, les puede quedar mal.

Limitado flujo de informacion entre los participantes. EI empresario, y solo
él, tiene conciencia plena de la cadena de suministros, pero, los integrantes
de los distintos procesos trabajan a ciegas, es decir, solo conocen la parte
que les encomendaron realizar.

Esta situacion limita la flexibilidad dentro de la produccion lo que puede
provocar repercusiones serias que pueden llegar, incluso, a la pérdida de
utilidades.

Elevado numero de cuellos de botella dentro de la linea de produccion.

Inventarios de materias primas y productos terminados muy altos. Debido a
la limitada educacion empresarial que poseen estas empresas es que esta
situacion es muy normal para ellos, “entre mas tenga (materia prima y
productos terminados), menos arriesgo mi dinero”, lo que quiere decir que
Su riesgo a que las materias primas suban de precio en el mercado global
es mucho menor.

En la produccién pueden participar todos los integrantes de la familia, cada
uno en diferentes horarios dependiendo de sus actividades cotidianas
(escuela, deberes del hogar, etc.).

Elevados niveles de pirateria. Aunque la gran mayoria de estas empresas

se dedican a “copiar” los disefios de firmas reconocidas, se molestan
mucho cuando alguien mas, de su propia condicion, se les adelanta.
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Cabe sefialar que la estructura familiar, imperante dentro de estas empresas es el
principal factor que agudiza el estancamiento o limitado desarrollo de las
empresas.

Uno de los puntos mas importantes que valen la pena mencionar es que la linea
de produccion estara limitada a dos situaciones, principalmente: la primera se
debe al financiamiento con el que se cuente; la segunda esta ligada al criterio del
duefio, quién se enorgullece de conocer el mercado de sobremanera, él y solo él
tiene el “poder” de decidir lo que se manda a produccion.

Problemas identificados en las empresas dedicadas distribuciéon
comercial de prendas de vestir

Grandes empresas

~ Bajos niveles de flexibilidad al momento de solicitar los pedidos para su
venta al menudeo. Lo anterior ocasiona diferentes situaciones como:

Imposibilidad de corregir los envios en mal estado (defectuosos) o
cambiados (diferencia entre las tallas colores o0 modelos solicitados).

Tiempos de entrega muy altos.

Incremento en costos logisticos.

Q

Falta de integracién en los esquemas logisticos, principalmente, situaciéon
que propicia que se retrasen las operaciones y que se incrementen los
costos.

Q

Altos indices de inseguridad en el sector, una vez que el producto sale de
las plantas de produccion o del puerto al que arribaron son victimas
potenciales de la delincuencia organizada.

Limitados horarios de circulacibn para el transporte de carga,
especificamente en la Zona Metropolitana de la Ciudad de México. Esta
situacion se agudiza siempre que se tengan entregas urgentes.

Q

M edianas empr esas

~ El principal problema es la competencia desleal que impera en el ramo. El
namero de vendedores ambulantes que ofertan mercancias de infima
calidad, proveniente de algun pais asiatico, reducen el mercado
considerablemente.

Q

Limitado nivel de servicio en la entrega de mercancias a los distribuidores
comerciales. Una constante de este tipo de empresas es que el distribuidor
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Q

Q

Q

comercial “tiene” que trasladarse hasta las instalaciones del productor
(fabrica, centro de distribucién, bodega o tienda al mayoreo) a adquirir sus
productos.

De existir un esquema de entregas a domicilio, por parte del fabricante, la
situacion trae como consecuencia un incremento en el costo y un deterioro
en el servicio ofertado ya el fabricante “no” cuenta con un catalogo que se
actualice con regularidad y que “genere confianza” hacia los clientes.

Tiempos de entrega con confiabilidad limitada.

Servicio al cliente limitado.

La inseguridad, al igual que los casos anteriores, es una constante que
agueja a este tipo de empresarios de manera considerable. Aunado a lo

anterior, la corrupcién y negligencia de las autoridades los golpean
duramente mermando su buen funcionamiento.

Pequefias empresas

~
~

Q

Q

Inseguridad al momento de comercializar las mercancias, existe un riesgo
latente de robo “siempre” que se proveen de productos y al momento de
disponer a comercializar los productos.

A diferencia de los demas, estos empresarios, manejan un esquema de
crédito con muchas deficiencias legales. En la mayoria de los casos los
créditos son “a la palabra” sin plazos establecidos, los pagos se van
realizando cada que se adquiere mercancia nueva, arrastrando el monto
del primer crédito.

Esta situacion afecta de sobremanera a los distribuidores comerciales ya
gue sus clientes, los pequefios vendedores, abusan, generalmente de la
confianza otorgada por estos empresarios.

Desconocimiento del nicho de mercado al cual se dirigen, solo ponen a la
venta sus productos con la intencién de vender lo que sea a quien sea sin
tomar en cuenta estrategias de mercadotecnia como: colores, frases,
imagen, marca, etc.

Inventarios muy elevados, el criterio para adquirir mercancias por parte de
estos comerciantes es: “entre mas compre, mas barato sera”; por lo que en
muchas ocasiones tienen enormes cantidades de mercancias en bodega
gue en algin momento remataran a precios absurdos.
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No siempre pierden, aunque el riego es alto, cuando le “pegan®” (como

ellos le llaman) a un producto y la demanda es alta pueden llegar a triplicar
Sus ganancias en unas cuantas horas.

Q

Inexistencia de flujos de informacién entre sus proveedores (los fabricantes)
y sus clientes (comerciantes al menudeo). Gracias a lo anterior es que no
conocen la demanda que habra en el futuro.

Q

Carencia absoluta de imagen corporativa que les permita posicionarse
rapido y de mejor manera en el gusto y preferencia de los clientes.

~ Poca o nula educacién sobre estrategias adecuadas a su tipo de actividad,
todo lo que saben y hacen es por que lo han hecho por mucho tiempo y han
aprendido sobre la marcha a base de “prueba y error”.

Problemas identificados, en general, dentro del sector
analizado (comercio minorista de ropa)

Del total de empresas involucras dentro del sub sector “comercio de ropa al por
menor” los problemas son muy variados, como se observé en la seccidén anterior.
En la siguiente seccidn se intentara identificar los problemas medulares que hacen
mella importante en las actividades diarias de los empresarios de tal suerte que su
rendimiento y eficiencia disminuye con cada dia que transcurre.

A continuacion se presentan los problemas mas importantes o significativos que
se identificaron dentro de las actividades diarias del los estudios de caso:

Desconocimiento de la demanda

E/ prondstico de la demanda debe ser un objetivo de toda
empresa, que de lograrlo, garantizaria una respuesta al cliente
acorde con sus necesidades, y un posicionamiento envidiable en
el mercado (Deccatch, 2003).

La carencia de pronosticos que permitan conocer la demanda real “futura” es uno
de los principales inconvenientes para el adecuado desarrollo de las empresas en
México.

Las repercusiones de lo anterior estan intimamente ligadas a la disminucién de
utilidades, o incluso en, casos extremos, hasta pueden llevar a la empresa a la
quiebra.

% Adquirir en grandes cantidades un producto que tendréa poca oferta en el mercado.
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Desafortunadamente este problema no es privativo de los detallistas, aqueja
desde los proveedores de materia prima hasta el ultimo involucrado, el que
entrega el producto terminado al cliente final.

Las principales actividades que ocasiona el desconocimiento de la demanda son:

e Aprovisionamientos en grandes cantidades. Actividad realizada con el
objetivo de obtener precio de mayorista y por consiguiente una disminucion
en la factura final.

e Tiempos de exhibicion prolongados. Conforme pasa el tiempo los ciclos de
vida de los productos, especialmente en la indumentaria, se van haciendo
mas cortos, ahora, ya no es comun encontrar colecciones de temporada
(cuatro por afio) sino “colecciones” mismas que duraran periodos de tiempo
mucho mas cortos.

e Incremento en los riesgos financieros de la empresa debido a la poca
liquidez que implica abastecerse de manera erronea.

e Insatisfaccion de la clientela ya que el mix ofertado no satisface sus
necesidades.

Tal vez, todo lo anterior se pueda agrupar en un solo problema: el de la
“disminucion de las utilidades” que a final de cuentas es muy grave puesto que la
Unica finalidad de una empresa o0 negocio es la de “ganar dinero” razén por la cual
se debera poner especial cuidado en la propuesta de soluciones a corto, mediano
y largo plazo de este problema.

Insumos y productos nacionales limitados, de baja calidad y
elevado costo

Se entiende por competitividad a Jla capacidad de una
organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener
sistemdticamente ventajas comparativas que Jle permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en e/
entorno socioeconomico.

Dentro del pais las empresas han subestimado a los lejanos productores
pensando en que la distancia de traslado era un factor que impediria el
posicionamiento de sus mercancias. Debido a lo anterior es que nunca invirtieron
en maquinaria nueva, limitando asi la innovacién de los procesos y productos
nuevos situacién que hoy afecta de manera muy grave al sector en general.
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Este problema repercute de manera directa en la competitividad de las empresas
nacionales frente a los grandes productores mundiales (principalmente la India y
Asia).

Desafortunadamente este no es un punto donde los empresarios tengan todo el
peso de las responsabilidades, el gobierno, a través de sus secretarias tiene
mucha culpa por la situacion actual.

Los impuestos a los que son sometidos los productos de importacion son muy
altos, pero, aun asi las ventajas que ofrecen son un valor agregado que desplaza
a la produccion nacional (calidad, durabilidad, disefio, etc).

Inseguridad

Cuando en una conversacion se habla de la violencia el silencio
es absoluto. Este problema proviene de muchos fendmenos como
el desempleo y las crisis entre otros. Se ha originado un circulo
consecutivo que va de la negacion de la existencia de los robos,
secuestros y demds por parte de las autoridades y por parte de
los ciudadanos de forma distinta que va hacia el miedo de ser
victima.

Independientemente de que las empresas hagan o no lo correcto en sus
operaciones diarias siempre sera un factor muy importante que limite su
crecimiento la delincuencia a la que estan expuestos constantemente.

Las actividades diarias de este tipo de empresas implica periodos prolongados de
traslado, ya sea de insumos o productos semi o terminados, situacion que
aprovechan los delincuentes para llevar a cabo los asaltos o raptos despojando a
los empresarios, en algunos casos, no solo de la mercancia sino de la vida.

Existen zonas especificas, limitrofes a la Ciudad de México, donde las condiciones
de las vialidades y la carencia de seguridad favorecen a lo maleantes (accesos
ubicado en la zona oriente del DF, delegaciones como Iztapalapa, Chalco,
Ixtapaluca, Venustiano Carranza, Cuauhtémoc, Gustavo A. Madero vy
Azcapotzalco).

Como se mencioné hace un momento, los problemas afectan sustancialmente al
buen funcionamiento de la empresa ocasionando la aparicién de un departamento
nuevo dentro del esquema organizacional que es el encargado de la
“Administracion de la Seguridad”.
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El capital tanto humano y monetario asignado a este departamento es elevado si
se toma en cuenta que hay que contratar polizas de seguro para empleados,
mercancias, unidades motrices, etc.; ademas de la contratacion de guardias de
seguridad capacitados.

Por si fuera poco, no todo termina en la contratacion de algun servicio de
seguridad, a este respecto, la delincuencia de los ultimos tiempos ha sido el pan
de cada dia para la proliferacion de empresas de proteccion y seguridad privada.
Hace unos 15 afios habia tres o cuatro compafias dedicadas a esta tarea; hoy,
son mas de 2,000 y se especializan en diversos productos o servicios para
seguridad como la fabricaciéon de chalecos antibalas, artefactos para defensa
personal, blindaje de automdéviles, instalacion de alambrados eléctricos o sistemas
de rastreo, servicios de vigilancia y guardaespaldas.

Sin embargo, el recién creado Consejo Nacional de Seguridad Privada advierte
sobre la dudosa seriedad de muchas de estas compafiias que aunque parezcan
muy formales pueden no serlo y en vez de beneficiar perjudican. Asi, el peligro y
quien decida ponerse en manos de algun supuesto angel de la guarda tendra que
asegurarse bien con quien esta tratando, para no caer en manos de su propio
verdugo.

Desafortunadamente este es un tema donde el empresario estd pagando las
consecuencias de las deficiencias de las autoridades.

Elevados indices de comercio desleal e informal

E/ dumping se define como aguella prdctica de comercio desleal
en la cual se vende un producto en el extranjero a precios
inferiores a los del mercado nacional. Una discriminacion de
precios internacionales se presenta cuando un monopolista (o
competidor imperfecto) cobra un menor precio a /los
compradores extranjeros que a los compradores domésticos
por un bien igual (o comparable)’*"

Antes que nada se tiene que tomas las siguientes consideraciones al respecto®:

e Segun el Programa para la Competitividad de la Cadena Fibras-Textil-
Vestido el 58% del mercado nacional de prendas de vestir es abastecido
por canales ilegales (contrabando, robos y productos confeccionados en
México sin el pago de impuestos). La produccion nacional suministra el
20%.

* Morales, I; (2003)
% Ochoa, S (2005)
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e EI contrabando incluye tanto el contrabando “bronco” (introduccion de
mercancias extranjeras al pais, sin pasar por las aduanas), como el
contrabando “documentado” (introduccién de mercancias mediante falsa
declaracion de origen, subvaluacion, clasificacion arancelaria incorrecta o
mal uso de los programas Pitex, Maquila y Prosec, para evadir el pago de
impuestos o0 cuotas compensatorias correspondientes, entre otros).

e De acuerdo a la Administracién General de Aduanas en lo que va de la
actual administracion se han presentado ante instancias judiciales 76
expedientes sobre contrabando técnico de textiles, por 13 mil 904 millones,
en los que se encuentran involucradas 290 personas, de las cuales 96 son
agentes aduanales, 51 representantes aduanales, 14 verificadores, 102
accionistas o0 personas relacionadas con el contribuyente, cuatro
visitadores, dos estibadores y 21 personas con actividades "no
especificadas".

e La iniciativa de ley para tipificar el contrabando como delincuencia
organizada fue aprobada por la Camara de Senadores, pero no ha sido
aprobada en la Camara de Diputados.

e En julio de 2003 se firmo el Convenio de concertacion de acciones para la
transparencia en el sector aduanero. En el 2004 se puso en marcha el
Programa Anticorrupcion en las aduanas del pais.

e Un factor de gran importancia para explicar la problemética de contrabando
y corrupcién es la politica comercial del pais. Si bien las cuotas
compensatorias tienen la finalidad de proteger a la industria nacional ante
las practicas desleales de otros paises, al ser tan elevadas propician su
evasion y generan mecanismos ilegales de entrada de mercancia y
corrupcion.

e Las altas cuotas compensatorias y aranceles a la importacion, son un
elemento que comparten los sectores con mayor incidencia de contrabando
y corrupcion.

e La Administraciéon General de Aduanas y la Contraloria Interna del Servicio
de Administracion Tributaria son las principales instancias a las que debe
recurrirse para obtener mayor informacion sobre el contrabando y la
corrupcion en el sector textil.

El sector de la indumentaria en México es de los mas azotados por la pirateria. Se

lleva a cabo a todos los niveles posibles, no solo afecta a marcas de prestigio o
internacionales.
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Aunado a lo anterior se tiene que existe un numero elevado de tianguis sobre
ruedas que no solo venden pirateria, practicando el dumping, sino que no pagan
impuestos.

Algunas de las caracteristicas del comercio desleal e informal se enuncian a
continuacion:

e Sus activos son mucho menores que los comerciantes establecidos ya que
no pagan renta por que se aduefian de las calles,

e La infraestructura utilizada es barata y austera, a diferencia de los
establecidos con grandes inversiones en aparadores.

e Promueven el incremento de delincuentes y de asociaciones delictivas
e Limitan el transito de vehiculos y transelntes

En realidad la lista pudiera ser mucho méas grande pero para efectos del presente
estudio se mencionaran solo unos cuantos. Lo que es de relevancia para este
documento es que el comercio desleal e informa promueve la desaparicion de
empresas nacionales establecidas al no poder competir en precio (principalmente).

Pobre o nula Innovacion en los productos

Materializacion de los avances que se derivan del conocimiento
acumulado y que se concreta en la creacion, introduccion o
venta y difusion de nuevos y mejorados procesos, productos,
procedimientos en la sociedad™.

La relativa incapacidad para crear colecciones de moda e inexperiencia en el
monitoreo de la moda global (“se copia atrasado, se siguen soélo tendencias... y se
olvida el seguimiento”) por que soélo recientemente las grandes empresas tienen
departamentos de disefio (y muy pocas son las que enlazan disefio y
mercadotecnia).

La copia de productos (pirateria), falta de imaginacion y la no asistencia a ferias y
pasarelas internacionales son algunos de los factores que inhiben la innovacion de
productos nuevos.

Lo anterior no solo hace referencia al producto terminado (prendas de vestir); hace
falta la introduccion de ideas nuevas en lo referente a las telas, avios, procesos,
etc.

% www.ripit.granma.inf.cu/PerfecEmp/Paginas/Glosario.asp

137



En la mayoria de los casos el empresario mexicano trabaja con lo que tiene y
puede conseguir, no hace un esfuerzo por crear e innovar productos nuevos
atacando nichos de mercado poco explotados. El verdadero problema radica en
que el mercado internacional dia a dia ofrece productos con mayores indices de
“customatizacion” situacion que resulta muy atractiva para el mercado mexicano
al ser un aspecto poco ofertado hasta el momento por los empresarios locales.

En sintesis, la oferta nacional tiene como principal preocupacion la de alcanzar al
mercado internacional con copias mal hechas y sin disefio con poca preocupaciéon
por la innovacién de productos nuevos para nichos de mercado especificos. Lo
anterior se ve reflejado en la falta de produccion de la “moda rabiosa” en México;
radica en colecciones semanales, en lotes de produccién pequefios que siguen
tendencias de la moda globalizada con revisiones semanales segun la respuesta
del mercado, y la introduccion al “mix” de ciertos disefios aislados “mas locos” que
le imprimen al “set” un concepto vanguardista, redespliegues simultaneamente en
puntos de venta propios y/o “franquiciados” en el mercado mundial.

Mayor participacion de productos de importacion

En economia, una importacion es cualguier bien o servicio
recibido desde otro pais, provincia, pueblo u otra parte del
mundo, generalmente para su intercambio, venta o incrementar
los servicios locales. Los productos o servicios de importacion
son suministrados a consumidores locales por productores
extranjeros’.

Para Enrique Dussel Peters, profesor e investigador de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM)*®, el cambio de tendencia en las compras de textiles
en Estados Unidos se debe a que las empresas chinas estan ganando la batalla
de la competitividad a los articulos mexicanos. “Los productos hechos en China
son mas baratos, pero ademas de esto hay una serie de factores cualitativos, es
decir, China hoy en dia ha sido capaz de crear las principales empresas y
segmentos de la cadenas y ese es un enorme punto a favor de ellos en cuanto a
la logistica”.

En su opinién, el atractivo de los textiles y prendas de vestir chinos radica en que
tienen empresas que cubren la mayor parte del proceso productivo. “Ellos
producen hilo en sus diferentes variedades; hilo y fibras practicamente no se
producen en México.

%" es.wikipedia.org/wiki/Importacion
% Dussel, E; (2005)
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En China se producen las telas, tejidos; en México en la calidad y en la cantidad
requerida se producen muy poco. Un ejemplo que parece irGnico pero es caso de
la vida real: si en México se me olvidan los botones para coser los jeans, los
productores mexicanos tienen que esperar un mes a que los envien de Miami. Si
el mismo proceso es realizado en Shangai, los productores tienen al productor de
botones a 100 kilometros lo que significa que en 2 horas llegardn a la planta,
“Tienen en China los proveedores para la gran mayoria de estos productos”.

Desafortunadamente, en el mercado mexicano, el segmento dominante en la cifra
de ventas de ropa es el medio-bajo y bajo, centrado en “basicos” y “basicos con
moda” donde la moda esta “atrasada”, mal imitada, o como afirman algunos mas
radicales (pero no con eso menos realistas... aunque muy “racistas”), “no existe”;
conforme a estudios difundidos por las camaras empresariales, este segmento es
atendido mayoritariamente por productos chinos introducidos de contrabando.

Dejando a un lado la pirateria, la participacién de los productos comercializados en
el pais es dia con dia mucho mayor. Esta situacion se torna alarmante puesto que
esta desplazando significativamente a los productores nacionales provocando su
desaparicion, en algunos casos.

Algunos de los puntos analizados con anterioridad promueven el incremento de la
demanda de los productos de importacién, a continuacion se enuncian algunos
factores que hacen que los consumidores estén cambiando lo nacional por lo
internacional:

Prendas con mayor calidad
Innovacion en telas, disefios y colores
Costos

Status

Etc.

Elevados indices de rotacion de personal

Una de las causas que puede generar la rotacion del personal en
la organizacion es la insatisfaccion laboral sobre todo si Ja
persona insatisfecha constituye un recurso humano altamente
demandado, estableciéndose una competencia entre oferta y
demanda donde es el trabajador quién tomard la decision final y
donde la satisfaccion juega un importante papel en dicha
eleccion™.

¥ Cuesta A; (1990).
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Desafortunadamente los indices de abandono de empleo, dentro del sub sector
analizado, son muy altos (sobre todo si te toma en cuenta a las PyMES).

Debido a que los productos nacionales son muy poco competitivos con respecto a
los productos de importacién y que los insumos no bajan de precio es que lo mas
facil es reducir los gastos por mano de obra, es ahi donde entra la insatisfaccion
de los empleados.

Es tan grande dicha insatisfaccion que ha posicionado al sector textilero en la lista
negra de los empleos mas abandonados en México.

Carencias o deficiencias en el envase, empaque y embalaje

Envasado: Es una actividad mds dentro de la planeacion del
producto y comprende tanto la produccion del envase como la
envoltura para un producto.

Empague: se define como cualguier material que encierra un
articulo con o sin envase, con el fin de preservarlo y facilitar su
entrega al consumidor.

Embalaje: son todos los materiales, procedimientos y métodos
que sirven para acondicionar, presentar, manipular, almacenar.,
conservar y transportar una mercancia®.

¢, Quién no ha llegado a una boutique y se ha encontrado con prendas arrugadas?,
¢, Quién no ha aprovechado jugosas ofertas por mercancia manchada, rota o sin
algun avio?, ¢ Con que frecuencia?

La respuesta a estas interrogantes podria estar en los envases, empaques y
embalajes utilizados durante la produccién, distribucion y comercializacion de las
prendas finales.

En capitulos anteriores se hablo de algunos agentes nocivos para las prendas de
vestir, tales como: humedad, calor, luz, etc. Si no se tiene cuidado con estos
aspectos, los clientes seguramente tendran la oportunidad de conseguir grandes
ofertas todo el tiempo, situacién que es muy cémoda para la economia de ellos,
pero... ¢ Qué tan conveniente es para el mercado y sobre todo para las empresas?

Se patrtird del supuesto siguiente: “todo lo que se dafa significa mermas en las
utilidades”, entonces si se tienen problemas con la envoltura, y el empaque y
embalaje durante los procesos significa que se esta perdiendo el recurso mas
importante de la empresa que son las utilidades.

‘9 Robles L, Marcela L; (1996)
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En este pais hay muy poco desarrollo de los envases, empaques y embalajes,
solo unos cuentos (Liverpool, por ejemplo) ha puesto en marcha verdaderas
soluciones a este problema.

Dentro de las PyMEs el desarrollo de estos elementos es practicamente nulo y no
se diga en tianguis de mayoristas como el e Chiconcuac donde el envase en una
bolsa, el empaque es un costal y el embalajes es un diablito dentro de la cajuela
del automovil familiar, “Es urgente momento de disefiar algo acorde a las
necesidades de los productos”.

N I .

Figura 6.6 Envase, empaque y embalaje utilizados en el tianguis de Chiconcuac

En la Figura 6.1 se observa el envase, empaque y embalaje utilizados en el
Tianguis de Chiconcuac. De arriba abajo y de izquierda a derecha: En la primera
imagen se observa la forma en que son comercializadas las prendas de vestir (tan
s6lo son acomodados en ganchos sin ninguna proteccién al polvo, luz, humedad,
etc.); la segunda hace referencia al “ENVASE”, las prendas son introducidas en
bolsas de plastico donde una vez adquiridas por el comprador mayorista; la
pendltima imagen se refiere al empaque (costal de lona gruesa cuya finalidad es
agrupar el mix adquirido durante el recorrido por el Tianguis y evitar los robos sin
violencia); al final se observa el embalaje (porta equipaje del auto familiar que
esconde la mercancia muy bien de ladrones y policias corruptos).

141



El outsourcing

La definicion de Outsourcing es: contratar y delegar a largo
plazo uno o mds procesos no criticos para un negocio, a un
proveedor mds especializado para conseguir una mayor
efectividad que permita orientar los mejores esfuerzos de una
compafiia a las necesidades neurdlgicas para el cumplimiento de
una mision™.

La contratacion de procesos a un tercero es una actividad cada vez mas comun
dentro de las empresas, independientemente de su tamafio y giro. Las actividades
a subcontratar van desde el tefiido de las telas hasta la distribucién de las prendas
en los puntos de venta al publico.

Dentro del sub sector en cuestidon, las empresas dedicadas a realizar trabajos
especificos a otras no ofrecen una satisfaccion total de los requerimientos de sus
clientes, situacion que conlleva a romper la relacion contratante-contratado lo cual
afecta de sobremanera a las primeras.

Algunos de los factores que inhiben las relaciones entre las empresas contratadas
y los contratantes son los que se enuncian a continuacion:

Limitado o nulo flujo de informacion por parte de ambos,
Bajos niveles de flexibilidad y responsabilidad
Incumplimiento en los contratos

Ubicacién

Bajos niveles de servicio al cliente

Una de las herramientas mds eficaces y usadas por las
empresas para diferenciarse de su competencia y desarrollar
una ventaja competitiva sostenible es el servicio al cliente. Al
desarrollar una estrategia de servicio al cliente se deben
enfrentar tres decisiones bdsicas, cqué servicios se ofrecerdn,
qué nivel de servicio se debe ofrecer y cudl es la mejor forma
de ofrecer los servicios?*

La escasa flexibilidad para trabajar pequefios lotes (no sélo en la confeccién, sino
particularmente en el sub-sector de la comercializaciébn minorista de ropa, que

“! Rothery B;. Robertson I; (1997)
“2 peralta M; (2005)
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demanda un mix cada dia mas especializado) limita las condiciones del mercado
nacional frente a los productos internacionales (de bajo costo).

Desafortunadamente, la elaboracion de estudios de mercado dentro de las
pequefias y medianas empresas del sub sector en cuestibn es sumamente
limitada o tal vez nula. De alguna manera, este tipo de empresas, no considera
necesario el conocimiento de las necesidades especificas de los clientes.

El esquema de servicio al cliente que mas uso tiene dentro de los casos de
estudio se basa en: cambios de prendas por defecto o talla, instalacion de
probadores para medirse las prendas, entre otras.

La carencia de estudios que permitan conocer las necesidades del cliente tiene
como consecuencia ultima la pérdida de mercado potencial, producto de la
sensacion de insatisfaccion del consumidor final.

Por citar dos ejemplos... EI segmento medio-alto y medio, integrados por
ejecutivos junior y semiseniors, gente comun con extrafia conviccion de ser “poco
corriente”, en general se pasea con nostalgia mirando escaparates buscando
prendas con moda, un poco de “staturs” afladido pro alguna marca, o mas
frecuente imaginando “6 meses sin intereses en su tarjeta de crédito”... cuya
compra tal vez naufrague por falta de servicio (“aun no me lo trajeron”, “entran la
semana que viene”, “se me acaban de terminar”, “no trabajamos es talla”, “si,

ahora viene en una gabardina mas ligera”...).

El segundo ejemplo, no menos real, es el siguiente: el publico asistente al
lanzamiento de una determinada produccion cinematografica, en la cual los
protagonistas usen determinado vestuario, el cual proponga una moda ya sea del
una prenda en especifico o de una coleccién completa, causara un impacto tal que
al momento de salir de la sala cinematogréfica o al dia siguiente buscaran en los
aparadores de las boutiques las prendas integradas dentro del vestuario de dicha
pelicula.

El desconocimiento de la demanda retrasara la aparicion de los productos, de tal
suerte que sera ofertada una o tal vez dos semanas después del estreno,
situacion que limita el tiempo de vida de las prendas aumentando el riesgo a no
venderse, puesto que la moda a la que se refiere el ejemplo solo durard el tiempo
en que la pelicula esté en cartelera.

En el caso de conocer la demanda se tendria preparada la coleccién, colocada en
los aparadores desde el dia mismo del estreno. Para lo anterior se tuvo que
disefiar las prendas, estimar la demanda y el tiempo de vida, ya que se hizo lo
anterior entonces se mandara un solo corte que satisfaga dichas necesidades de
tal suerte que sea un producto golpe que solo atienda a la demanda “pasajera”’
generada por la pelicula.
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La realizacion de las estrategias para satisfacer la demanda proporciona un valor
agregado a los productos mejorando asi el servicio al cliente y por consiguiente se
atendera a un mayor mercado.

Esquemas empresariales familiares

cCudntos profesionales no han tenido que emigrar de una
empresa por no estar de acuerdo con la politica interna, pues
respondia a un esquema familiar antes que atender a un global
strategies management? Suele suceder gque una primera
generacion consolida, en base a esfuerzo, una empresa a la que
posteriormente incorpora a sus hijos y éstos a los suyos. De ahi
que cuando nuevas firmas ‘invaden” su mercado se produzcan
fracasos por no estdn capacitados para competir con sus
mismas armas y herramientas corporativas™.

Existen muchos casos en empresas mexicanas en los que el esquema de
negocios familiar que manejan ha sido el factor principal de su éxito, pero,
desafortunadamente hay muchos otros en los que este mismo esquema es el
responsable de la desaparicion de las firmas.

La falta de preparacion; la carencia en el rediseiio de actividades cotidianas; la
falta de planeacién a corto, mediano y largo plazo de actividades destinadas a
lograr objetivos de crecimiento; y sobre todo, la negligencia hacia la implantacion
de nuevas formas de administracion de los recursos son las principales
caracteristicas de operacion de las empresas que se rigen bajo esquemas
familiares.

Las consecuencias de trabajar bajo este esquema ocasionaran invariablemente,
tarde o temprano, su desaparicion. Ya paso el tiempo en que la oferta estaba
limitada a la produccién nacional. Ahora, la evolucion de la globalizacion promueve
la creacion de nuevas formas de trabajo: mas audaces, innovadoras y eficientes,
bajo esquemas laborales estrictos en todos los sentidos, situacién que no agrada
mucho a los empresarios de antafio.

Carencia de imagen corporativa

La imagen corporativa es la manera por la cual se trasmite,
quién es, qué es, qué hace y como lo hace. E/ disefio coordinado
de los diferentes agentes de comunicacion, hard que la imagen

3 http://www.monografias.com/trabajos14/empresfam/empresfam.shtml
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sea correctamente transmitida, al segmento de mercado
deseado.

La imagen corporativa es una herramienta muy importante para las empresas,
gracias a ella es posible mantener un cierto estilo. Dentro de ella se deben
procurar reglamentar todas las expresiones en las que se mezcla su imagen
(papel de cartas, rétulos, medios de transportes, etc) por este motivo, es
fundamental recurrir a un experto en la materia para que estudie el programa de
imagen de la empresa.

En el sub sector de estudio la imagen corporativa adquiere una importancia tal que
es una de las razones principales por la que las empresas se posicionan de
manera rapida y correcta en el mercado al que se quiere llegar.

Asi sea la boutique o “tiendita de ropa” mas pequefia, ésta deberd poseer una
identidad como establecimiento que debera trasmitir a sus clientes y consolidarse
en el mercado local distinguiéndose de sus competidores cercanos.

En general, la mayor parte de las empresas cuentan con un logotipo decente y un
slogan (generalmente copiado), pero, el encargado de hacerlos (el duefio) no
entiende lo que en verdad significa para qué sirven y como se hacen.

De hecho, la mayor parte de las PyMEs no sabe a qué nicho de mercado se
quiere atacar, piensan que al abrir las puertas de su establecimiento toda la gente
va a entrar y comprar el mix de productos ofertados. Tampoco entienden como
capacitar a los empleados para que trasmitan los mismos valores e identidad con
gue el establecimiento cuente.

Los empresarios deben que entender que ya pasaron los tiempos en que no
importaba la imagen corporativa por el hecho de que la oferta era muy limitada y
gue a los consumidores solo les interesaba satisfacer sus necesidades.

En estos tiempos, donde tanto los compradores urbanos como de ciudad
presentan las mismas preferencias y gustos (esto puede ser debido a que los
consumidores reciben los mismos estimulos tanto visuales como auditivos, gracias
a los medios masivos de comunicacion) los retos hacia una customatizaciéon en los
servicios, imagen y productos ofertados es cada dia mayor, es por eso que los
nichos de oportunidad son muy grandes.

En resumen

La resoluciéon de cada uno de los puntos contenidos en la lista de problemas
identificados dentro del comercio minorista de ropa no pretende ser la llave del
éxito, pero, al enfrentar de mejor manera cada uno de ellos definitivamente se
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ayudara a mejorar las condiciones en que atienda a un mercado cada dia mas
demandante y exigente.

Las herramientas pueden ser muy variadas. Como es de esperarse, la resistencia
a los cambios sera uno de los principales factores que frenen el cambio. En la
mayoria de los casos el factor monetario, a través de inversiones, jugara un papel
de suma importancia dentro de la implantacion de las estrategias de solucion,
pero, es un riesgo que hay que tomar y cuanto antes mejor.

En el capitulo siguiente se propondran una serie de estrategias de solucién a cada
uno de los problemas identificados en el presente capitulo.
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Estrategias de Innovacion en la Gestion Logistica
de las PyMEs

Si bien la moda esta globalizada, los mercados nacionales pueden ser mas o
menos sensibles a ella. Frecuentemente se sefiala que, en un pais y/o area
geografica, el seguimiento de las tendencias de la “moda globalizada” depende de
la masa de poblacion en los sub-segmentos medio-alto y medio, de la relativa
sofisticacion de los canales de comercializacion, y en particular de los puntos de
venta, del posicionamiento de “conceptos y disefio” de marca, de la cobertura
global de los medios de comunicacion, asi como de valores sociales
“comunitarios” y/o religiosos.

La innovacién logistica es clave para la competitividad y en particular, para
sectores industriales mas globalizados.

En el presente capitulo se presentaran 12 estrategias de soluciéon o mitigacion de
los 12 problemas generales identificados en las medianas y pequefias empresas
dedicadas al comercio minorista de ropa.

Dichas estrategias estaran enfocadas a la atencion de los problemas medulares
pero sin perder de vista la sintomatologia de las empresas.

Prondstico de demanda

Hacer un prondstico, es hacer un proceso de estimacion de un
acontecimiento futuro, a partir de una informacion de tipo
historica, normalmente de tipo matemdtica, y/o de tijpo
referencial de apreciaciones, estimaciones y conocimientos,
sobre un determinado campo de accion. Dependiendo de cudl/
sea la base especifica en gque se fundamente un prondstico, se
puede tener la siguiente clasificacion: Prediccion, Proyeccion.

Para poder trabajar con base en la demanda, se requiere gque
haya ciertas condiciones al interior de la empresa. La primera
es gue se tengan procesos internos bien afinados para agilidad,
no para control.

Se requiere, también, un conjunto de politicas bien revisadas, donde la orientacion
al cliente esté reflejada en ellas. El cliente es el que manda, por lo que se deben
eliminar toda clase de "disculpas” para poder dar al cliente lo que él quiere.
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Estrategias de Innovacion en la Gestion Logistica de las PyMEs

La satisfaccion de la demanda se hace a través de los productos y servicios de las
empresas. Es indispensable una agilidad extrema en el desarrollo de productos
gque satisfagan dicha demanda, al ritmo que lo exija. El desarrollo de productos
deberé ser revisado al interior de las empresas, no solo buscando el margen en el
corto plazo sino aprovechando la oportunidad de realizar el negocio.

Pasar de pronéstico a la demanda debe ser un objetivo de toda empresa, que de
lograrlo, garantizaria una respuesta al cliente acorde con sus necesidades, y un
posicionamiento envidiable en el mercado.

Aunado a lo anterior y en términos simples, para este punto se recomienda
realizar proyecciones de la demanda. No hay que olvidar que una proyeccién es
una combinacién de datos del pasado en forma predeterminada, para hacer
estimaciones del futuro, para lo cuél se utilizan métodos estadisticos, planteando
la hipotesis que a futuro se repetiran las mismas condiciones que explican los
resultados obtenidos en el pasado.

En la figura 7.1 se puede decir con certeza que el prondstico de la demanda no
puede ser hecho en base a una relacion matematica pura, lo mas razonable es
formular un prondstico considerando tanto la parte matemética (proyeccién), como
la parte cualitativa (prediccién).

DEMANDA

v

Daftos
Historicos

Facfores de
relacionamiento
Causa/efecto

Anadlisis de facfores
Cualitativos
Cuantitativos

Anélisis de dafos

Proyeccion de la
demanda

Pronéstico de la

v

demanda

Figura 7.1 Modelo general de hacer un pronéstico

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se enuncian algunos métodos, tanto cualitativos como
cuantitativos, aceptables para la obtencion de los prondsticos de la demanda:

Métodos Cualitativos
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e Delphi (Grupo de expertos buscan llegar a un consenso)

e Encuestas de mercado (Paneles, cuestionarios, pruebas de mercado)

e Analogia con ciclos de vida (Introduccion, crecimiento, maduracion,
saturacion)

e Juicio bien informado (Experiencia, intuicion)

Métodos Cuantitativos

e Series de tiempo
e Notacion
e Errores de prondstico

Implicaciones logisticas en la calidad y costo de los
insumos

Independientemente de las condiciones de pirateria y comercio
desleal existente en el pais, las acciones de las empresas
mexicanas deberdn ir enfocadas a la satisfaccion de las
necesidades de los clientes. Esta condicion obliga a los
empresarios a emprender desafios nuevos dentro de sus
actividades realizadas hasta e/ momento.

Algunas de las acciones que deberan poner mas énfasis las empresas son las que
se enuncian a continuacion:

e Auditorias de procesos tanto logisticos como productivos para explorar
oportunidades de mejora continua y de reingenieria.

e Crear, desarrollar y potenciar su capacidad de disefio enlazada a la
concepcion mercadotécnica.

e Flexibilizar la capacidad de produccion para trabajar pedidos en lotes
pequefos,...y resurtir con lotes pequefios.

e Sincronizar las actividades de la empresa con la de los proveedores para
que todos los implicados conozcan el objetivo final de los procesos.

e Realizar estudios de mercado enfocados a conocer el nicho de mercado al
gue se quiera enfocar el producto final.

En este sentido valdria la pena hacer diversas reflexiones, una de ellas se refiere
al nicho de mercado que se abarque. Como primer punto se tiene que conocer,
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invariablemente, a que tipo de consumidores se esta atacando, de no hacerlo se
estaria produciendo insumos y productos mal hechos (principal problema que
agueja a las empresas en la actualidad, ya que los productores fabrican “lo que
pueden” “con lo que hay o encuentran en el mercado”), es decir, debido a la baja
disposicion de insumos especializados los productores estan maniatados a la
oferta de insumos.

Este trabajo considera que los productores de materias primas cuentan con un
amplio nicho de oportunidad (debido a que hay mucho que crear) en la creacion
de nuevos “servicios” mas no productos (los productos seran consecuencia de la
oferta de los nuevos servicios).

Las herramientas pueden ser diversas, una de las principales es el “flujo de
informacion en la relacibn de negocios”, ambas partes deberan estar en el
entendido de la necesidad de compartir informacion de sus procesos, actividades,
costos, tiempos, clientes, proveedores, etc.

El uso de estos conceptos supone una continua orientacién hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en
las de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier clase de
organizacion. Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la
idea "excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la
organizacion.

Inseguridad

Las autoridades deben ser responsables de todo lo que les
corresponde en México, pero a la vez los ciudadanos son
responsables de permitir la impunidad, los ciudadanos deben
exigir soluciones adecuadas a sus necesidades de seguridad,
pues para eso estd "supuestamente” el gobierno. Si el gobierno
no se encarga de sus asuntos entonces la culpa de alguna forma
recae en el pueblo porque es el gue no debe permitir la situacion

y es quien debe de poner un limite.

Algunas acciones que se recomiendan a las autoridades competentes son las
siguientes:

e Implementar programas de vigilancia en las zonas con mayor flujo de
transporte de carga dedicado a las prendas de vestir.

e Es sumamente importante erradicar la cultura de la extorsion, muy
practicada por los elementos de seguridad a cargo de la vigilancia de los
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accesos y corredores carreteros por donde circulan los empresarios del
sector en cuestion.

e Colocacion de camaras de seguridad en puntos estratégicos donde los
indices delictivos muestren tendencias repetitivas.

e Imposicion de la ley ante comerciantes ambulantes y la pirateria para su
erradicacion definitiva.

e Mejorar la capacitacion y los esquemas de eleccion de los elementos de
seguridad tanto en niveles municipales como estatales y federales.

Las condiciones de inseguridad en la que se ven envueltos los empresarios
dedicados al comercio minorista de ropa son muy dificiles. No todo es culpa de las
autoridades encargadas de la seguridad. La solucion de los problemas se
encuentra en todos, hay que admitir que algunos empresarios también tienen
culpa al inducir a la delincuencia con acciones tales como la compra y venta de
productos robados, extorsibn de policias cuando se comete alguna falta
administrativa (conducir en exceso de velocidad, sobrecargar las unidades
vehiculares, no tener licencia adecuada al tipo de producto transportado y
vehicular, etc.).

Acciones para prevenir el comercio desleal e informal

Es obvio gque combatir el comercio informal no es tarea sencilla,
pero también lo es que cuando hay voluntad y disciplina es
posible imponer normas minimas que permiten un desarrollo que
beneficia a la comuna tanto como a los comerciantes.

Tanto las autoridades como los comerciantes establecidos tienen mucho que ver
con el incremento de estas dos actividades. Las autoridades tienen culpa por
permitir y solapar a los infractores, en la mayor parte de los casos, por otro lado
algunos comerciantes las promueven al comercializar sus productos con los
vendedores ambulantes e inclusive al pasar de ser establecidos a informales.

A este respecto se tiene que realizar de manera rigurosa los acuerdos tomados
hasta el momento por las diferentes instancias e instituciones de gobierno, A
continuacion se enuncian algunos de los programas mas importantes planteados
para el combate de la corrupcién en el sector textil en México:

e Programa Nacional de Combate a la Corrupcibn y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo (2000)
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e Comisién Intersecretarial de Transparencia y Combate a la Corrupcion
(2000)

e Convenio de concertacién de acciones para la transparencia en el sector
aduanero (2003)

e Programa Anticorrupcion en las aduanas del pais (2004)

e Programa Operativo para la Transparencia y el Combate a la Corrupcién
(2005)

Todos los puntos antes mencionados son parte del “Programa Nacional de
Combate a la Corrupcion y Fomento la Transparencia y el Desarrollo
Administrativo 2001-2006, los principales objetivos de este programa se enuncian
a continuacion**:

Prevenir y abatir practicas de corrupcion e impunidad
e Controlar y detectar practicas de corrupcion
e Sancionar las practicas de corrupcion e impunidad

e Dar transparencia a la gestion publica y lograr la participacion de la
sociedad

e Administrar con pertinencia y calidad el Patrimonio Inmobiliario Federal

En realidad la elaboracién de estos programas no son la parte dificil en el combate
a la corrupcién y al contrabando, la verdadera tarea se encuentra en hacer valer lo
expuesto de manera correcta y sin miramientos para sancionar como es debido a
todos aquellos que infrinjan la ley.

Por otro lado, el problema de la corrupcion y el contrabando no se va a solucionar
con la buena voluntad del gobierno, los involucrados (productores, distribuidores y
comerciantes del sector textil) deben estar conscientes que tienen que poner
mucho de su parte para erradicar el problema, a continuacion se enuncian algunos
puntos que deben tener en cuenta los comerciantes:

e Evitar a toda costa la evasion de impuestos,
e Evitar comprar o vender productos robados o de dudosa procedencia,

¢ Instalar departamentos de disefio que les permita innovar nuevos productos
evitando asi la pirateria,

* Ochoa, S (2005)
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e Adquirir las mercancias y productos con comerciantes establecidos,
evitando a toda costa el comercio informal,

e Evitar la comercializaciéon de articulos de contrabando.

Otra actividad que se ve reflejada en la inseguridad es el incremento de los
tianguis sobre ruedas, mismos que en algunos municipios de la provincia
mexicana estan proliferando. Dichos mercados atienden a la necesidad de una
demanda cada vez mas escasa (para los productos mexicanos) y que con la
esperanza de los productores vender sus productos directamente al consumidor
final proliferan este tipo de mercados sobre ruedas.

Algunas de las caracteristicas que poseen estos mercados son las siguientes:
lideres corruptos o faciles de extorsionar, agremiados fuera del régimen tributario
de gobierno, elevada inseguridad en su periferia (donde generalmente ocurren
atracos al primer descuido), etc.

La Innovacion de los productos

Uno de los retos de competitividad que enfrentan las empresas
mexicanas dedicadas al sector Fibras-Textil-Confeccion, es el
de presentar en el mercado productos o procesos empresariales
diferenciados e innovadores ante sus clientes, y donde esas
innovaciones tengan un valor para estos consumidores.

Dentro de un mercado tan competitivo (como el de la comercializacion minorista
de, ropa sera cada dia mas necesario diferenciarse del juego de los competidores
(muchas veces convertidos en verdaderos predadores).

Para que el cambio surta el efecto esperado se tendrd que encontrar la formula
para diferenciarse de los sub-segmentos de mercado mas sensibles al costo.
Dicho lo anterior es que sera necesario colocar productos cuyo valor este basado
en la innovacion (el cual puede ser el “Premium?”).

Para innovar se pueden tener dos rutas:
e Adaptar y cambiar los productos y servicios que se ofrecen en el mercado,
mediante una mayor satisfaccion y anticipacion de los gustos y preferencias

de los clientes, conocidas como innovaciones de productos y servicios, y

e Adaptar y cambiar la manera de cdmo se producen y comercializan estos
productos y servicios, conocidas como innovaciones de procesos.
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Algunos consejos que se sugieren en cuanto al tema de la innovacion se enuncian
a continuacion:

e Cambie permanentemente, pero recuerde que no todo cambio es
innovacion

e Para innovar tiene que pensar distinto que los demas, con una dosis de
inspiracion
e Invierta sus pocos recursos en productos y servicios con futuro

e Tenga una orientacion estratégica definida para que las innovaciones
contribuyan a incrementar la competitividad

¢ Invierta en I&D para tener innovaciones en el mediano y largo plazo
¢ Dedique tiempo a pensar en qué innovar en su empresa

e Dedique tiempo a innovar para no estar en la lista de las empresas que han
guebrado

e Invierta en desarrollar capacidades tecnolOogicas propias y establecer
alianzas estratégicas con empresas que hacen bien las cosas

e Establezca la gestidén de la innovacién tecnolégica como una funcion en su
empresa

e Practique la innovacion todos los dias para que fortalezca su capacidad de
hacerlo exitosamente

Insumos y productos nacionales frente a los productos
de importacion

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge
espontdneamente, se crea y se logra a través de un largo
proceso de aprendizaje y negociacion por grupos colectivos
representativos que configuran la dindmica de conducta
organizativa, como los accionistas, directivos, empleados,
acreedores, clientes, por la competencia y el mercado, y por
dltimo, el gobierno y la sociedad en general.

156



Algunas de las condiciones requeridas para que un pais sea competitivo, es que el
Estado debe fomentar en sus politicas de gobierno las condiciones necesarias
para garantizar la actividad comercial que permita el normal desenvolvimiento de
la actividad comercial de las empresas. Las acciones de refuerzo competitivo
deben ser llevadas a cabo para la mejora de ciertos puntos, estos podrian ser:

e Las estrategias de las instituciones publicas
e La competencia entre empresas
e Las condiciones y los factores de la demanda

e Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un
ambiente donde las finanzas estén en orden

e Establecer reglas tributarias adecuadas

e Una politica macroeconémica que sea capaz de fomentar la inversion de
capitales, dentro de un marco econémico donde no exista la regulacion y
control de precios (Precios acordes a la oferta y la demanda)

Planes de reestructuracion de la educaciéon de tal forma que el sector educativo
este acorde con las necesidades reales del sector productivo. Favoreciendo muy
especialmente al sector de la Educacién Publica de bajos recursos. Las nuevas
empresas requerirdn de personal calificado que esté a la altura de las nuevas
tecnologias.

El establecimiento de una sélida y comprometida asociacién Gobierno-Sector
Privado, para fomentar el crecimiento de la tecnologia, productividad, etc , a fin de
ofrecer competitividad a nivel internacional dentro de un marco de ventajas
igualitario para todos.

Adicionalmente, la participacion de los productos de importacion, principal azote
de los productos nacionales, se debe a los bajos costos a los que se ofrecen
productos provenientes de Asia (China, principalmente).

Hay que tomar muy en cuenta que el principal punto de diferenciacion de los
productores locales en México con China e India es el “tiempo” de traslado hacia,
México tiene una pequefia posibilidad en al elaboracion y comercializacion de
productos en una elevada necesidad de rapidez (a diferencia de China que se
necesita elaborar pedidos con 6, 9 y 12 meses de anticipacion; ver caso Marti),
como son la moda-moda, y aquellos productos a los que un “transit time” elevado
desde Asia a el pais puede suponer una diferencia entre “vender o no”.
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La estrategia en este sentido debera enfocarse a orientar la produccion a nichos
de mercado mas especificos, donde el costo no sea el factor principal de
preferencia para los consumidores finales.

El nicho medio, medio-alto y Premium, aunque no tan grandes como el medio-bajo
y bajo, representa a un gran porcentaje de consumidores que estan cansados de
buscar prendas de baja calidad (principal atributo de la mercancia de importacion,
ademas con los bajos costos).

Si se hace labores como: innovacion de disefios en telas, avios y prendas finales;
disefio de los puntos de venta enfocados a los nichos de mercado antes
mencionados; estudios de demanda para conocer y “satisfacer”’ las necesidades
del cliente; seguramente se estara atendiendo al mercado que en verdad necesita
de atencidn y que por el lado del costo también genera mas utilidades.

Mitigacion de la rotacion de personal en las PyMEs del
sector en cuestion

Quienes han advertido contra el impacto de la rotacion de
personal, buscan formas distintas e innovadoras para mantener
o contratar empleados: sueldos atractivos, bonificaciones,
incentivos por antigiedad, uso de ropa informal en la oficina,
horarios flexibles, etcétera, pues estdn conscientes de que Ja
baja rotacion no sdlo crea un ambiente de integracion entre los
colaboradores mds antiguos, sino que también favorece la
estabilidad de Jas relaciones de trabajo, mejorando Ila
productividad de la empresa y sus empleados.

Por parte del gobierno se necesitan dos cosas, principalmente: la primera se
refiere a la manutencion y generacion de empleos e inversion, mediante
programas de apoyos a las pequefias y medianas empresas. Dichas acciones
podran estar enfocadas a la reduccién de impuestos, incremento en los créditos
para la creacion y capacitacion de personal (es importante que estos apoyos sean
faciles de conseguir, actualmente la Secretaria de economia ofrece unos cuantos,
lo malo es que pueden tardar hasta 11 meses en ser otorgados).

Aunado a lo anterior, el gobierno tiene que promover los negocios mediante sus
secretarias de estado, mejorar el acceso a mercados, fortalecer los esquemas de
financiamiento y fomentar la modernizacion y tecnificacion.

Asi como el gobierno debe hacer su parte, los involucrados en el comercio
minorista de ropa también tendran que realizar lo propio. En este sentido tendran
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que seguir una serie de recomendaciones, mismas que Se enuncian a
continuacion:

e Otorgar contratos laborales justos, de acuerdo a la ley,
e Ofrecer las prestaciones de ley a los trabajadores,

e Proporcionar de la capacitacién necesaria a los empleados de acuerdo a al
puesto y actividades a realizar,

e Elaboracion de un manual de procedimientos con el cual se evitaran roces y
conflictos entre los empleados por confusiones en las labores
encomendadas durante las jornadas de trabajo,

e Proporcional de objetivos tanto comunes y en grupo a los empleados para
lograr una vision, “dentro de la empresa” a largo plazo logrando asi una
lealtad hacia la empresa,

e Presentar a los empleados el esquema organizacional de la empresa desde
el primer dia de labores, con esto se evitaran fricciones por brincarse
puestos jerarquicos (principal punto de insatisfaccion entre los empleados
de mas antigiedad),

e Pagar el precio justo por las labores realizadas. Se menciona esto por que
muchas veces (especialmente en México) los empresarios estan mas
preocupados por estrenar auto de afio que por satisfacer las necesidades
de la empresa,

e Dotar de instalaciones adecuadas, ademas de los servicios necesarios.
Las causas de la elevada rotacién de personal en las empresas involucradas en el
sub-sector pueden ser muchas, lo cierto es que una vez que las condiciones

laborales son insuficientes para los empleados comienza la insatisfaccion, y por
consiguiente el abandono de empleo.

Recomendaciones para mejorar el Envase, Empaque y
Embalaje

A este respecto se tiene algunas propuestas y ejemplos que ayudaran a
complementar las estrategias de solucion a este gran problema.

Dentro de los ejemplos se tiene los siguientes:

Logisfashion (empresa espafiola dedicada a la logistica de las prendas colgadas)
cubre todas las operaciones de "acabado” de las prendas; desde que se fabrican
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hasta la distribucion a tiendas. De esta manera, el cliente solo se preocupa de
aquello que constituye la base de su negocio: el disefio y la venta. Dentro sus
servicios se encuentran las siguientes actividades, mismas que se enuncian a
continuacion:

Control de calidad

Colgado

Etiquetado

Planchado

Repaso y adecuacion

Embolsado

Preparacion de pedidos (picking) por radiofrecuencia.
Almacenado

Distribucién de prenda colgada

e Conexion on-line

El siguiente ejemplo, aterrizado a México, se refiere a las operaciones que realiza
“Serradiza” (unidad de negocios de la empresa Liverpool) que ha implementado,
entre otras cosas, las estandarizacion de “cajas” de plastico de un mismo tamafio.
Dichos envases tienen la funcion de minimizar las operaciones logisticas de la
empresa dentro de sus instalaciones y con sus socios.

Algunas de los beneficios que trae consigo la estandarizacion del envase son:

e Disminucién de errores en la distribucion de prendas a las tiendas,

e Previene la aparicion de arrugas, manchas y dafios en las prendas,

e Facilidad en las operaciones de la empresa con sus proveedores. Esto es
debido a que dichos proveedores, depende de las necesidades de cada
punto de venta, entregaran directo a las tiendas sin pasar por el Centro de
Distribucion. Cabe mencionar que este “privilegio” es otorgado una vez que
han demostrado ser “confiables” en sus entregas.

e Disminucién de costos por operaciones infructuosas,

e Estandarizacion de los embalajes ya que el empaque permite conocer: la
capacidad de transportacién de cajas en los vehiculos, colocacion, etc.

Es obvio que las pequefias y medianas empresas no cuentan con la
infraestructura ni el nivel de operaciones y “skus” con los que cuentan los dos
ejemplos anteriores, pero, es un hecho que deben (urge) un estudio detallado de
las condiciones de las materias primas y prendas finales en el sub-sector.
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Manejo en las relaciones de la tercerizacion (outsourcing)
de procesos

Antes de realizar cualquier contrato con un tercero se debe
estar muy consciente de que el Outsourcing es mds que un
contrato de personas o activos, es un contrato para
‘resultados” y que ayudard a que la empresa dedigue todos sus
esfuerzos en innovar y concentrar sus esfuerzos en el negocio
principal de tal suerte gue se transfieren los riesgos a un
tercero que pueda dar garantias de experiencia y seriedad al
drea especifica que se esté subcontratando. En cierto sentido
este prestador pasa a ser parte de la empresa, pero sin
incorporarse formalmente,

Entre las ventajas "tedricas" de realizar una tercerizacién de algin proceso dentro
de la empresa se encuentran:

e Reduccion de costos. Depende de cada caso en particular, pudiendo ser
mas 0 menos importante en funcion de las condiciones particulares. Para el
andlisis es indispensable tener perfectamente definida la estructura de
costos asi como el impacto de las distintas decisiones posibles en dicha
estructura.

e Mejorar la flexibilidad y tener mas capacidad de adaptacion al cliente ya
evita inversiones en areas no estratégicas. Estas inversiones las soporta la
empresa que presta el servicio subcxontratado.

e Tener un mayor control. En este sentido, en funcién del acuerdo alcanzado,
puede convertirse en mayor control sobre costes, plazos, calidades, etc.

e Reduce el "time to market"

e Mejora la rentabilidad sobre activos
Claro que no todas las areas de la empresa se pueden subcontratar, a
continuacion se presenta una lista de funciones en las que la subcontratacion es
adecuada:

e Sistemas y estrategia técnica

e Andlisis de negocios

e Analisis y disefio de sistemas
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e Desarrollo e implementacion de aplicaciones
e Disefio e implementacién de redes

e Operaciones de centro de datos

e Operaciones de redes

e Soporte Técnico

e Soporte usuarios finales y departamento auxiliar

Mejoras en el Servicio al Cliente ofertado

La estrategia de servicio al cliente parte de un todo, que es e/

"

producto, existen unos productos que son tangibles ‘puros”,
como la sal, que no requieren ser acompafiados de ningun
servicio, pero existen otros que si lo requieren, como los las
prendas de vestir.

Para determinar cudales servicios son los que el cliente demanda se deben realizar
encuestas peridédicas que permitan identificar los posibles servicios a ofrecer,
ademas se tiene que establecer la importancia que le da el consumidor a cada
uno.

Asimismo, se debe estar consciente de que aunque nuestros servicios sean de
excelente calidad, si son los mismos y del mismo nivel que los de la competencia,
nunca crearemos “ventaja competitiva”, por ello, al aplicar encuestas tendientes a
mejorar los servicios, se debera tratar de compararse con los competidores mas
cercanos, asi se estara en condiciones de detectar las verdaderas oportunidades,
mismas que serviran para adelantarse y se los “mejores”.

Ya se conoce qué servicios requieren los clientes, ahora se tiene que detectar la
cantidad y calidad que ellos desean, para hacerlo, se puede recurrir a varios
elementos, algunos de ellos se enuncian a continuacion:

e Compras por comparacion,

e Encuestas periddicas a consumidores,

e Buzones de sugerencias,
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e Sistemas adecuados de quejas y reclamos.

No hay que olvidar que el objetivo final ser& la satisfaccion total del cliente, mismo
que sélo se podra cumplir mediante la atencién y satisfaccién de sus necesidades
especificas.

Institucionalizacion de las actividades en empresas que
trabajan bajo esquemas familiares

Se denominan empresas familiares a aguellas en las que la
mayoria de la propiedad o acciones se encuentran en manos de
una o mds familias.

La importancia creciente de estas empresas en el mundo, tanto a nivel econémico
como social, hace que en muchos sectores se hayan convertido en motores del
tejido empresarial. Cabe mencionar que en el sub-sector analizado este esquema
impera en la mayoria de los casos lo que hace aun mas interesante la propuesta
de estrategias de solucion.

El empresario familiar desea transmitir su empresa a la generacion siguiente y, sin
embargo, sélo una pequefa parte de las empresas familiares consigue mantener
el caracter familiar por mas de una generacion. Esta ruptura en la continuidad es
debida a que el empresario familiar no siempre consigue superar con éxito
desafios, mismos que se enuncian a continuacion:

¢ Planificacion adecuada de la sucesion,

e Vencer la resistencia de los seniors a dejar sus puestos en el momento
oportuno.

¢ Incorporacion de directivos no familiares.

e Solventar los problemas financieros del cambio generacional.

e Garantizar que el sucesor familiar sea competente.

e Tener la capacidad para atraer y retener a directivos seniors no familiares.

e Conseguir recursos financieros externos o establecer alianzas con otras
empresas sin perder el control efectivo de la empresa.

La propiedad, el control y la direccion o gestiéon de la empresa son los tres
elementos que intervienen a la hora de definir la empresa familiar. Seria deseable
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converger en una definicion que comprendiera las sociedades familiares y crear
una referencia clara del concepto para concretar su marco legal.

Algunos de los retos que deben tomar en cuenta todas las empresas mantengan
esquemas familiares en su empresa se enuncian a continuacion:

e Encontrar capital para crecer sin diluir el control familiar,

e Resolver los conflictos entre las necesidades de liquidez de la familia y el
negocio,

e Planificar para resolver los problemas financieros del cambio generacional,

e Vencer la resistencia de los seniors a dejar sus puestos en el momento
oportuno,

e Procurar que el sucesor familiar sea competente,
e Superar las rivalidades entre hermanos en la no aceptacion del sucesor,
e Tener la capacidad para atraer y retener a directivos seniors no familiares.

En resumen, se puede afirmar que las empresas familiares que aspiran a ser
grandes y exitosas tendran como principal “reto” el saber diferenciar los problemas
de origen familiar de los comerciales. Esta es una tarea nada sencilla sobre todo si
se toma en cuenta que la resistencia al cambio, dentro de este esquema de
trabajo, esta muy arraigada..

Necesidad de unaimagen corporativa adecuada

La situacion en todos los ramos de la industria en México,
acrecienta la competencia, pero sin duda, hace constante la
bdsqueda de una reduccion estratégica de costos, a la vez, que
pretende hacer mds eficiente la operacion interna, o bien darla
por concesion a un tercero especialista, es decir, a un operador
logistico en outsourcing. A su vez, la mayoria de las empresas
internamente recortan publicidad, imagen corporativa y demds
estrategias de comunicacion, sin observar que su mayor aliado
en tal competencia por la obtencion de nuevos clientes, es
precisamente lo que estdn recortando, la comunicacion.

Muchas empresas no siempre cuentan, dentro de su estrategia de negocios, con
actividades de desarrollo de “Imagen Corporativa”, que les permita consolidarse
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de una manera mas rapida y efectiva. Muchas de estas empresas se han
desarrollado como parte de una necesidad de una o pocas empresas o clientes, y
con el transcurrir del tiempo, han logrado poco a poco otros prospectos, llegando a
crecer de una manera lenta. En realidad las empresas se ven temerosas de
invertir en “Imagen Corporativa”. No como las grandes empresas de mundo,
donde les ha sido importante invertir en tal cuestion y demas actividades de
comunicacion estratégica, por lo que se puede observar un desarrollo digno de
mencion®.

Al escuchar sobre “Imagen Corporativa” lo primero que se viene a la mente es la
pregunta: ¢Por qué invertir en imagen corporativa? La respuesta puede estar
dividida en varias partes, las cuales pueden ser:

e Para obtener grandes “ventajas” sobre los competidores.
¢ Unaimagen poderosa trae consigo la “preferencia” de los clientes.

e Para dar mayor “prestigio y credibilidad” a la empresa y a sus productos o
servicios que se estén ofertando

Una empresa que tiene buenas herramientas de comunicacion ademas de una
imagen bien articulada logra mayores ventas, 10 que construye un soporte interno
para la estrategia de crecimiento de dicha empresa.

Algunas de las acciones que se sugieren realizar en la implantacion de una
imagen corporativa se enuncian a continuacion:

e Disefio e implantacién del “Logo y la Marca”, no hay que olvidar que si se
quiere ser confiables... hay que parecer confiables.

e Una parte fundamental de la imagen de la empresa es el “Slogan”. Debe
ser concebido en una frase corta, que ademas de ampliar la informacion,
promueve identificar al consumidor con una idea o promesa de venta.

e “Definicion empresarial, y Definicibn de Servicios”, el objetivo es que las
empresas estén la posibilidad de definirse a si mismas, incluyendo sus
servicios.

e Establecer la “Mision, Visién y Objetivos” de la empresa. ¢ Cuantas veces
se hace la mision de la empresa sin pasion?, o ¢ cuantas veces se hace la
vision y ninguno de los empleados la conoce? este punto es fundamental
para las PyMes ya que muchas de ellas piensan que la vision, mision y
objetivos no sirven de nada.

5 Gardufio, M; (2005) “Imagen corporativa, primera y principal inversién”; Revista Transporte Siglo
XXI; Afio seis, Volumen 71, Julio.
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e Se tiene que implementar los “Elementos de Comunicacién Estratégica”
que son:

Papeleria basica

Carta corporativa
Presentacion para clientes
Folleto institucional
Pagina Web

O O O0OO0oOo

Los elementos antes mencionados son lo minimos indispensables para parecer
estructurados y confiables, siendo que todos deberan concordar, tener unidad de
estilo, al igual que el disefio, siendo un proceso continuo el mantenerse a la
vanguardia en imagen.
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Conclusiones

En México, la comercializacion minorista de ropa dentro de las PyMEs es un sub-
sector cada dia mas dificil. Las razones pueden ser diversas: incremento en la
competencia, tanto nacional como extranjera, las condiciones del mercado han
cambiado mucho en los ultimos afios a velocidades muy altas, los grandes
productores, incremento en las aperturas comerciales entre los paises, caida de
los mercados, etc.

Lo cierto es que las condiciones de las empresas dedicadas a esta actividad son
mas precarias, conforme pasa el tiempo. Su mercado se ha visto disminuido
constantemente ocasionando la desaparicion de muchas de ellas (principalmente
las mas pequefas), obligando a las restantes a dar un giro en sus actividades
afnadiendo productos nuevos al mix ofertado.

La introduccion de productos de importacién (indumentaria, especificamente) al
mercado nacional es un factor que promueve la desaparicion de las empresa mas
débiles. Cabe destacar que dichos productos cuentan con mayor presencia dentro
del mercado nacional debido a que ofrecen mayores niveles de servicio al cliente.

Algunos puntos que se destacan a este respecto son: calidad, confiabilidad, nivel
de customizacion, moda, colecciones mas pequefias y con mayor frecuencia, altos
niveles de innovacion tanto en la prenda como en las telas y avios... el hecho es
gue las empresas mexicanas dedicadas a la comercializaciébn minorista de ropa no
estaban capacitadas para competir frente a estas condiciones.

El cambio en la forma de hacer negocios, y con eso competir frente a los
productos de importacion, no depende del todo de los comerciantes,
desafortunadamente se ven limitados por la proveeduria (que abarca desde el
disefio de las telas hasta los encargados de dejar las prendas listas para la
comercializacion).

Desafortunadamente, no se puede mejorar las condiciones de los
comercializadores finales sin tomar en cuenta a la cadena de suministros
completa.

Los retos que deben adoptar los involucrados en el sector (Fibras-Textil-
Confeccién), independientemente de la posicibn que ocupen, deberan estar
encaminados a cumplir con la “satisfaccion total del cliente”. Algunas
recomendaciones que se proponen se enuncian a continuacion:

e Modernizar y tecnificar procesos

e Cambiar los sistemas de produccion
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e Desarrollar mayores niveles de disefio en la proveeduria, ademas de
proporcionar mayor valor agregado

e Implantar esquemas de trabajo de respuesta rapida “con calidad”

e Acortar los plazos de produccién

e Ofrecer prendas de moda frecuente y con una buena relacion calidad/precio
e Ofrecer una amplia eleccion de estilos diferentes

e Disminuir los costos de produccién

e Desarrollar un buen servicio hacia los distribuidores especialmente en el
area de gestion de sus “Stocks” a través de un sistema EDI (Electronic Data
Interchange).

El hecho es que hay que conocer mejor al nicho de mercado al que se esté
dedicado. La realizacion de estudios de mercado, para el conocimiento de la
demanda, dentro de las PyMEs en Meéxico, es casi nula. Es de ahi que el
consumidor final se encuentre decepcionado al no encontrar prendas de vestir que
le permitan alcanzar el status de “satisfaccion total” y por consiguiente decida
adquirir productos de importacion.

Desafortunadamente no todos los nichos de mercado son accesibles para los
productores y comercializadores nacionales. Dentro de los nichos de mercado
“bajo y medio bajo”, donde el factor principal de eleccién es el costo, el mercado
nacional no tiene muchas probabilidades de subsistencia al no poder competir con
los productos de importacion (eso sin mencionar a la pirateria y el comercio
informal) debido a los bajos costos a los que ofertan sus productos.

Hay quienes afirman que la solucion esta en enfocarse a nichos de mercado mas
altos, donde los consumidores buscan el disefio y la calidad adecuados, “poco
corrientes”, donde Mexico tiene grandes posibilidades de crecimiento
(principalmente por las ventajas que le da su ubicacién: factor tiempo).

Adicionalmente, las empresas mexicanas estan en la necesidad de cambiar su
manera de hacer negocios. Los esquemas familiares, la falta de estudios de
mercado, la carencia de imagen frente a los consumidores, la timidez hacia los
cambios son algunos factores que inhiben el desarrollo de las empresas frente al
mercado internacional, principalmente.

Es de resaltar que en la mayoria de los casos el factor inversion (también se

puede traducir a “arriesgar el capital de la empresa”) frena la implantacién de
soluciones. El hecho de invertir en una imagen corporativa, por citar un ejemplo,
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que en apariencia no va a incrementar el capital, al no ser un producto vendible,
va a limitar la aceptacion en el mercado.

Lo anterior puede llegar a tal punto que impida el posicionamiento de la empresa
en el mercado.

Como punto final, se recomienda hacer mancuerna entre el gobierno y los
empresarios involucrados con el objetivo de “fortalecer la competitividad” mediante
acciones especificas encaminadas al mejoramiento del sector en general.

Especificamente, por el lado de los comercializadores minoristas de ropa, se
recomienda manejar aprovisionamientos en lotes mas pequefios con frecuencia
alta, muy por el contrario de como se ha venido haciendo tradicionalmente, que es
llenar la tienda con una gran diversidad de productos una o dos veces por mes.
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