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Introduccion

La logistica y la transportacion son los dos temas principales de este
libro. Los articulos que lo conforman van desde el caso de China y
toda la capacidad que ha desarrollado para comercializar con todo el
mundo; el esfuerzo innovador que hacen empresas muy importantes,
como Cisco Systems y CEMEX para llevar sus productos a todo el
mundo; los retos que los proveedores de alimentos en la Ciudad de
México han enfrentado; hasta los esfuerzos de las empresas pequenas
y medianas de México.

El primer capitulo de este libro: La inteligencia comercial y
su aplicacion en la logistica internacional. Estudio de caso: la inteli-
gencia comercial en la Republica Popular China (RPCh), de Michelle
Calderén Garcia y Alejandro Martinez Serrano, aborda la forma en
que China ha aplicado la Inteligencia Comercial (IC) en la logistica in-
ternacional. En primera instancia se hace una revisién conceptual de
la inteligencia y de su ciclo, asi como la IC y la logistica internacional.
Posteriormente, se hace referencia a la aplicacion de la IC en la logisti-
ca internacional y se finaliza con el estudio de caso en la RPCh. Es de
destacarse que todas las empresas Chinas poderosas en el mundo tie-
nen participacion estatal. La metodologia que se emplea es el método
analitico, que les permite a los autores tener una interpretacion de la
realidad a partir del conocimiento de todas las partes que integran un
proceso. Al final sefialan la importancia de la “inteligencia artificial’,
en un contexto en el que se han combinado la participacion del Estado
chino con la apertura gradual hacia la incorporacién de nuevos me-
canismos de mercado; lo que les ha permitido posicionarse como lo
han hecho en todo el mundo.

En el segundo trabajo del libro, La cadena de suministro de Cis-
co Systems se fortalece en tiempos de adversidad (COVID-19), de Irene
Mendoza Fuentes y Tlahuac Acosta Villanueva. Se identifican y anali-
zan las acciones que Cisco, uno de los principales participantes de la
industria tecnolédgica, implementoé para que su cadena de suministro
se posicionara como la primera en el ranking mundial, ante una de las
mayores adversidades que ha enfrentado la humanidad: la pandemia
provocada por el SARS-COV?2. En el capitulo se presenta al inicio la



evolucidon que ha tenido Cisco desde los afios noventa, en donde el
denominador comun es poner la satisfaccion total del cliente, antes
que nada. La evolucién de sus cadenas de suministro asociadas al de-
sarrollo de las ventajas ofrecidas por el internet, le permitieron a Cisco
que para el afo 2000, el 75% de sus pedidos fueran por esa via. Lo que
permiti6 que su valor de 2 billones de dolares en el afio de 1995 pasara
a 9 billones de ddlares para el ano de 1998, en sélo tres anos. Utilizan
como referente de comparacion el caso de Samsung, recuperan la cla-
sificacion de Gardner respecto de las empresas a nivel mundial lideres
en logistica y suministro, que ha colocado a Cisco como la empresa
lider, tanto en el aflo 2020 como en el afio 2021. Al final, sefialan que
todo ello les ha permitido desarrollar un modelo de logistica inteli-
gente, donde la importancia de contar con informacién en tiempo real
(gracias a la digitalizacion y la inteligencia artificial) les ha permitido
enfrentar la pandemia.

En el trabajo de Angélica Hernandez Leal, Mdénica M. Ortega
Pech y Jorge Martinez Pacheco, Resiliencia empresarial durante la pan-
demia COVID 2019, Caso de Estudio: bodegas frutales de la Central de
Abastos, se abordan las dificultades y retos que efrentaron en la Ciu-
dad de México proveedores de alimentos ante la pandemia. El argu-
mento central de este trabajo, subraya que es vital la capacidad de re-
siliencia de cualquier empresa para enfrentar una contingencia, como
la provocada por la pandemia, que pone en vilo su existencia. En el
trabajo se recupera como marco conceptual la teoria de la contingen-
cia, para destacar la importancia del contexto. También, se incorpora
el concepto de “resilencia empresarial”’, que ha sido muy aludido en
los ultimos afios, ya que implica la habilidad de prevenir, planificar y
adecuarse a las eventualidades. El andlisis se basa en la metodologia
cualitativa con disefio exploratorio, el instrumento es la entrevista no
estructurada. Los casos de estudio fueron dos bodegas de fruta de
temporada en la Central de Abastos de la Ciudad de México.

En el trabajo sobre La gestion estratégica de los costos de la pro-
duccion de embutidos en San Luis Potosi: responsabilidad de la alta di-
reccién ante un entorno dindmico e incierto, de Manuel R. Schwuchow
Belendez y Francisco Valladares Ledn, abordan como inicio de su ana-
lisis la “vieja dicotomia” de las ciencias de la administracion: ciencia
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o arte. Los autores asumen que la administracion tiene elementos de
ambas, y que aunado a las aportaciones del internet y las tecnologias
de la informacidn, las ciencias de la administracion tendran mejores
condiciones para enfrentar los grandes retos que la economia enfren-
ta por la pandemia. Para ello estudian el caso de la produccion de em-
butidos, y sefialan la importancia estratégica del control de los costos
para tener una posicion competitiva en el mercado.

La Estrategia logistica en la Pequefia y Mediana Empresa Con-
tempordnea, es el capitulo en el que Fernando Olvera Hernandez y
José R. Morales Calderdn, plantean que la cadena de suministro es un
factor fundamental para las empresas mexicanas, ofrecen un analisis
de la relacion que existe entre la pequenia y mediana empresa en Méxi-
co y la cadena de suministro en el contexto actual nacional e interna-
cional. El texto es resultado de una investigacion documental tanto de
fuentes fisicas, como electrénicas. Al inicio se sefala la situacion que
enfrentan la pequenia y mediana empresa y su importancia en el desa-
rrollo del pais; por lo que es fundamental fortalecer su competitividad.
El argumento central de la investigaciéon es que una administracién
optima de la cadena de suministro es un factor clave para generar la
satisfaccion de los clientes y aumentar la rentabilidad. Al final sefialan,
que en la actualidad lo que las empresas han desarrollado son redes
de colaboracion en todo el proceso de produccion, desde el abasto de
materias primas hasta la distribucién y entrega de los productos.

En el capitulo de Alfredo David Garza Marin, Innovacion en
la cadena de suministro: CEMEX, se recupera una de las experiencias
mas importantes del desarrollo empresarial en México: CEMEX. Es
un ejemplo puntual y contundente, de que el resultado positivo y ma-
duro de una organizacion (productividad, competitividad, resiliencia
e innovacion) solo es posible en el largo plazo. Los componentes que
destacan a lo largo del trabajo son: el compromiso de los directivos, la
capacidad para asumir riesgos en el ambito nacional e internacional,
el aprovechar de manera 6ptima los recursos con los que cuenta la
empresa, la inteligencia de incorporar la tecnologia de la informacion
y la comunicacion de manera oportuna, y el mas importante, siempre
pensar en las necesidades actuales y futuras de los clientes. El traba-
jo permite ver de manera clara que todo ello le permitié6 a CEMEX,
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desarrollar un modelo de negocio basado en plataformas con infor-
macion de primera mano y procedimientos logisticos muy eficientes y
efectivos.

En el capitulo de Teresa Lopez Lopez y Héctor Martinez Re-
yes, Una aproximacion a la evolucion, retos y desafios de la logistica
y la cadena de suministro: en la época de la pandemia, se hace una
descripcién sobre las dificultades y oportunidades, que enfrentan la
logistica y la cadena de suministro ante las consecuencias provocadas
por la pandemia. Para ello, se hace una revision de la evolucion que
ha tenido el estudio y la practica del suministro y la logistica. En la
primera parte se plantea la relevancia que ha tenido estas actividades
a lo largo de la historia de la humanidad. En el siguiente apartado se
hace una descripcion de las instituciones mds importantes, en el estu-
dio e impulso de nuevas practicas del tema el: Council of Supply of
Chain Management Professionals (CSCMP) y en México el Instituto
Mexicano del Transporte. En los Estados Unidos la CSCMP es la or-
ganizacion mas importante, surge hacia fines de los afios cincuenta,
y se consolida principalmente entre los afios ochenta y noventa del
siglo pasado. Para hacer esta revision se van sefialando acontecimien-
tos relevantes, tanto en el estudio como en la practica, desde los afos
setenta hasta la actualidad. Al final, se recupera una tabla del profesor
Lalonde donde presenta los retos y oportunidades de la logistica y el
suministro.

El fortalecimiento y el desarrollo de medios y formas creati-
vas e innovadoras que aprovechen todos los avances de la tecnologia
para: el envio, la distribucion, la entrega, etcétera; puede ser uno de
los factores con los que la humanidad enfrente los graves problemas
provocados por la pandemia, y las consecuencias y retos que esto esta
provocando en el corto, mediano y largo plazo.

Héctor Martinez Reyes
Profesor - Investigador
Departamento de Estudios Institucionales, UAM - Cuajimalpa

12









La inteligencia comercial y su aplicacion en la logistica
internacional. Estudio de caso: la inteligencia comercial en la
Republica Popular China

Michelle Calderén Garcia*
Alejandro Martinez Serrano**

Resumen

El objetivo de este capitulo fue analizar la aplicacion de la inteligencia
comercial (IC) en la logistica internacional, mediante un estudio de
caso en la Republica Popular China (RPCh). En primera instancia se
hace una revision conceptual de la inteligencia y de su ciclo, asi como
la IC y la logistica internacional. Posteriormente, se hace referencia a
la aplicacion de la IC en la logistica internacional y se finaliza con el
estudio de caso en la RPCh.

La metodologia que se emplea en este capitulo es el método
analitico, el cual permite tener una interpretacion de la realidad a par-
tir del conocimiento de todas las partes que integran un proceso. Al
final del presente capitulo se exponen conclusiones sobre las tematicas
abordadas en el mismo.

Palabras clave: Inteligencia comercial, logistica internacional, globa-
lizacién, China.

*Maestra en estudios de Asia y Africa con especialidad en China por el Colegio de México,
licenciada en Relaciones Internacionales por la UNAM y actualmente estudiante del Doctora-
do en Ciencias Politicas y Sociales en la UNAM, institucién donde es docente en la Facultad
de Estudios Superiores Aragon.

**Maestro en administracion militar para la seguridad y defensa nacionales por el Colegio
de Defensa Nacional de la Universidad del Ejército y la Fuerza Aérea y licenciado en Rela-
ciones Internacionales por la UNAM, donde es docente en la Facultad de Estudios Superiores
Aragon, asi como de la Universidad de Negocios ISEC, ademas de ser el director académico
de la carrera de Negocios Internacionales.
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Introduccion

La Inteligencia Comercial (IC) es un elemento fundamental para el
diseno 6ptimo de los negocios en la actualidad. La IC tiene su origen
en las tematicas de la razén de Estado y la seguridad nacional, sin
embargo, la aplicacion del llamado ciclo de inteligencia, que permite
procesar informacion y convertirla en un insumo para la toma de de-
cisiones, se aplica en varios ambitos de las politicas publicas y también
se puede emplear en las cuestiones empresariales y de los negocios.

Este capitulo tiene como objetivo analizar la aplicacién dela IC
en la logistica internacional, para lo cual se emplea como estudio de
caso la Republica Popular China (RPCh). La propuesta es que el mejor
método para las empresas que deseen internacionalizarse y enfrentar
el entorno complejo del pais asidtico, seria estudiar las estrategias que
las mismas empresas chinas utilizan para superar los obstaculos que
enfrentan; y con ello adoptar métodos y procesos igualmente flexibles
e ingeniosos, especialmente en las areas de toma de decisiones, adap-
tabilidad corporativa e innovacion.

:Qué es la inteligencia?

De acuerdo con Navarro (2004), se suele atribuir la paternidad de la
formulacién cientifica del trabajo, método y resultados de la Inteli-
gencia al estadounidense Sherman Kent (p. 51), asimismo, Ortega
(2015) considera que la inteligencia se caracteriza por el componente
de informacién, construida a través del flujo de datos sobre un tema
u objeto de interés, que permite conocer detalles del mismo para su
mejor atencion y decision sobre cursos de accion (p. 11). En ese orden
de ideas Jeannetti (2007) estima que:

El término inteligencia puede entenderse como un proceso de in-
terpretacion con un objetivo definido para darle significado a la
informacion sobre un tema determinado. También se utiliza para
describir a un grupo, conjunto de personas o Departamento encar-
gado de recopilar, analizar, procesar y diseminar informacién para
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convertirla en inteligencia a través de un proceso que permita que
los productos sean utiles para la toma de decisiones (p. 481).

Derivado de lo anterior, es posible concluir que la inteligencia consiste
en reunir informacion analizada, procesada, evaluada, interpretada y
estudiada para la toma de decisiones.

El origen del concepto de inteligencia se va a encontrar en el
ambito de la toma de decisiones para la seguridad nacional. A lo largo
de la historia se puede rastrear la existencia de instancias guberna-
mentales dedicadas a producir inteligencia para la seguridad nacional.
Al respecto, habria que mencionar que fue en 1947 cuando el presi-
dente de Estados Unidos de América, Harry S. Truman, promulgd
la National Security Act, que dio nacimiento a instituciones como el
Consejo de Seguridad Nacional, el Consejero de Seguridad Nacional y
la Agencia Central de Inteligencia, instancias que hasta la fecha sirven
para la generacion de inteligencia para la seguridad nacional de esa
nacion. Este ejemplo se ha reproducido en otras naciones, en México,
también, en 1947 se cred la Direccion Federal de Seguridad, que fue
sustituida en 1985 por el Centro de Investigacion y Seguridad Nacio-
nal y en el 2018 por el Centro Nacional de Inteligencia.

Como se puede apreciar en la Figura 1, en la actualidad existen
seis vertientes en las cuales tiene aplicacion la inteligencia. Las cuatro
primeras de ellas relativas a cuestiones de seguridad, las dos ultimas
en el ambito empresarial.
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Figura 1

Fuente: elaboracion propia

Ciclo de la inteligencia

Navarro (2004) sefala que la definicién del Ciclo de Inteligencia
plantea en realidad una serie de concomitancias con el ciclo informa-
tivo/comunicativo general, asi como el papel jugado por la cadena
documental en la generaciéon de Inteligencia (p. 56). De acuerdo con
Navarro (2004) el ciclo de la inteligencia tiene cinco pasos, que se ex-
plican en la Tabla 1.
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Tabla 1. Ciclo de la inteligencia

1. Planificacién y Se identifican los requerimientos de infor-
direccién macién y de conocimiento.

2. Obtencion de Se busca y agrupa la informacion.
informacién

3. Proceso Se convierte la informacién obtenida y reco-

pilada por medios diferentes en conjuntos es-
tructurados de informacion.

4. Analisis y generacion | Se analiza la informacién y se produce inteli-
de inteligencia gencia para la toma de decisiones.

5. Difusién Se presenta el analisis de inteligencia al to-
mador de decisiones.

Fuente: elaboracion propia con informacion de Navarro (2004)

Una vez iniciado el ciclo de la inteligencia, Ortega (2015) considera
que la inteligencia como proceso seria equivalente a los datos amplia-
dos con el analisis, que una vez clasificados se vuelven funcionales
mediante la diseminacién. De esta manera se afiade valor a los datos
para convertirlos en informacion util y relevante (p. 11).

La importancia de la IC

La IC se compone de todas las fuentes de informacién de una com-
paiiia, las internas y las externas. La IC es una nueva orientaciéon y una
propuesta que deben emplear las empresas para optimizar el manejo
de la informacion, ya que se hace un uso eficiente de la informacion,
entre la mas importante son los estudios de mercados como herra-
mienta estratégica.

Lazo y Jara (2010) consideran que la IC es la base principal de
negocios internacionales exitosos, ya que permite maximizar recursos
humanos, materiales y financieros de las empresas, realizando un es-
tudio preliminar para detectar las necesidades y alcances especificos
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de cada proyecto y cada cliente (p. 13).

La IC implica un proceso de recoleccién y analisis de infor-
macion. También incluye actividades llevadas a cabo para contra-
rrestar las actividades de inteligencia de los adversarios. Al respecto,
Lazo y Jara (2010) establecen que:

La IC engloba la informaciéon que la empresa necesita para tomar
decisiones sobre sus procesos de venta. Es imprescindible para
desarrollar la estrategia de negocio, ya que orienta la direccion a
seguir, previene sobre los riesgos de cada decision y permite la an-
ticipacion y la rentabilizacion de las acciones que se realicen; tam-
bién mantener una estructura equilibrada de la relacion produc-
to-mercado y adaptar los procesos de comercializacion al entorno

(p. 14).
En este sentido, Vera (2012) postula que:

La estrategia de IC cobra relevancia debido a que los competidores
existentes en el ramo tienen objetivos similares, ser mas competi-
tivos. En este sentido, la competitividad internacional se refleja en
la estrategia propuesta, donde se incluyen elementos fundamen-
tales para alcanzarla, como son: calidad, precio, imagen y capaci-
dad de distribucion (p. 187).

Las herramientas de inteligencia comercial tienen como objetivo:

- Identificar los productos con las mejores perspectivas para incre-
mentar sus exportaciones.

- Seleccionar los mercados donde existe una clara posibilidad de
insercién y una atractiva oportunidad comercial.

- Identificar a las empresas con el mejor perfil como exportador.

La investigacion de mercado es una herramienta estratégica que pro-
porciona informacion para el conocimiento del entorno del proyecto
de negocio. Rojas (2016) sefala que la investigacion de mercado con-
siste en identificar problemas y oportunidades, asi como en recopilar
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o levantar datos para su posterior andlisis y difusion entre los intere-
sados (p. 15).

Lalogistica internacional

En este apartado se estudiara el concepto de logistica internacional a
partir del andlisis de algunos autores. Castellanos (2017) indica que la
logistica surge ligada a las actividades de toma de decisiones de los al-
tos mandos militares, principalmente en Gran Bretana en la década de
1940 (p. 8). De acuerdo con Ballou (2004) es facil pensar en la logistica
como la direccién del flujo de productos desde los puntos de la adqui-
sicion de materias primas hasta los consumidores finales (p. 7).

Segin Gémez (2013) desde el punto de vista empresarial, la
logistica se refiere a la forma de organizacion que adoptan las em-
presas en lo referente al aprovisionamiento de materiales, produc-
cién, almacén y distribucién de productos (p. 8). Asimismo, se puede
considerar que la logistica tiene como objetivo el aprovisionamiento,
planificacion y vigilancia del flujo de materias primas, insumos y mer-
cancias desde los centros de produccién hasta el consumidor final. En
ese sentido Castellanos (2017) considera que:

La logistica es la parte de la cadena de suministros que planifica,
implementa y controla el flujo efectivo y eficiente; el almacena-
miento de articulos y servicios y la informacion relacionada desde
un punto de origen hasta un punto de destino con el objetivo de
satisfacer a los clientes (p. 10).

Waters (2003) considera que la logistica es la funcién responsable del
flujo de materiales de los proveedores a una organizacion, a través de
operaciones dentro de la organizacion, y luego a los clientes (p. 5).

La logistica se integra con cinco componentes:

1. Instalaciones de almacenamiento.
2. Inventario
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3. Transporte
4. Unificaciéon y empaquetado
5. Comunicaciones (Fernnie y Sparks, 2014, p. 4)

Para el éxito de una gestion logistica estos cinco elementos deben en-
contrarse en armonia, de lo contrario se puede generar un derroche de
recursos, asi como pérdida de dinero y tiempo.

Por cierto, la logistica internacional se genera cuando la cade-
na de suministros trasciende las fronteras nacionales o los consumi-
dores se encuentran en el extranjero. Actualmente, es lo mas comun
que un proceso de produccion esté segmentado en varias fabricas, al-
gunas para crear componentes, otras para ensamblarlos, recibiendo
insumos fabricados en centros de produccion ubicados en varias na-
ciones; ademas, se cuenta con centros de distribucién y venta, todos
en diferentes paises.

Todo lo anterior, refleja un flujo de informacién que analiza-
da se convierte en IC, por ello, es importante contar con fuentes de
informacion que sea de ayuda para construir una estrategia logistica
internacional.

La logistica internacional representa gestiones en el ambito
global en cuestiones de comercio exterior, acciones de transportes que
trascienden fronteras y la aplicacion de normas juridicas nacionales e
internacionales. Al respecto, Murphy y Knemeyer (2018) sefialan que
en la logistica internacional pueden ocurrir las siguientes situaciones:

1. Una empresa exporta una parte de un producto elaborado o culti-
vado.

2. Una empresa importa materias primas.

3. Los productos se ensamblan parcialmente en un pais y luego se en-
vian a otro, donde se encuentran mas lejos ensamblado o procesado.
4. La empresa tiene una perspectiva global y considera que casi todas
las naciones son mercados, fuentes de suministro o sitios para merca-
dos o para operaciones de montaje (p. 263).

Sobre la importancia de la logistica internacional, Fernnie y Sparks
(2014) establecen que: con la logistica adecuada, los productos deben
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ser de mejor calidad de presentacion, posiblemente podrian ser mas
baratos, tener una vida util mas larga y deberian haber muchos menos
casos de desabastecimiento (p. 2).

En este orden de ideas Rodriguez (2017) estima que:

La logistica toma relevancia extrema hoy en dia, cuando las cade-
nas de suministro son globales y fabricar un producto requiere ma-
teria prima de uno o varios paises, el proceso de ensamble o trans-
formacion se realiza en paises distintos y la distribucion y venta se
lleva a cabo en muchas otras naciones (p. 45).

La aplicacion de la IC en la logistica internacional

En las siguientes herramientas, que se encuentran en la web, se refle-
jan paginas electrénicas que son de gran ayuda para el disefiador de
la logistica internacional y que puede ser insumos para la creacion de
IC.

TradeMap

Trade Map (http://www.trademap.org) proporciona el acceso en linea
a la base de datos comercial mas grande del mundo y presenta indica-
dores de exportacion, demanda internacional, mercados alternativos
y la posicion de los competidores del producto y de mercado.

Market Access Map

Market Access Map (http://www.macmap.org) proporciona informa-
cion sobre tarifas arancelarias y otras aplicadas por 185 paises impor-
tadores a los productos de 239 paises y territorios.

Investment Map

Investment Map (/www.investmentmap.org) trata de asistir a agencias
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de promocion de inversiones definiendo sectores de prioridad para
la promocion de inversiones, identificando potenciales inversores en
un sector dado, identificando paises competidores para la inversion
dentro del pais, y definiendo oportunidades para la inversion bilateral.

Trade Competitiveness Map

Trade Competitiveness Map (para muchos conocidos como mapa
del pais) proporciona perfiles y analisis de mercado para 240 paises
y territorios disponibles en el Sitio Web www.intracen.org/countries
del ITC (Internacional Trade Centre). Cada perfil proporciona una
serie de herramientas para facilitar el estudio estratégico de mercados,
comercio nacional y sectorial y perfil macroeconémico y el disefio de
estrategias de desarrollo comercial.

Product Map

Product Map, (www.p-maps.org/Client/index.aspx) consiste en 72
portales con base de datos, cada uno que se centra en una industria
particular, asi también muestra una amplia base de datos sobre el flujo
comercial y herramientas de analisis de mercado disenadas especifi-
camente para organizaciones relacionadas en comercio internacional.

Central Intelligence Agency ('The World Factbook)

La seccion de “World Factbook” proporciona informacién sobre la
historia, poblacion, gobierno, economia, geografia, comunicaciones,
transporte, entre otras, de 266 entidades del mundo. Incluye, mapas
de las regiones mas importantes del mundo, asi como banderas del
mundo, un mapa fisico del mundo, un mapa politico del mundo, y un
estandar de zonas horarias del mapa del mundo.

Estas herramientas son algunas de las que pueden emplearse para la
busqueda de informacion que bajo el ciclo de la inteligencia comercial
se utiliza para la toma de decisiones en el ambito de los negocios in-
ternacionales.
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Estudio de caso: la inteligencia comercial en la RPCh

Una forma entender el estudio de caso de este capitulo la ofrece Mc-
Mahon (2018) cuando sefiala que:

Una de las metaforas mas utilizadas para describir los intentos por
enfrentarse a China es la vieja historia de un ciego sintiendo un
elefante: si agarra la trompa, puede pensar que la bestia es una ser-
piente; si agarra una pierna, entonces podria creer que es un arbol.
Es increiblemente dificil tener una idea general de China. Hay mu-
chas razones para eso. Es un pais geograficamente extenso y diver-
so con mas de mil millones de personas, que hablan un idioma que
es dificil de aprender para los forasteros. Ese hecho es agravado
por un sistema politico opaco impregnado de una cultura del se-
creto; tiene una economia que cambia rapidamente y que opera de
maneras radicalmente diferentes a las nuestras; datos y estadisticas
oficiales poco fiables; y un conjunto de incentivos tinicos y comple-
jos que influyen en las decisiones econdmicas de las personas, las
empresas y la miriada ramas del estado (p. 14).

A partir del incesante ascenso econémico de la RPCh derivado de
una serie de reformas econémicas que comenzaron con el proceso de
apertura comercial al exterior, bajo la denominacién de Socialismo
con caracteristicas chinas y economia de mercado socialista, dirigidas
por Deng Xiaoping en 1978, China aparece como uno de los actores
trascendentales dentro de la cadena de suministro global, debido a la
capacidad productiva de su mano de obra, la innovacién y tecnologia
que se ha vigorizado en las ultimas décadas y a su mercado integrado
por una clase media cada vez mas amplia.

La primera etapa de aplicacion de dichas reformas, en la dé-
cada de los ochenta, se caracterizd por la descolectivizaciéon de la
economia, la apertura a la inversion extranjera y el exhorto para crear
un ambiente de negocios favorable bajo el auspicio gubernamental.
En la segunda etapa, hacia la década de los noventa, se dio inicio a
un proceso de subcontratacion en empresas estatales y la promocion
de la iniciativa privada, exceptuando sectores como el petrolero y la
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banca (Calderén y Martinez, 2020). En los albores del siglo XXI, la
economia china consolidd su crecimiento, ademas de que se logro su
adhesion a la Organizacion Mundial del Comercio en el afio 2001; no
obstante, su inclusion en este organismo internacional se vio envuelto
en controversia, pues desde la optica de los paises desarrollados, tales
como Estados Unidos de América y algunos paises europeos, los indi-
ces macroeconomicos de China no coinciden con el estatus de pais en
vias de desarrollo.

Estas “contradicciones” son las que generan un ambiente de
negocios en China que es dificil de replicar en otras latitudes y que,
en consecuencia, representa un reto al momento de establecer un am-
biente de negocios que represente una ganancia significativa para to-
das las partes involucradas. Asi mismo, tal y como se describi6 en la
seccion tedrico-conceptual del presente capitulo, la inteligencia co-
mercial es una herramienta imprescindible para las empresas que
quieran internacionalizarse e incursionar en el mercado chino.

Una aproximacion al mercado chino: principales dificultades y re-
flexiones sobre la aplicacion de la IC

China fue identificada por empresarios e inversionistas de todo el
mundo como una oportunidad para hacer crecer sus ganancias y
como un mercado potencial, debido al tamafo de su poblacion, al di-
namismo econémico que se acentuaba década tras década después de
la instauracion de las reformas econémicas y por su tasa de cambio;
no obstante, en contra de los prondsticos y a pesar de su experiencia,
solidez financiera y ventajas tecnoldgicas, muchos de estos empresa-
rios se sorprendieron cuando las estrategias probadas en otras partes
del mundo fracasaron en China. Esto se debio a la dificil competencia
con empresas locales, a la insercion lenta de productos dentro de la
preferencia para los consumidores locales y, no menos importante, la
apropiacion de tecnologia extranjera que rapidamente fue adaptada
por emprendedores chinos que se convirtieron en competidores, ela-
borando productos muy parecidos pero con un precio mas bajo.
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La razoén por la que la mayoria de estas empresas tuvieron
problemas fue que conocian muy poco del contexto chino: la com-
plejidad de su historia, la diversidad cultural y geografica, asi como el
control estatal de la economia y un constante proceso de adaptacion
en cuanto a infraestructura y tecnologia, que comenzé con la mano
de obra local con conocimientos basicos y costo muy bajo y que, en la
medida en la que China se ha desarrollado, se ha convertido en mano
de obra especializada.

En ese sentido, la IC cobra mucha importancia en este caso
pero, adquirir y aplicar ese tipo de conocimiento lleva tiempo y las
estrategias que deberian seguir todas las empresas que buscan inter-
nacionalizarse y establecerse en China deberian formar parte de un
proyecto a largo plazo para obtener los beneficios deseados. Con un
profundo conocimiento de China, una empresa puede comenzar a
comprender qué capacidades necesitard para tener éxito, a diferencia
de la mayoria de las multinacionales, que han desarrollado capaci-
dades globales claras y sdlidas y, por ello, creen que pueden operar su
negocio de manera mas o menos similar en muchas partes del mundo.
Con la expectativa de que China sea similar, tienden a reproducir sus
estrategias y modelos comerciales.

Las realidades de China exigen lo contrario de este enfoque, es
decir, en lugar de decidir qué partes de su modelo operativo global se
pueden aprovechar para China, deberian considerar qué capacidades
tendran que desarrollarse en China para aprovechar todo lo que aquel
pais ofrece. Para la mayoria de las empresas, el mayor de estos cambios
de mentalidad sera aceptar que el ritmo de evolucidon de China exigira
tener que reelaborar constantemente las estrategias y practicas. A me-
dida que China continta evolucionando de manera rapida y, a menu-
do, discontinua, los gerentes de las empresas multinacionales deberan
saber cdmo anticipar, capturar y manejar oportunidades y amenazas.

Por lo anterior, la propuesta del presente capitulo es que el me-
jor método para las empresas que deseen internacionalizarse, y hacer
frente al entorno complejo dentro del pais asiatico, seria estudiar las
estrategias que utilizan las empresas chinas para superar los obstacu-
los que enfrentan y adoptar métodos y procesos igualmente flexibles e
ingeniosos, especialmente en las areas de toma de decisiones, adapta-
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bilidad corporativa e innovacién. En la siguiente seccién se exami-
naran los casos de empresas chinas que han implementado medidas
efectivas para competir en el mercado chino.

Bajo la légica anterior, Lardy (2019) establece que la economia
china es tan inmensa y su conexion con las economias del resto del
mundo tan enredado, que a veces se percibe mas como fuente de peli-
gro que como contribuyente a la prosperidad mundial (p. 25).

Analisis de las estrategias empresariales en China

De acuerdo con Edward Tse (2015), existen algunos puntos que ca-
racterizan al entorno de negocios en China. El primero de los puntos
a considerar es que el éxito de una empresa que pretende ingresar al
mercado chino es acelerar la toma de decisiones, lo cual implica que
se deben simplificar los procesos y que la filial establecida en China
posea cierto grado de autonomia. Esto se relaciona con la velocidad
con la que deben llevarse a cabo las transacciones y que las ofertas que
hacen los socios chinos suelen ser por tiempo limitado, debido a la
competencia por ingresar al mercado chino.

En consecuencia, el segundo punto a considerar es incremen-
tar la flexibilidad. Debido a que las condiciones chinas varian y cam-
bian tan rapidamente, las empresas con sede alli tienen que aportar
flexibilidad a sus operaciones y toma de decisiones. Tse (2015) sefala
que las empresas tienen que superar las barreras logisticas y de la ca-
dena de suministro en areas donde el transporte, las comunicaciones
y la infraestructura financiera son débiles, y luego ver que las barre-
ras de entrada se reducen cuando las condiciones de la infraestruc-
tura mejoran (p. 87). Por ejemplo, muchas empresas chinas adoptan
habitualmente ideas desarrolladas en otros lugares para sus propios
negocios y mercados, haciéndolas suyas en el proceso: Alibaba, Ten-
cent, Baidu y Meituan utilizaron modelos comerciales desarrollados
en Estados Unidos como inspiracion para sus propios negocios, pero
luego los transformaron agregando caracteristicas apropiadas para los
usuarios chinos.
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Un fenémeno que deberia ser tomado en cuenta, como des-
tacan Jia, et. al. (2018, p. 3) es que el flujo de algunas innovaciones
va en sentido contrario, con empresas estadounidenses de Internet
como Twitter o WhatsApp, propiedad de Facebook, inspirandose en
las mejores ideas de empresas chinas como Sina Weibo o WeChat de
Tencent. Esto no deberia tomarse a la ligera pues, desde la perspectiva
de la inteligencia comercial, las empresas extranjeras también pueden
aprender de la forma en que las empresas chinas se centran en sus
clientes, actualizando y modificando constantemente sus productos
para adaptarse a los cambios de necesidades y gustos.

El compromiso de Xiaomi con sus usuarios es ejemplar en este
sentido, no solo porque tiene canales de comunicacion efectivos con
sus clientes, sino por la forma en que actia de inmediato sobre los
comentarios que recibe, sus costos competitivos y una amplia gama
de productos (Tse, 2015). Cuando se trata de innovacion, las empresas
extranjeras pueden estudiar como las empresas locales actualizan y
aumentan constantemente sus productos y capacidades, haciéndolas
capaces de penetrar y hacerse cargo de sectores enteros de alta tec-
nologia de abajo hacia arriba, como lo ha hecho Huawei.

La internacionalizacion de las empresas chinas

Derivado de los procesos anteriormente descritos, en fechas recientes
se ha vuelto cada vez mas comun la presencia de empresas chinas,
en sectores diversos y en paises de todos los continentes. Un aspecto
que debe ser tomado en cuenta, es que la mayor parte de las empresas
mas grandes y exitosas provenientes de China son estatales, por lo que
resulta necesario explicar el papel del Estado en la economia y en el
sector privado.

De acuerdo con Lépez (2012), las empresas privadas estan
floreciendo a una velocidad impresionante. Se trata de millones de
nuevos pequenos y medianos empresarios, y comerciantes de todo
tipo que inundan las ciudades. No es un fenémeno aislado, ni tam-
poco un solo producto de las reformas que se iniciaron a partir de
1978 (p. 27). En este sentido, Roldan (2019) estima que China esta

29



desempefiando un papel geoeconémico predominante, de tal modo
que esta obligando poco a poco, a crear las reglas de un nuevo orden
mundial en gestacion (p. 109).

A manera de ejemplo de los éxitos de las reformas econdémicas
de la década de los afios setenta se muestran en la Tabla 2 las diez mas
importantes empresas globales chinas.

Tabla 2. Principales empresas chinas en el ranking Forbes

No. en el Empresa Giro Activos en
ranking billones de
mundial ddlares
ICBC* Banco $4,914.7
China Construction Bank Banco $4,301.7
6 Ping An Insurance Group Agri- Seguros $1,453.8
cultural
9 Agricultural Bank of China Banco $4,159.9
14 Bank of China Banco $3,731.4
22 China Merchants Bank Banco $1,278.5
23 Alibaba Group Comercio $250.1
electronico
28 Postal Savings Bank of China Banco $1,736.2
29 Tencent Holdings Software $203.9
32 China Mobile Telefonia $264.2

Fuente: elaboracion propia con datos de The Global 2000:
The World’s Largest Public Companies (2021)

*Industrial y Commercial Bank of China.
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Como se aprecia en la Tabla 2, todas las empresas son estatales, salvo
Ping An Insurance Group, Alibaba Group y Tencent Holdings. To-
mando como referencia a la mayoria de las empresas de la Tabla 2,
resulta imprescindible explicar el papel de las empresas estatales en la
economia china, debido a su importancia.

Una empresa de propiedad estatal es una entidad legal que rea-
liza actividades comerciales en nombre de un gobierno propieta-
rio, y su estatus legal varia desde ser parte del gobierno hasta socie-
dades andnimas con un Estado como accionista regular o dominante
(Rodriguez, 1999). Las empresas estatales son un ente dificil de com-
prender porque se considera que su presencia a nivel internacional
es sinénimo de intromision china en asuntos internos de los paises
en donde se establecen y, ademas, que se favorecen de los recursos
naturales que son necesarios para la produccion en el sector industrial
al que se dedican o, incluso, los que China necesita para mantener su
economia en expansion.

Un ejemplo de ello es la relacion de estas empresas con la pro-
ductividad y su imagen en el exterior. De acuerdo con Karen Jingrong
Lin (2020) la literatura propone dos razones por las cuales las empre-
sas estatales son ventajosas en la medida en que el gobierno las utiliza
para resolver externalidades que el mercado no puede resolver.

Primero, las intervenciones gubernamentales en el mercado pue-
den beneficiar a la economia al maximizar la movilidad de recur-
sos para crear industrias intensivas en capital. Estas industrias son
esenciales para la economia, pero invertir en ellas requiere una
gestacion prolongada, equipos importados y grandes inversiones
que el mercado solo no puede lograr (...) En otras palabras, las in-
tervenciones del gobierno hacen posible las operaciones funcio-
nales en estas industrias intensivas en capital y mueven la economia
al proporcionar la construccion de infraestructura (...) En segundo
lugar, el gobierno ve a las empresas estatales como la segunda me-
jor forma de mantener la estabilidad social, sin la cual la economia
no puede funcionar correctamente (p. 33).
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Con respecto al ultimo punto, las empresas estatales son ttiles para
contratar mano de obra excedente y soportan las cuotas de jubilacion,
lo que resulta un problema para un pais como China, cuya piramide
poblacional demuestra que la transicion demografica con una con-
traccion en la base y una ampliacién en la punta es inminente. Este
resultado sugiere que las empresas estatales se utilizan para lograr ob-
jetivos sociales, principalmente. Por otro lado, las empresas estatales
sirven para que el Estado mantenga el control sobre los productos y
su distribucion, lo cual reafirma la importancia del aparato guberna-
mental en distintos niveles, que es necesario para un pais tan grande
como China.

Una de las particularidades de China es que su sistema politico
y forma de administracion gubernamental tiene una estrecha relacion
con la economia: el desarrollo econémico debe mantenerse para ase-
gurar el apoyo continuo al gobierno del Partido Comunista, mientras
que el gobierno del Partido Comunista proporciona la estabilidad na-
cional necesaria para que el desarrollo contintie; no obstante, el pro-
blema principal que concierne a los lideres de China es que, después
de tres décadas de expansion a gran velocidad, la economia ha alcan-
zado un tamano y nivel de desarrollo donde su tasa de crecimiento
inevitablemente se desacelerara, por lo que en visiones de autores
como Tse (2018), se necesitan mas reformas para mantener esa tasa
por encima de un nivel politicamente inaceptable, especialmente dada
la rapida acumulacion de deuda del pais después de la crisis financie-
ra mundial, cuando el gobierno gast6 mucho para mantener el cre-
cimiento econémico. Cabe destacar que ese gasto publico se centrd
en inversiones en carreteras, ferrocarriles y aeropuertos, por lo que
los adelantos en materia logistica son de suma importancia para una
economia altamente industrializada como la china.

Otro de los aspectos relacionados con la inteligencia comercial
es la adaptacion de nuevas tecnologias para facilitar las operaciones.
En el caso de China, después de que Alipay abri6 el comercio elec-
tronico, China UnionPay, una red de tarjetas bancarias propiedad
principalmente de los cuatro bancos estatales de China, comenz6 a
instalar terminales en todos los puntos de venta minorista de cual-
quier tamafio en el pais. Se establecieron empresas de financiacion que
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aseguraron que las personas tuvieran facil acceso a formas de comprar
articulos caros, como automéviles o inmuebles, con pagos a plazos. La
expansion de las empresas de comercio electronico facilité el camino
para distintas mejoras en la logistica del pais asiatico. Sus industrias
de transporte y distribucion han comenzado a consolidarse e invertir
en sistemas de informacidn, centros de almacenamiento y flotas de
camiones modernos (Tse, 2018).

Desde que Xi Jinping asumi6 el cargo en 2013, el gobierno ha
propuesto una mayor liberalizacién econémica. En su plan de politi-
cas para la proxima década, anunciado a fines de 2013, Xi dejé en
claro que China tenia que mirar mas alla de la inversién impulsada
por el Estado que habia sostenido el crecimiento en los ultimos afos
y, en cambio, permitir que las fuerzas del mercado desempefaran un
“papel decisivo” en la asignacion de recursos. Algunas de las medi-
das que anuncié estaban encaminadas a mejorar el desempefo de las
empresas estatales, pero las mas importantes fueron las que pedian
una mano mas libre para el sector privado, claramente identificado
como la principal fuente de innovacién y crecimiento del pais asiatico
(Naughton, 2018).

Los funcionarios ya han introducido varias medidas destina-
das a ayudar a las empresas privadas, incluida la facilitacion del acceso
a la financiacion, como el establecimiento de cinco bancos indepen-
dientes destinados especificamente a otorgar préstamos a pequefas y
medianas empresas, simplificando los procedimientos para la creacion
de nuevas empresas, y fomentar el establecimiento de fondos de capital
riesgo y de capital privado; no obstante, aunque China esta permitien-
do que las fuerzas del mercado desempefien un papel mas importante,
el objetivo del gobierno no es crear una economia de libre mercado.
Mas bien, se trata de crear una economia en la que el mercado sea una
herramienta, no un fin; el fin es la creacion de una China moderna y
poderosa, en la que la economia satisfaga las necesidades del Estado.

Para lograr este objetivo, durante las décadas de 1990 y 2000,
el gobierno chino apoy¢ el desarrollo financiando la construccion de
infraestructura esencial en China. Hoy, la urbanizacién se ha conver-
tido en el motor clave del crecimiento y, aunque el gobierno del pais
asiatico planea en ultima instancia liberalizar los mercados financie-
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ros, en el corto plazo mantendra controles de capital que eviten que
el dinero ingrese o salga del pais en volumenes desestabilizadores, un
tipo de cambio administrado que le permita respaldar las industrias
de exportacidn, y continuara invirtiendo enormes recursos en la in-
vestigacion cientifica y tecnoldgica.

En este orden de ideas, el papel de las empresas privadas
chinas es mas dinamico para los negocios internacionales, en com-
paracion con las empresas estatales, pero las empresas privadas chinas
también son controversiales porque en su estructura tradicionalmente
albergan a militantes del Partido Comunista Chino, lo que resulta
inadmisible para un sistema econémico emanado de la Organizacion
Mundial del Comercio, en el que existe una linea divisoria clara entre
el gobierno y las empresas, es decir, el papel del Estado se reduce a fin
de permitir que la iniciativa privada tenga un margen de maniobra
lo suficientemente amplio para competir y tomar decisiones sobre la
productividad.

En el caso de China, en el documento titulado “Opinién sobre
el fortalecimiento del trabajo del Frente Unido de la economia privada
en la nueva era” (Xinhua, 2020) se destaca la importancia de la coor-
dinacién de las empresas privadas con los objetivos e ideologia de las
politicas gubernamentales, especialmente el proyecto del presidente
Xi Jinping encaminado a lograr el rejuvenecimiento de la nacién chi-
na. No obstante, no todo se cifie a la ideologia: el gobierno consolida la
simbiosis gobierno-empresa por medio de subsidios gubernamentales
masivos que se estiman en alrededor del 3% del PIB de China (The
Diplomat, 2020).

Estos elementos afectan la capacidad de los socios de China
para competir de manera justa con las empresas y se introducen pro-
blematicas sobre la transparencia de la informacion, la propiedad in-
telectual y la preferencia de los productos y las empresas chinas sobre
las extranjeras. El diagnostico sobre esta situacion es que las empresas
que deseen incursionar en el mercado chino deben estudiar minucio-
samente las diferencias sistémicas entre China y las economias im-
pulsadas por el mercado que operan en sectores privados. Asimismo,
si el PCCh desea que la polémica en la OMC disminuya, se deberia
proponer una reforma al sistema de solucién de controversias, aunque
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esto probablemente implicarda un proceso de negociaciones interna-
cionales con Estados Unidos y la Unién Europea para generar consen-
so en un contexto que resulta complicado debido a las problematicas
derivadas de la llamada guerra comercial y, por otro lado, la emergen-
cia sanitaria a consecuencia del SARS-CoV-2.

Conclusiones

La IC es una herramienta indispensable para que las empresas que
incursionan en el mercado internacional. Asimismo, la informacién
valorada como IC es fundamental para el ambito de la logistica inter-
nacional, toda vez que mientras mas informacion tenga el tomador de
decisiones mejores oportunidades comerciales podrian aprovecharse.
Lalogistica internacional es una rama de las operaciones administrati-
vas de toda empresa que incursiona en la busqueda de suministros y la
distribucion de mercancias en un contexto global. En ese sentido, las
materias primas, productos, insumos, mercancias, consumibles que se
trasladan de un punto a otro del planeta entre productores, comercia-
lizadores, distribuidores y consumidores se tienen que mover a través
de actividades vinculadas por la logistica.

En este sentido, la economia de la RPCh ha realizado impor-
tantes transformaciones en los ultimos 40 afios, dichas reformas han
provocado un crecimiento econémico sostenido que ha conseguido
un incremento en el nivel de vida de su poblacion.

La generacién de este proceso econémico ha conseguido que
las empresas chinas se estén posicionando en el mercado mundial
como importantes participantes, tal como lo refleja el listado de las
empresas globales de la revista Forbes.

Las empresas en la RPCh tienen caracteristicas que las hacen
complejas para su operacion, dada la presencia de la participacion del
Estado, a través del gobierno. Asimismo, las empresas privadas tienen
una vinculacién muy estrecha con las autoridades politicas y con la
dirigencia del Partido Comunista.

La IC es una importante herramienta para la logistica inter-
nacional de las empresas chinas que operan en los mercados globales,
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asi como en su mercado nacional. Por otro lado, algo de suma impor-
tancia para entender el clima de negocios en China, es la congruencia
de las autoridades con la proyeccion a largo plazo en materia de in-
fraestructura que facilita la logistica y genera, de este modo, un mer-
cado interno muy dinamico que brinda desarrollo sostenido al pais
asiatico.
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Resumen

En este trabajo se identifican y analizan las acciones que Cisco, uno de
los principales participantes de la industria de tecnologia; implementé
para que su cadena de suministro se posicionara como la primera en
el ranking mundial, ante una de las mayores adversidades que ha en-
frentado la humanidad: la pandemia provocada por el SARS COVID.
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Antecedentes historicos

Cisco Systems es una corporacion global fundada en 1984, con sede
en los Estados Unidos de Norteamérica. En sus inicios, Cisco se dedi-
c6 principalmente al desarrollo del hardware y software necesarios
para interconectar y transportar paquetes de datos a través de las re-
des de computadoras; que estaban surgiendo con mucho auge en todo
tipo de organizaciones para interconectar sus diferentes unidades u
oficinas; como lo fueron universidades, empresas del sector publico,
empresas privadas de todo tipo; practicamente en todo el mundo.

El software desarrollado inicialmente fue llamado IOS (Inter-
net Operating System) y podia dirigir (enrutar) cadenas de datos de
una computadora a otra, este software se instalaba en un hardware
cuyo procesador estaba diseiado para operar con este software, esta
caja (hardware y software) fue conocido como ruteador y fue el pro-
ducto que hizo exitoso a Cisco en las siguientes dos décadas.

El nacimiento de esta compania, como la mayoria de las em-
presas; respondi6 a una necesidad no cubierta. El proposito era de-
sarrollar un modelo de negocio que creara valor a través del tiem-
po para trascender. En la actualidad Cisco sigue siendo un lider en
la interconexion de redes; sin embargo, su oferta de productos se ha
diversificado: desde terminales telefénicas conectadas a la nube, se-
guridad informatica, plataforma de colaboracion en la nube conocida
como Webex”, hasta equipos de interconexion de redes con altas ca-
pacidades para atender las exigentes demandas actuales.

En 1985, la compaiiia implement6 un sitio en internet para
brindar soporte a sus clientes. A través de él podian descargar soft-
ware, asi como el IOS y sus actualizaciones. En 1990 se incorporé a
este sitio una base de datos para consultar las fallas y soluciones de los
problemas técnicos que podian enfrentar los clientes de la empresa.

La demanda de soporte técnico de los clientes fue creciendo
exponencialmente; en 1992 se instaurd un sistema de atencioén a clien-
tes en su sitio web, aflo tras afio tuvo que adicionar actualizaciones
tecnoldgicas para mejorar la calidad de sus servicios. El enfrentar este
tipo de crecimientos constantes, muchas veces por arriba de las esti-
maciones; ha hecho que Cisco mantenga siempre una vision clara para
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enfrentar los imprevistos de todo tipo.

En el modelo de atencién a clientes se destaca el uso intensivo
de la tecnologia, la innovacion y la mejora continua. Estos principios
también se utilizaron en el desarrollo de la cadena de suministros.

Figura 1. Proceso de la cadena de suministros en red de Cisco

Proceso de la cadena de suministros en red de Cisco (1996)
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G
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Fuente: elaboracion propia basada en
(Cisco System - The supply Chain Story, 2002)

En 1996, Cisco, en busca de la satisfaccion total del cliente al orde-
nar sus productos en linea, introduce una estrategia para su cadena
de suministro llamada “Cisco Networked Supply Chain” desde donde
hace que se retroalimenten todos los actores de la cadena: clientes,
empleados, proveedores, distribuidores, fabricantes y proveedores de
servicios.
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En este modelo se asigna la mas alta prioridad al cumplimien-
to de los tiempos de entrega comprometidos, los socios de logistica
actualizan en linea el estado del paquete, de tal forma que el cliente
tiene el dato actualizado en tiempo real. Entre los principales benefi-
cios Cisco inform la reduccién de inventario, de mano de obra, cos-
tos de envio obteniendo un ahorro de 12 millones de délares anuales
(Cisco System - The supply Chain Story, 2002).

Este modelo también logro la reducciéon de los tiempos para
introducir un producto al mercado (go to market), introdujo el con-
cepto del ciclo de vida para eficientar el desarrollo de un nuevo pro-
ducto (engineering to production cycle); y promovio la mejora de la
calidad del producto al trabajar con socios altamente especializados a
través de la subcontratacion (outsourcing).

Para finales del afio 2000, mas del 75% de las ordenes eran
colocadas a través de internet. Apoyado en estas iniciativas la com-
paiiia tuvo un crecimiento impresionante del 78% anual, esto es de un
valor de 2 billones de délares en 1995 a 9 billones de délares en 1998,
de acuerdo con los analistas la cadena de suministro jugd un papel
muy relevante en dichas tasas de crecimiento anual (Cisco System -
The supply Chain Story, 2002).

A pesar de la eficiente cadena de suministro de red, se identifi-
caron grandes retos, los mds importantes fueron: la planeacion impre-
cisa de la demanda por los socios distribuidores, asi como la comuni-
cacion entre los distribuidores y las plantas de produccién; requerian
ser mejoradas, ya que existia una brecha entre la entrega del producto
y los pagos.

En ese mismo afo, Cisco con el objetivo de atender estos retos
implementa el Cisco Conection On Line (CCO), una plataforma mas
amigable y que mejoraba la interaccion entre los participantes en la
cadena de suministro. De esta forma se mejoro la coordinacién entre
proveedores, se redujeron los tiempos de pago, se alcanzaron acuerdos
con los proveedores para la reduccién de margenes provocando aho-
rros importantes, y se faculto a los socios fabricantes para determinar
el punto optimo de inventario contra la demanda. Estas acciones per-
mitieron a Cisco reducir el inventario en 45% y duplicar su rotacién
(Cisco System - The supply Chain Story, 2002).
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La cadena de suministro: definiciones

El concepto de la cadena de suministro se refiere a la agrupacion de
todas las actividades, que se realizan para la venta de un producto o
servicio desde la fase inicial, intermedia y final que culmina con la
entrega del mismo al cliente final.

La cadena de suministro comienza con la busqueda de todas
y las mejores materias primas imprescindibles, en la parte intermedia
se refiere a los procesos, modificaciones y las integraciones necesarias
para obtener un producto o servicio que cumpla con los requerimien-
tos de calidad esperados por los clientes. Una vez terminado, el trans-
porte se encarga de distribuirlo en Centros de distribucién (CEDIS),
que posteriormente terminaran en las manos de los clientes.

Esta cadena de suministros no tiene un patron universal, es
diferente para cada producto o servicio; depende de todos los pro-
cesos que se necesiten llevar acabo, comienza con un proveedor que
se comunica con otro proveedor o proveedores, continuando con las
negociaciones hasta llegar al ciclo de fabricacién. Asimismo, la cadena
promueve ciclos permanentes de transformacién; terminado el pro-
ducto o servicio se inicia con las fases de venta, que involucra al cliente
con otros clientes, culminando con la entrega al cliente final.

Por ello, se llama cadena de suministros, por que involucra
todo lo necesario para realizar el producto o servicio: los materiales o
materias primas; son varios los procesos al interior de la empresa, los
diversos proveedores y los diversos clientes.

Esta red de suministros se reduce a tres actos para llegar a su finalidad:
- Suministros
- Elaboracién

- Distribucién
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Figura 2. Cadena de Suministros

Fuente: elaboracion propia

La logistica son todas las acciones internas o subcontratadas que se
realizan para la entrega de las materias primas, para transportar el
producto semiterminado a su siguiente proceso, o bien la venta o en-
trega del producto o servicio terminado a los clientes.

En este proceso de la logistica podemos incluir costos adicio-
nales de enajenacion, que se originan dependiendo del tipo del pro-
ducto del que se trate, la distancia y el cuidado que requiera, entre
otros. Para ello, es necesario contar con una planificacion de las rutas
estrategicas mds convenientes para su entrega, es de gran importan-
cia la planificacién para prever los contratiempos que puedan surgir;
identificar los caminos de acceso disponibles y los puntos de entrega.
En la logistica los tiempos de entrega al cliente son la clave del éxito.
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Una vez entregado el producto o servicio al cliente, se puede
llevar a cabo la logistica inversa que responde al cumplir con la sa-
tisfaccion del cliente, su proposito es avalar la satisfaccion del cliente.
Al pemtirle devolver el producto o servicio si no es lo que necesita-
ba, es aqui donde la secuencia de la entrega es inversa hasta llegar al
proveedor del producto o servicio.

La logistica se convierte en una piedra angular para cual-
quier empresa, ocupa diferentes transportes, instalaciones; ademas
de lugares calificados donde se llevan a cabo movimientos de carga y
descarga, con informacion desde el punto de origen hasta el punto de
consumo, satisfaciendo los requerimientos de los clientes.

“El transporte es uno de los componentes mas relevantes de la
cadena de suministro, representa una de las areas que permite
lograr mayor competitividad en el mercado al desarrollar venta-
jas estratégicas a través de una gestion integrada de transporte”
(Gil Gaytan, 2016).

Las principales actividades que dan sentido y forma a la logistica son:

El manejo del material que se refiere a la movilidad que tienen las
mercancias en los almacenes.

El embalaje de mercancias, que se refiere al “acomodar” las
mercancias en lotes y en forma adecuada para su traslado; este trasla-
do puede consistir en dias, horas o bien en el tiempo que sea necesa-
rio. El embalaje se hace con la intencidén de que la mercancia no llegue
dafiada y esté en condiciones perfectas para su siguiente sitio.

El transporte adecuado de la mercancia, esencial para el trasla-
do de mercancias de un lugar a otro, por via aérea, maritima o terres-
tre; dependiendo la mercancia y el transporte se deben de tomar cier-
tos cuidados y especificaciones de la mercancia que se transporta.

El almacenaje de las mercancias, debe de contar con requisitos
necesarios para garantizar la conservacion de las mercancias y no su-
fran dano alguno.
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El control de la mercancia, se refiere a las existencias en el al-
macén contra el inventario fisico, para solicitar los productos faltantes
y asi contar con un inventario minimo y garantizar la existencia de los
productos.

El procesamiento de pedidos, en esta accion se llevan a cabo
los pedidos de las compras de los clientes, se cuenta con un control de
los pedidos totales que han sido solicitados.

Los servicios de atencidn al cliente, incluye los productos y los
servicios que se pueden ofrecer a los clientes, convirtiéndose en una
oportunidad para aportar un valor agregado, garantizandose la fideli-
dad del cliente.

Existe una estrecha relacion entre los suministros y la logistica,
no se puede hablar de suministros sin logistica, se necesitan mutua-
mente para cumplir con el objetivo de la que satisfaccion total del
cliente en todos los procesos que se lleven acabo.

Figura 3. Interaccion de la logistica

Fuente: elaboracion propia
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La flexibilidad en la cadena de suministros es especial en productos
tecnoldgicos, por sus cambios en el corto plazo, la demanda exigente
por parte de los clientes y las novedades en el mercado; la capacidad
de respuesta en la cadena de suministros flexibles debe de desarrollar
estrategias adecuadas para obtener una respuesta rapida en la fabri-
cacién y distribucidn de los productos de “vida corta”

Ademas, los productos como teléfonos moéviles y ordenadores,
tienen ciclos de vida muy cortos, generando presion sobre la cadena
de suministro y la logistica para que llegue en tiempo y forma al clien-
te final. El ciclo de vida corto de los productos son el conjunto de fases
que estos tienen desde que se ofrecen a su venta y siguen cuatro eta-
pas; introduccion, crecimiento, madurez y decaimiento.

El ciclo de vida corto de los productos es regularmente a un
ano (Alarcon Grisales, Pena Orozco, & Rivera Rozo, 2016).

Al hablar de ciclos vida de los productos, nos referimos a que
dicho producto ya cumplio con su funcién, se terminé o ha dejado
de funcionar; se pueden poner de ejemplos telefonos, computadoras,
maquinas, televisiones entre otros, Es decir, todo lo que incluya algun
tipo de tecnologia, puede estar en perfecto estado; sin embargo, se
convierte en un producto obsoleto por que ya no es elegido y compra-
do por los clientes.

Por lo cual, su ciclo de vida es corto por la evolucidn constante
y los avances que impulsan las compaiias al tratar de ser los mejores,
y con ello ofrecer un mayor valor agregado a los clientes; es decir, ofre-
cer alguna innovacién, mejora o una nueva tecnologia.

Para comprender como se enlaza la cadena de suministros con
la logistica se tomd como ejemplo el caso de Samsung, con el fin de
contar como una referencia que sirva para de contraste con el caso de
Cisco; se analizan las cadenas de suministro flexibles frente a los cam-
bios en su entorno.
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Cuadro 1. Suministros y logistica de Samsung

Suministros

Logistica

Materia prima y fabricacion
en China, Japon y Corea del
Sur.

Se ocupan barcos, aviones y transporte
terrestre para distribuir los productos a
los diferentes paises.

Tercerizan el ensamblado
de los equipos Samsung.

Cuenta con 15 sedes regionales; 8 Asia,
3 Europa, 2 Norteamérica, 1 Sudaméri-
ca, 1 Africa.

Contratan un outsoursing
para el proceso de descarga
de sistema operativo.

Tiene 54 Oficinas de ventas globales;

20 en Europa, 16 Asia, 5 Sudamérica,
5 Africa, 4 Norte América, 3 Oceanta,
1 Centroamérica.

Se prueban las funciones,
verificando el hardware
(Wi-Fi, audio, 4G).

Cuenta con 38 Intalaciones de produc-
ciéon globales; 4 Europa, 1 Africa, 17
Asia, 1 Oceania, 2 Sudamérica.

Adquieren suministros para
el empaquetado.

Ademas 34 centros de I+D global; 6 Eu-
ropa, 16 Asia, 1 Oceania, 4 Norteaméri-
cay 1 Sudamérica.

Se empaca el movil en caja, se
incluyen manuales, cargador,
cables, etiquetas que se proce-
san en el pais de la venta.

Transporte aereo, maritimo y terrestre.

Estrategias de distribucion en

intermediarios o venta directa.

Por ultimo llevandolos a puntos de
venta directos e intermediarios.

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos de Alarcon,
Pefa y Rivera, 2016
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Se puede observar que la compaiifa adquiere sus suministros, y a la
vez envia sus productos semiterminados para continuar con su pro-
duccion en otros paises, teniendo varias sedes a nivel mundial; con el
fin de contar con el producto terminado y distribuirlo para su venta
final de la manera éptima posible.

Los suministros y la logistica van enlazados en la adquisicién y
distribucion de los productos en cada etapa, desde que comienza con
las materias primas y los ensamblados en cada fase. Una vez termina-
do el producto, Samsung tiene 2 estrategias de distribucion la primera
es en tiendas departamentales para una venta directa con el cliente y
la segunda es por medio de mediadores, en ambas su funcién es tri-
partita; fabricante, vendedor o intermediario, y cliente; cumpliendo
con el objetivo de entregar y a plena satisfaccion del cliente el produc-
to esperado, reflejando un control eficaz en su cadena de suministros
(Alarcon Grisales, Pefia Orozco, & Rivera Rozo, 2016).

En este orden de ideas, donde empresas como Samsung han
enfrentado enormes retos para contar con cadenas de suministros y
logistica eficientes. La empresa de consultoria lider a nivel mundial:
Gartner Inc., coloco en el ano 2020, por segundo afio consecutivo a
Cisco como la empresa “numero 12 del mundo en el manejo de su
cadena de suministros. Ante estos tiempos dificiles de pandemia, la
compaiiia demostr6 su destreza y resiliencia a los cambios, la com-
pania se ha adaptado y ha buscado diferentes soluciones ante la crisis
del COVID-19; desarrollando todo lo necesario en su red de suminis-
tros y logistica, para cumplir sus propositos de otorgar valor agregado
a sus clientes a través de la innovacion y la tecnologia.

La situacion actual de Cisco

En tanto que la crisis de COVID-19 causaba graves alteraciones en las
cadenas de suministro en todo el mundo, algunas empresas fueron
creando resiliencia en su cadena de suministros durante los dltimos
anos.

Una de las mas prestigiadas, firmas de investigacion y consul-
torfa como lo comentamos arriba Gartner; difunde anualmente un
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ranking de excelencia en la cadena de suministro, la cual aplica a las
empresas que estan en las listas de “Fortune Global 500” y “Forbes
Global 2000”. El requisito para que una empresa sea considerada en
este estudio, es que tenga un minimo de ingresos de 12 mil millones
de ddlares, se eliminan las empresas que no tienen cadenas de sumi-
nistro para productos fisicos o cuyas cadenas de suministro tienen
caracteristicas inicas que distorsionan las métricas financieras utiliza-
das en el ranking. Finalmente, se eliminan las empresas que no tienen
datos financieros actualizados disponibles publicamente. La lista final
generalmente consta de aproximadamente 300 empresas (Gartner,
Gartner for Supply Chain Supply Chain Top 25 for 2021, 2021).

Esta consultora utiliza una medicién cuantitativa del rendi-
miento empresarial y una representacion cualitativa de las opiniones
de los analistas de Gartner y de otros analistas de la industria, pode-
mos encontrar detalle de la metodologia en el sitio web de la consulto-
ra (Gartner, Gartner Supply Chain Top 25 Methodology, 2021).

Cisco ha sido acreedor al primer lugar de este ranking en el
2020 y en el 2021, mas adelante analizaremos las acciones que Cis-
co ha tomado para alcanzar estos lugares justo en los tiempos de ad-
versidad del COVID-19, Cisco aparece por primera vez en el ranking
numero 18 en 2005 y en los dltimos 14 afos ha estado en los primeros
diez lugares.

La cadena de suministro de esta empresa tiene las siguientes carac-
teristicas en 2021:
Cadena Global:

- Opera en 14 paises

- 40 localizaciones

- Recursos humanos; mas de 25 mil personas incluyendo compa-
fifas asociadas.
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Compleja:

- Mas de 41,000 items (articulos o unidades) ordenables

- Se procesan mas de 1,900 ordenes por dia

- Mas de 360,000 items embarcados diariamente

- Son mas de 600 son los proveedores activos

- 143,000 componentes unicos

- Se fabrican mas de 80,000 tarjetas electronicas diariamente

Diversa:

- El portafolio abarca desde items de alto volumen fabricados para
mantener un stock (Build to stock), hasta los items extremada-
mente complejos que requieren una configuracion especifica antes
de fabricarse (Build to Stock).

Dada la gran cantidad de socios participantes que integran la cadena
de suministro, la administracion juega un papel primordial para su
éxito, los especialistas de Cisco ya planteaban un nuevo enfoque desde
hace casi dos décadas; el modelo integrado e inteligente de la admi-
nistracion de la cadena de suministros. En aquella época no existian
las herramientas tecnoldgicas para poder automatizarla lo suficiente,
sin embargo, hoy en dia este mismo modelo es utilizado gracias a los
avances tecnologicos.
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Figura 4. Cuadrantes de transiciéon a un modelo de cadena de
suministro integrado e inteligente
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Fuente: elaboracién propia basado en (Muthukrishnan & Sullivan, 2012)

Para un modelo inteligente de gestiéon de la cadena de suministro
(ISM, Intelligent Supply Management) se requieren procesos y siste-
mas a lo largo de toda ella, se orquesta el flujo de informacién y mate-
riales entre proveedores y las plantas, lo cual permite:

- Visibilidad, transparencia de datos y conocimientos en toda la
cadena de suministro.

- Implementacion de analisis sofisticados que aprovechan eficaz-
mente los datos y la visibilidad de la informacién para optimizar
las decisiones comerciales.

- Optimiza las operaciones con nuevos procesos, herramientas,

tecnologias avanzadas, indicadores clave de rendimiento (KPI) y
alineacién organizacional.

54



- Implementa un programa holistico de gestion de riesgos y cam-
bios para garantizar la gestién proactiva de todos los riesgos de
suministro, asi como asegurar la capacidad de adaptacion de la ca-
dena de suministro.

Cisco captura el valor que le dan todos los datos obtenidos y se man-
tiene en una mejora continua; optimizando procesos, invirtiendo en
nuevas tecnologias, desarrollando politicas que se extienden a todos
los socios de la cadena y establece acuerdos de responsabilidad social
con todos los participantes. John Kern alto ejecutivo de la empresa en-
foca esfuerzos para lograr un impacto positivo en la sociedad, el plane-
ta, los clientes y proveedores. Se ha aprovechado constantemente la
tecnologia para resolver problemas comerciales y sociales para cons-
truir un futuro mas inclusivo para todos.

Los equipos que esta empresa provee al mercado son en su in-
mensa mayoria para soportar aplicaciones de mision critica, es decir;
se necesita mantener las redes en funcionamiento, por lo que el ser-
vicio confiable es un tema clave en la cadena de suministros. Aunque
el riesgo ha sido siempre un area de enfoque de Cisco en las ultimas
décadas, se esta moviendo hacia un enfoque de resiliencia.

El enfoque de riesgos en la cadena de suministro, reforzado
con el enfoque de resiliencia y la estrategia de evolucion digital, han
sido claves para mantener una cadena de suministro sana en tiempos
de adversidad como ha sido la provocada por el COVID-19, lo cual
le ha valido para alcanzar la excelencia (de acuerdo con el ranking de
Gartner).

En enfoque a la resiliencia y la estrategia de evolucién digi-
tal han sido los factores diferenciadores principales para enfrentar los
tiempos pandémicos por lo que describiremos cada uno de ellos:

Del riesgo a la resiliencia
El programa de resiliencia de Cisco tiene tres elementos clave, como

lo explica Jack Allen, director de sostenibilidad de la cadena de sumi-
nistro, economia circular, seguridad, riesgo y resiliencia de la empresa
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(Allen, 2021):

1. Programa “Shield”: implica identificar riesgos para la cadena de
suministro y tomar medidas para mitigarlos.

2. Programa “Twins”: se trata de crear un inventario y una capaci-
dad de produccion adicionales, para que podamos continuar en-

tregando a nuestros clientes, incluso si hay un problema en nuestra
red.

3. Programa “Spring”: trata sobre como recuperarse rapidamente
para restaurar las operaciones después de un problema.

La compaiia continua desarrollando su marco de resiliencia, pero el
ano pasado ha representado una prueba “del acido” para las nuevas
ideas (Allen, 2021).

“Cisco se las arreglé bien, aunque la escala sin precedentes de la
pandemia también nos ha ensefiado mucho. Soliamos pensar en
la resiliencia en términos de problemas puntuales, cosas como
huracanes; donde tienes un gran evento perturbador y necesitas
un plan de respaldo para cubrir algunos dias o algunas semanas.
Con COVID-19, hemos visto que la interrupcion puede conti-
nuar durante meses o mds. La duracion de la pandemia también
ha creado desafios inesperados” (Allen, 2021).

Las cadenas de suministro generalmente se preocupan por el costo, la
eficiencia y el impulso de la productividad, pero la agilidad y la resi-
liencia cuestan dinero, por lo que tratar de mantener un justo medio
razonable entre alcanzar los objetivos financieros, y a la vez ser ca-
paz de responder a eventos inesperados como desastres naturales, la
pandemia o la crisis de semiconductores es un equilibrio complicado
(Delaney, 2021)
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John Kern alto ejecutivo de la firma, menciona que se tiene
la filosofia de que no sélo se trata de generar el menor costo posible.
El objetivo es optimizar la red y crear una cadena de suministro dis-
tribuida y dindmica. En los ultimos afios, definitivamente nos hemos
centrado mas en el abastecimiento dual, e hicimos grandes inversiones
en México, mejorando nuestra capacidad de recuperacion (Delaney,
2021).

La evolucién Digital

Desde su nacimiento Cisco se ha enfocado a integrar todos los as-
pectos de la tecnologia, las soluciones y la estrategia, para convertirse
cada vez mas en un negocio digital en toda la cadena de valor, este
enfoque ha sido siempre una herramienta que impacta positivamente
a la productividad, costos de todo tipo y la satisfaccion del cliente.

La evolucién digital de la cada de suministro de Cisco ha teni-
do sus mayores impactos en la tltima década derivado de los avances
tecnoldgicos.
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Figura 5. Etapas de la evolucion de la cadena

Evolucion Digital de la cadena de suministros de Cisco

@ @ @ @ @ ® @ @ @ @ @-
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fuente: elaboracion propia

La ilustracién anterior (Figura 5) muestra las cuatro etapas mas sig-
nificativas de la evolucién de la cadena de suministro en una linea de
tiempo, las cuales se describen brevemente a continuacion:

1. Digitalizacion

En el afio 2011, se implementa o consolidan sus plataformas de ERP
(Enterprise Resource Planning) y PDM (Product Data Management) a
través de los cuales consolidan todos sus procesos y se habilita el flujo
de datos entre ellos, al recopilar los datos transaccionales compartidos
alolargo de la organizacion desde diversas fuentes se elimina la dupli-
cacién de datos y garantiza la integridad de estos dado que provienen
de una sola fuente de verdad, cada transaccion se basa en datos maes-
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tros: productos, clientes, empleados, proveedores, jerarquias financie-
ras o datos de referencia. Los datos precisos y consistentes agilizan los
procesos operativos y aumentan la calidad de sus informes y anélisis.
Se simplifica también la gestion de datos multidominio al proporcio-
nar una forma de administrar, gobernar y compartir todos sus datos.

2. Armonizacién de datos

A través de estos procesos se reunen los datos de diferentes formatos
de archivo, convenciones de nomenclatura y columnas, y se transfor-
man en un conjunto de datos cohesivos. La globalizacion de la cadena
de suministro implica también una diversidad de fuentes de datos que
requiere un tratamiento de armonizacion, de esta manera se resuelve
cualquier problema que resulte de tener fuentes de datos dispares e
inconsistentes, esto permite y facilita el analisis e inteligencia de toda
la cadena de suministros. Los datos armonizados también ofrecen una
vista de 360 °.

Los datos armonizados pueden mejorar las decisiones relacio-
nadas con la cadena de suministro ya que facilita una vista instantanea
y mas precisa del estado actual de cada elemento. Esto ayuda a mejorar
la eficiencia de los pedidos justo a tiempo y a sefialar los problemas a
medida que surgen.

A mediados del ano 2013, Cisco hace una importante in-
version en tecnologias de seguridad informatica, colaboracién, big
data, visibilidad en tiempo real y servicios en la nube que consolidan
la armonizacién de datos.

3. Orquestacion

A través de esta capa se estandariza, unifica y automatizan las me-
jores practicas para los procesos en estos entornos complejos y hetero-
géneos de servicios de extremo a extremo en la red. Esta capa abate
o elimina los procesos mono6tonos que ocupan la gran mayoria del
tiempo de las operaciones y permite reenfocar el esfuerzo en dreas de
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mayor valor, como comprender mejor las necesidades de los clientes y
las partes interesadas.

Los procesos automatizados se ejecutan de manera coherente
para que los posteriores procesos no tengan que lidiar con errores y
variabilidad, y asi los usuarios obtengan previsibilidad y una mejor
experiencia. Los procesos automatizados se ejecutan bajo demanda, a
la velocidad de la maquina, dia y noche, esto hace los ciclos de diver-
sas partes de la cadena de suministro se reduzcan traduciéndose en
eficiencia, mayor productividad y menores costos.

Cisco utiliza sus propios desarrollos tecnolégicos y aprovecha
el aprendizaje automatico, el internet de las cosas, la tecnologia en la
nube y practicamente cualquier nuevo desarrollo que facilite la or-
questacion de toda la cadena.

4. Inteligencia

Esta es una capa orientada a tomar decisiones automatizadas, con el
fin de resolver problemas complejos de manera racional y/o tomar las
acciones apropiadas para lograr sus objetivos en cualquier circunstan-
cia del mundo real, se tiende a que todos los robots de las instala-
ciones de las plantas se interconecten y proporcionen datos sobre los
volumenes de productos para realizar pedidos puntuales de materias
primas y métricas para permitir un mantenimiento preventivo proac-
tivo para eliminar el tiempo de inactividad.

Los datos son el elemento vital de la cadena de suministro y
de toda la empresa. Ayudan a generar conocimientos y tomar mejores
decisiones; mejorar los procesos; y ofrecer una comprension mas pro-
funda de los clientes, socios y del negocio mismo. La inteligencia arti-
ficial permite aprender de los datos, identificar patrones y tomar deci-
siones mas inteligentes que aumentan las capacidades humanas. Esta
capacidad faculta a la organizacién con nuevas formas de aumentar
los ingresos, atraer y retener clientes y ser mas eficientes desde el pun-
to de vista operativo. Este proceso identifica la informacion sin explo-
tar en areas previamente inexploradas (Cisco Systems, Transforming
Businesses with Artificial Intelligence report, 2018).
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Reflexiones finales

La red econdmica que integra la produccion de los recursos naturales,
manufactura, transportacion y entrega de todos los productos nece-
sarios para la vida humana fue severamente comprometida por una
pandemia global, el COVID-19. Este hecho generé un impacto en to-
das las cadenas de suministro y las empresas tuvieron que encontrar
la forma de adaptarse o desaparecer, algunas se adaptaron mejor que
otras, muchas de ellas con un grado mucho mas alto de madurez, pero
ninguna estaba realmente preparada para enfrentar una adversidad
de estas dimensiones y mucho menos para un tiempo tan prolongado.
Hacer frente a los desafios presentados por la pandemia y prepararse
para retomar la estabilidad econdmica implica muchos principios
basicos de resiliencia que aplican tanto al COVID-19 como a cual-
quier otra adversidad.

Con las grandes incertidumbres provocadas por la pandemia
y la imposibilidad de viajar o incluso ir a la oficina, las empresas y los
ejecutivos procuraban entender la situacion, particularmente poder
observar lo que estaba sucediendo a lo largo de su cadena de suminis-
tro global, se necesitaba informacién ;Doénde esta el envio? ;Cuando
volvera a estar disponible el item? ;Cudnto producto necesita real-
mente el cliente? ; Es la calidad de un nuevo proveedor tan buena como
lo ofrecen? ;Puede el proveedor cumplir con la cantidad prometida en
la fecha comprometida? En la era digital, los datos siempre han sido
una fuente de ventaja competitiva (Sheffi, 2020).

La tecnologia, la digitalizacién y la automatizacién nos per-
miten una visibilidad de un extremo a otro en toda la cadena de sumi-
nistro, por lo que tener retroalimentaciéon en tiempo real, permite
identificar, corregir y prevenir desviaciones en un corto tiempo. Con
las restricciones impuestas por COVID-19 sobre las reuniones fisicas
de personas; los datos y su analisis se volvieron aiin mas importantes.
Mas que nunca, la gente queria y necesitaba saber qué estaba suce-
diendo realmente en la cadena de suministro para separar los hechos
de la ficcion y el miedo de la realidad (Shefhi, 2020). La integracion
digital de la cadena de suministro permite operaciones sin contacto
humano, lo que reduce la necesidad de contacto con superficies po-
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tencialmente infecciosas o la interaccion fisica entre trabajadores.

Al enfrentar una pandemia global unica en una generacion,
Cisco aprovecho su capacidad de resiliencia y agilidad para priorizar
las capacidades de infraestructura critica y de videoconferencia para
los hospitales y la investigacion de vacunas. Ademas, los requisitos
de sostenibilidad de Cisco estan integrados en los procesos comercia-
les de su cadena de suministro para ayudar a garantizar una mejora
continua e impulsar un cambio impactante (Gartner, Gartner Supply
Chain Top 25 Methodology, 2021).

El enfoque de resiliencia y la constante actualizacion digital
de la empresa, incluida la cadena de suministro result6 ser una gran
fortaleza que le permitid hacerle frente a esta adversidad, mientras el
drama de la pandemia crecia, Cisco aceleraba los esfuerzos para me-
jorar la automatizacion y resiliencia de su cadena de suministro.

“La mayor necesidad de tecnologias digitales en las cadenas de
suministro fue impulsada por una combinacion de numerosos
factores: la necesidad de responder a los habitos de compra de los
consumidores que cambian rdpidamente; los requisitos para re-
ducir el contacto humano y reducir la densidad de trabajadores
en oficinas, plantas y almacenes; y la necesidad de controlar los
costos, intensificada por la recesion” (Shefhi, 2020).

El constante surgimiento de nuevas tecnologias a un costo cada vez
mas accesible como son las de colaboracion, el Internet de las cosas
(IoT), movilidad, robética, computacion en la nube e inteligencia arti-
ficial; han provocado una revolucion en la infraestructura del comercio
que hace que las cadenas de suministro sean mas rapidas y eficientes
a través de la automatizacion. El uso de la tecnologia impulsada por la
necesidad esta cambiando las operaciones de fabricacién a un grado
nunca visto. Estas capacidades digitales nuevas o mejoradas propor-
cionara la flexibilidad y la resiliencia que necesitan los fabricantes.
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Una frase famosa atribuible a Darwin (algunos lo dudan), des-
cribe en buena medida lo que empresarialmente esta sucediendo, “Las
especies que sobreviven no son las mds fuertes, ni las mds rdpidas, ni las
mas inteligentes; sino aquellas que se adaptan mejor al cambio. En la lu-
cha por la supervivencia, los mds aptos ganan a expensas de sus rivales
porque consiguen adaptarse mejor a su entorno’.
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Resiliencia empresarial durante la pandemia COVID 2019, Caso
de Estudio: bodegas frutales de la Central de Abastos

Angélica Hernandez Leal*, Moénica M. Ortega Pech**
y Jorge Martinez Pacheco***

Resumen

Durante el ultimo afio el mundo debi6 hacer un alto en casi todas las
actividades cotidianas; el virus COVID-19 provocé una gran inesta-
bilidad e inseguridad en todos los sectores que conforman la sociedad.
Lo vivido en los tltimos meses no tiene precedentes, ningun negocio,
industria, pais o individuo estaba preparado para hacerle frente. Sin
embargo, ante la necesidad de adaptarse a esta nueva realidad, el mun-
do en general ha puesto su empefo para reinventarse y sacar ventaja
de este desafio.

La mayor parte de las empresas y negocios, sin importar su
giro o tamafio, han debido buscar alternativas para salir adelante du-
rante esta pandemia, de ahi la relevancia de este documento, pues pre-
tende ofrecer comprension tedrica de este comportamiento para ami-
norar los dafos o las pérdidas que pudieran presentarse en situaciones
futuras.

La idea principal de esta investigacion es que el desarrollo de
resiliencia surgida por la adaptacion a una contingencia es crucial para
supervivencia empresarial. En este sentido, se busca analizar coémo al-
gunas microempresas han podido seguir adelante, y qué decisiones
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han tomado para continuar operando en medio de esta crisis. Para
tal efecto se consideran pertinentes dos conceptos, en primer lugar, la
teoria de la contingencia, la cual destaca la relacion entre una empresa
y sus distintos contextos; en segundo lugar, la resiliencia empresarial,
concepto relativamente nuevo, pero que al implicar la habilidad de
prevenir, planificar y adecuarse a las eventualidades, se convierte en
un componente clave no sélo para la supervivencia, sino también para
el futuro éxito de las empresas.

El analisis se realiza a través del método de investigacion cuali-
tativo con disefio exploratorio. El enfoque metodolégico es descripti-
vo, con la finalidad de determinar hasta qué punto las organizaciones
pueden resistir una crisis tan prolongada, como la que se esta vivien-
do actualmente. Igualmente, se utiliza el método empirico-analitico,
adecuado para el analisis del binomio, pandemia/empresa, y el instru-
mento es la entrevista no estructurada.

Los sujetos de estudio son dos bodegas de fruta de temporada
ubicadas en la central de abastos de la Ciudad de México, el centro de
deposito y distribucion de alimentos mas importante del pais, que se
encuentra entre los mas grandes del mundo, y genera mas de 70 mil
empleos directos.

Se analizaron las acciones tomadas por cada empresa partici-
pante, asi como las tacticas desarrolladas, entre las que se encuentran
paros técnicos, reduccién de salarios, despido de personal, dismi-
nucion de gastos operativos, ventas a puerta cerrada y cierre temporal.
Esto fortalecid su resiliencia, les permitié sobrevivir, y ademas con-
tribuira a desarrollar estrategias nuevas, para estar preparados en caso
de presentarse algtn otro fendmeno que ponga en peligro su existen-
cia.

Palabras clave: COVID-19, pandemia, resiliencia empresarial, teoria
de la contingencia, Central de Abastos.
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Introduccion

El aislamiento que provoco la crisis de salud mundial de COVID-19
durante el ultimo afo, ha generado una gran incertidumbre comercial
y laboral. Uno de los sectores que mas fuertemente se vio afectado
fue el empresarial, segin datos del Instituto Nacional de Estadistica
Geografia e Informatica (INEGI, 2020), una de cada cinco microem-
presas existentes no volvera a abrir, es decir desaparecieron un poco
mas de un millon, dejando pérdidas por mas de 500 mil millones de
pesos (De la Rosa, 2021). La resiliencia empresarial que ha afrontado
grandes retos en su operacion, estrategias administrativas y de contin-
gencia, por los continuos cambios de los semaforos epidemioldgicos
ha contribuido a detener de alguna manera la debacle econdmica en
todos los niveles.

Lo que quedo al descubierto es que, ningtin sector involucrado
-salud, economia, laboral, humano en general- estaba preparado para
afrontar un problema de tal magnitud a pesar de las distintas adver-
tencias previas, - gripe espafola, gripe aviar, sindrome VIH, influen-
za-; no obstante, desde hace 19 meses, Estados, empresas y personas
han dado su mayor esfuerzo y tratado de optimizar sus recursos para
salir avante, adecuarse al nuevo entorno y reinventarse para sacar la
mejor ventaja de esta situacion.

El objetivo de este capitulo es analizar el proceso de super-
vivencia de algunas microempresas muy especificas, que ha sido a-
temperante para reducir, en la medida de lo posible; la caida econdmi-
ca derivada del multicitado fendmeno; el método de investigacion
esgrimido es cualitativo con disefio exploratorio- toda vez que es la
primera vez que afrontamos esta condicion de vida- con énfasis en
las variables: la situacion pandémica como la amenaza a afrontar y la
habilidad de las empresas para manejar esta condicidn, a partir del
estudio de dos microempresas, a través de un encuadre tedrico para
definir el objeto de estudio, que implica la teoria de la contingencia
como herramienta administrativa, la teoria de las organizaciones que
establece la referencia de la empresa misma y las propuestas tedricas
de la resiliencia como mecanismos de proteccioén de las unidades de
negocio de un entorno especifico; el enfoque metodologico es descrip-
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tivo, partimos de un marco referencial que nos permite ubicar ciertas
categorias conceptuales en las practicas aplicadas por las empresas, a
continuacién, mostramos el método utilizado con herramientas cua-
litativas de analisis, finalmente se presentan los resultados del estudio
empirico de la investigacion, cerrando con las conclusiones.

Marco tedrico

El sector empresarial ha venido sufriendo un gran reto de resisten-
cia durante los ultimos 17 meses, la crisis pandémica no ha respetado
ubicacion, tamafo o giro; el peligro de la desaparicion empresarial
estd vigente en todo el globo terraqueo. Los lideres empresariales han
debido dedicar toda su capacidad para responder al entorno de incer-
tidumbre y encontrar los planes de accién que optimicen los recursos
con los que cuentan e ir adaptando sus estrategias de acuerdo con el
precario escenario

Para sustentar las variables de estudio en un andamiaje de
conocimientos -pandemia, empresa,- se ha elaborado un marco
tedrico que facilite la orientacion al analisis, asi como el estado del
arte de autores que escriben sobre el entorno, encontrando apropiada
la teoria de la contingencia que relaciona perfectamente dos de las
variables, asi como la resiliencia empresarial, que sera un factor prio-
ritario para la supervivencia social y empresarial.

Resiliencia Empresarial

Laresiliencia empresarial, es un concepto relativamente nuevo y habla
de la habilidad que tienen las organizaciones para no caer en esce-
narios adversos (Becofa, 2001), esto va de la mano con la gestion
de riesgos que pueden devenir de dos situaciones principalmente: los
accidentes y las crisis. Un accidente en si mismo habla de un evento
mucho mas focalizado; es decir, mas puntual y en muchos de los casos
previsible, de tal forma que se puede anticipar con protocolos precisos
en caso de accidente, por ejemplo los eventos de las aerolineas que
prevén fallas técnicas, o malos funcionamientos que pudieran tener
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los aviones en todo el proceso — despegue, vuelo, y aterrizaje-, encon-
trandose todo muy protocolizado para que el proceso de atencion en
uno de estos eventos fortuitos sea inmediato y con guias de actuacion
muy precisas para disminuir los efectos negativos que pueda haber
(Ledn, 2018).

Por otro lado, las crisis son sucesos completamente impredeci-
bles, mucho mas dispersos en la naturaleza; eventos que son fallos sis-
témicos, que afectan a muchas unidades, organizaciones, sociedades;
en el caso del COVID- 19 al 90% de las naciones del mundo a todos
los niveles, individual y colectivo, la gran diferencia con un accidente
es que las crisis no se pueden protocolizar; en este tipo de eventos lo
mas conveniente seria tener un plan de resiliencia.

La resiliencia organizacional es la capacidad de anticipar,
preparar, responder, adaptar, con el objetivo de sobrevivir y en la
medida de lo posible prosperar, en eventos inesperados de dife-
rente duracion; la resiliencia permitira a una empresa utilizar todo el
conocimiento adquirido en el tiempo disruptivo para reinventarse y
salir avante satisfactoriamente, (Centrum PUCP, 2020). Esto es muy
pertinente en tiempos presentes, toda vez los cambios de color en el
semaforo epidemioldgico y el conocimiento de que el contagio sigue
vigente y al alza, lo que obliga a las empresas a prepararse con un plan
contingente que les permita fortalecerse

La resiliencia contiene tres factores fundamentales:

- La dptica de la organizacion del presente, para poder encarar el
futuro; es decir, analizar los riesgos sistémicos, la exposicion exo-
gena y endogena de estos azares, con el fin de crear un mapa de
riesgos de la organizacion.

- Una vez que se ha creado el mapeo viene la gestion de la crisis en
si misma, es decir; la parte operacional, qué tacticas se seguiran

para minimizar el dafo; de qué forma se va a actuar.

- El tercer factor, y pareciera el mas importante, es como va a
aprovechar la organizacion este conocimiento para reinventarse a
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si misma y obtener beneficios de los cambios vividos; esto incluye
plantear otros escenarios para no volver a pasar por lo ya sufrido.

La teoria de la resiliencia empresarial contempla varias dimensiones
con distintos enfoques, de acuerdo con lo siguiente:

En el eje vertical se encuentran en un extremo inferior, la defensiva,
que se trata de minimizar los dafios de lo que esta ocurriendo en la
situacion de crisis, provocada por cualquier motivo; la progresiva, que
trata de identificar las oportunidades que se dan dentro de la misma
crisis para avanzar a un siguiente punto al que se encontraba la em-
presa, previo a la coyuntura, es decir para provocar que algo bueno
suceda a partir del riesgo.

En el eje horizontal encontramos un enfoque de consistencia,
que es precisamente lo que les permitira a las organizaciones sistema-
tizar las experiencias vividas durante el periodo de crisis para afrontar
nuevos retos, y por supuesto para ello es necesario el altimo punto que
sera la flexibilidad, es decir, la adaptabilidad y rapidez con que puedan
abordar cualquier variante de la condicién de riesgo (Condia, 2011).

Estas dimensiones, forman un cuadrante de accién con dife-
rentes estrategias, como se refleja en la siguiente figura.
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Figura 1. Cuadrante de accién de empresas resilientes
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Fuente: elaboracion propia a partir de la propuesta de (Medina, 2012)

El control preventivo habla del constante monitoreo de riesgos ante
una situacion cambiante; la accion reflexiva habla de la integracion
de equipos de respuesta ante estos cambios; la innovacion adaptativa
habla de imaginar, crear o adaptar estrategias para los distintos esce-
narios, y la optimizacién del rendimiento se refiere a la mejora con-
tinua que aun bajo condiciones adversas podria tener la organizacién.

Aunque de forma empirica, la mayoria de las empresas de
tamafo y giro indistinto se han movido durante esta pandemia, de
ahi la pertinencia del presente aporte para la comprension tedrica de
este comportamiento para un mejor resultado en el futuro, ya que
desafortunadamente muchas de las empresas que han cerrado ya no
abriran.

73



La teoria de la contingencia

Por encima de todas las propuestas de las diferentes escuelas y co-
rrientes administrativas, existe una en particular, que define perfecta-
mente el actuar empresarial en estos tiempos de crisis.

La teoria de la contingencia destaca la relaciéon entre una or-
ganizacion y sus distintos contextos, en el caso que nos ocupa, el ma-
cro entorno incontrolable para ella en modo alguno y las decisiones
administrativas que si dependen de la unidad de negocios; la idea
principal de esta propuesta es que la organizacion utilizara las accio-
nes administrativas idoneas en concordancia con las caracteristicas
de la situacion, mas alla de las politicas o premisas estipuladas, que
principalmente se enfocan en puntos centrales de cuestiones macro-
economicas — devaluacion, inflacidn, entre otros, — sin contar grandes
catastrofes, como lo son las catastrofes ambientales, riesgos sanitarios,
conflictos civiles, delincuencia, estado fallido, entre otras (Donaldson,
2006). En la presente investigacion se exponen tres escenarios:

- Escenario A: Las actividades cotidianas de cualquier organizacién
en tiempos de normalidad

- Escenario B: La crisis de salud iniciada en diciembre del 2019 y que
hasta el corte del 12 de julio fue de 235 mil decesos por COVID-19
(Secretaria de Salud, 2021), esto condujo a un cierre empresarial
casi universal, misma que se ha abierto paulatinamente debido a las
necesidades y problemas econdmicos. Las variables exogenas en el
entorno implican un alto grado de adversidad al poner en peligro la
vida, asi como el efecto econémico que implica el aislamiento para
su proteccion.

- Escenario C: la resolucion de las organizaciones en situaciéon de
alta incertidumbre y sus acciones de resiliencia ante un panorama

de crisis.

En esta vertiente, Czarniawska (2008) apunta que los preceptos uni-
versales al ser inflexibles, por tanto falibles para enfocarse en los pun-
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tos cruciales de la relacion de la organizacion con el entorno, dejan de
aplicarse; las respuestas empresariales se conforman partiendo de esta
interaccion, y la supervivencia de una empresa depende de la capaci-
dad de respuesta ante estos ajustes; las organizaciones a nivel global
han hecho uso de distintos recursos y politicas para salir adelante ante
la pandemia.

Seguin Ofa-Sinchiguano (2020), la Teoria de la contingencia es
una excelente aliada en la que la gestion empresarial puede albergar sus
aristas mas susceptibles, mediante la prospectiva de elaborar un plan
de trabajo con escenarios diversos para la organizacion, considerando
basicamente el talento humano. Para esta autora la vulnerabilidad es
una situacion decisiva afrontada en lo individual, un conjunto o una
comunidad donde se identifican los siguientes aspectos: 1) la existen-
cia de riesgos exdgenos cercanos, 2) la cercania de estos riesgos, 3) la
probabilidad de sortearlos, 4) las competencias y capacidades fisicas
o intelectuales para hacerles frente, y 5) los resultados esperados o los
que pueden alcanzarse (Ofia-Sinchiguano, 2020).

De esta manera se identifican dos variables principales: la si-
tuacion pandémica como la amenaza a enfrentar, y la destreza de las
empresas para ocuparse de esta condicion; la medida en que las em-
presas conozcan y pongan en practica la gestion de los distintos esce-
narios brinda luces en ubicar qué decisiones las dirigen a seleccionar y
cimentar la mejor opcion.

No obstante, Woodward (1980) distingue una variable mas
para resumir la respuesta contingente de una empresa en el trinomio,
facilidades de operacion, escenarios de riesgo externos y empresa. En
esta crisis, algo que ha marcado la diferencia en 6 de cada 10 empre-
sas que han sido impactadas, han sido las facilidades de operacion
tales como contar con espacios suficientes, repartidores, tecnologias
de pedidos a domicilio y particularmente la tecnologia remota - home
office- lo que justifica la propuesta de Woodward, ya que no solo con-
sidera los riesgos sino los factores a favor del desempeio de las empre-
sas.

En esta gama de posibles escenarios y alternativas, es conve-
niente plantear la contingencia en relacion con la teoria de la resilien-
cia empresarial; el sector empresarial ha estado en constante desafio
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de supervivencia durante los tltimos 18 meses, la crisis pandémica
ha impactado a cualquier giro, dimension o lugar de establecimiento,
el riesgo de morir se ha diseminado por todo el mundo; por tanto, es
imperativo que los lideres empresariales se enfoquen en la implemen-
tacion de planes de accidon que posibiliten una operacion efectiva y sin
riesgo para su recurso mas importante, los seres humanos (Universi-
dad Catolica de Colombia, 2020).

Aun cuando un estudio de Online Carreer Center (OCCMun-
dial); sefala la tendencia de trabajar desde casa como alternativa labo-
ral, en general para las organizaciones esta modalidad no es sinénimo
de productividad, aunado a las variantes que conlleva como son co-
nexiones, dispositivos, electricidad, entre otras; sin embargo, su valor
solidario las ha llevado a utilizarlo hasta donde ha sido posible (2020).

La empresa como organizacion social

La doble naturaleza interna y externa de una empresa es sefialada por
Hernandez y Palafox (2012), como el duplo de la consecucién de obje-
tivos, tanto enddgenos como exdgenos; en esta dinamica su principal
recurso seran los seres humanos vinculados a cada una de las orga-
nizaciones comerciales, sociales, cientificas, ONG, entre otras. Las or-
ganizaciones se han volcado a entornos tecnolégicos con una doble
funcion, sostener hasta donde sea posible la productividad y cumplir
con las observaciones de sana distancia, esto ha propiciado el creci-
miento vertiginoso del comercio electrénico, que aun cuando no es
una variable especifica analizada en este documento, si ha favorecido
el trabajo desde casa como instrumento de proteccion de clientes y
empleados (Nifio & Cortés, 2020).

- Método
sQué problema se enfrenta?

El Estudio sobre Demogratia de los Negocios del INEGI (2020), sefala
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que, el quebranto econémico ha tenido efectos negativos en el 20.81 %
de los 4.9 millones de establecimientos micro, pequefos y medianos;
es decir, arriba de un millén de unidades de negocios, generando la
pérdida de 12 millones de empleos entre abril y diciembre del 2020,
resultantes de la crisis pandémica.

En esta vertiente es necesario analizar la supervivencia empre-
sarial en un entorno especifico, a través de un marco de actuacion que
les permita resistir a embates fortuitos de cualquier especie y pueda
ser referente a para futuras crisis

El diserio de Investigacion

El enfoque de esta investigacion es descriptivo, relata el fenomeno
desde la observacion no coparticipe, con el fin de evitar cualquier
sesgo en la interpretacion de la problematica estudiada; la técnica de
investigacion es cualitativa, ya que analiza el actuar de cada empresa
basada en acciones sin mencionar cifras, identifica la entrevista como
la mejor herramienta para la recopilacién de datos y el posible mensa-
je que ello implica.

A continuacidn, los items considerados en la entrevista abierta con
respuestas significativas:

A los duenos de las bodegas:

;Cuales fueron los principales problemas que se obtuvieron du-
rante la pandemia?

;Como afecto la pandemia los ingresos del negocio?

;Pudieron cubrir cada uno de los gastos y gastos extras generados
por la pandemia?

;Qué estrategias implementaron para sobreponerse a la pandemia
y que el negocio pudiera continuar?

;Durante qué fase del semaforo epidemioldgico se vio mas afectado
el negocio?
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A los encargados del negocio:

;Como afecto la pandemia las ventas del negocio?

;Crees que las medidas tomadas y las estrategias empleadas por los
duefios fueron correctas?

;Se perdieron muchos clientes durante la pandemia?

sDurante la pandemia existi6 algo positivo para el negocio?
;Durante qué fase del semaforo epidemioldgico se vio mas afectado
el negocio?

A los empleados:

;Crees que las medidas tomadas y las estrategias empleadas por los
duefios fueron correctas?

;Como te afecto la pandemia?

;Como afecto la pandemia las ventas del negocio?

;Crees que las medidas tomadas y las estrategias empleadas por los
duefios fueron correctas?

En el marco tedrico se presentaron los conceptos mas apropiados para
interpretar los fenémenos producidos en las unidades de analisis se-
leccionadas. Se eligieron 14 empresas mexicanas de distintos tama-
fos y giros en un muestreo no probabilistico. A este respecto, Otzen
y Monterola (2017) apuntan que la representatividad de una muestra
que no necesariamente tipifica al universo posibilita la inferencia y la
generalizacion de los resultados obtenidos en esta.

Este muestreo es empleado cuando no existe la posibilidad de
obtener modelos de forma aleatoria, lo que alcanza a este documento.
Las dos microempresas estudiadas se obtuvieron partiendo de expe-
riencias laborales de duefios, encargados y trabajadores de cada una de
ellas; esto se define como un segmento por conveniencia en respuesta
al aislamiento y a la disponibilidad, y se recomienda en los casos en los
que la poblacion es demasiada y no puede ser tenida en cuenta.
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La hipotesis de investigacion que guid la presente investigacion fue:

El desarrollo de resiliencia proveniente de la adaptacién a la contin-
gencia es factor indispensable para la supervivencia empresarial.

Descripcion del método

Las empresas comercializadoras de la Central de Abastos han sido
abordadas a partir del método empirico-analitico como ya lo hemos
comentado, adecuado para el analisis del binomio, pandemia/empresa
en el control de daflos econdmico-social, en un entorno de crisis.

La principal caracteristica de ese método es que estudia
hechos, no se usan supuestos filoséficos para andlisis, sino compro-
bacién empirica, el conocimiento se construye de forma factica suma-
toria, es decir, se acumulan los aciertos para crear la comprension, lo
que también lo hace un sistema auto corregible.

El instrumento de investigacion utilizado fue la entrevista no
estructurada, aconsejable para este enfoque, toda vez que posibilita
entender la interaccion entre escenario y sujeto de estudio que fueron
realizadas a lo largo del mes de junio del presente afo; lo presentado
en los dos casos de estudio es una sintesis de las respuestas de los di-
ferentes participes por lo que otro importante factor fue la disponi-
bilidad de horario de los entrevistados, y la concentracion de personas
en cada negocio considerando las indicaciones por restricciéon pan-
démica.

Se debe subrayar el uso del enfoque metodoldgico con el prin-
cipal objetivo de verificar hasta qué punto puede resistir la super-
vivencia empresarial, una crisis prolongada que, a pesar de no haber
finalizado, ha traido experiencias extremas y por lo tanto un ciumulo
de ensefianzas a aplicar en millones de empresas en México y en el
mundo.
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Resultados
Los sujetos de estudio

La Central de Abastos de la Ciudad de México (CDMX), es el centro
de depdsito y reparticion de alimentos mas importante del pais y se
encuentra entre las mas grandes del mundo, diario comercializa 30
mil toneladas de frutas, hortalizas, abarrotes y otros productos que
consume tanto la poblaciéon de la Ciudad de México como un por-
centaje significativo de los que viven en la zona conurbada y estados
circunvecinos.

Su red de distribucion cuenta y atiende a mercados publicos,
fijos e itinerantes, cadenas de autoservicio, tiendas de barrio asi como
otras centrales de abasto del pais; a este lugar también llegan empre-
sas nacionales y extranjeras que proveen de mercancias a sus comer-
ciantes mayoristas, este centro de abasto genera mas de 70 mil empleos
directos que atienden a unas 300 mil personas que visitan diariamente
sus instalaciones; en una superficie de 304 hectareas cuenta con 1881
bodegas de frutas, legumbres, 338 de abarrotes, 1500 locales con mas
de 60 giros, asi como areas de servicio complementarios tales como
frigorificos, bodegas de transferencia, zonas de pernocta y estructuras
helicoidales.

Los sujetos de estudio del presente capitulo son bodegas de
fruta de temporada, ubicadas en las naves que abarcan de la I-] hasta
la W-X; especificamente hablamos de los pasillos ubicados entre las le-
tras S-T del pasillo 1 donde se comercializa una gran variedad de fruta
como papaya, sandia, pifia, mango en sus distintas variedades, moras
de diversos tipos, jicama, melén, mamey, platano, guayaba, tuna, ma-
langa, noni, zarzamora, rambutan, higo, fresa, aguacate, pitaya, man-
darina, limoén, yaca y coco.

En este apartado se analizara las acciones tomadas por cada
empresa participante en este, asi como de sus estrategias contingentes
que fortalecieron su resiliencia y les ha permitido sobrevivir; por pro-
teccion, ante los constantes asaltos y secuestros que se han dado en la
Central de Abastos, hemos omitido los nombres de las microempresas
y microempresarios, y solamente se hablara de su ubicacion.
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Bodega dedicada a la venta de papaya maradol

En los interiores de los pasillos correspondientes a la letra “T” con
vistas al basurero encontramos una de las bodegas mas populares en
cuanto a la venta de “papaya maradol” ubicada entre el primer y se-
gundo pasillo.

Esta bodega pasé por diferentes situaciones por un tiempo
previo a la pandemia, los duefios estuvieron ausentes unos meses por
cuestiones familiares, y en ese tiempo el encargado de la bodega se
hizo responsable. En el lapso en el que la Ciudad de México inicid su
confinamiento las ventas seguian a su ritmo, si bien era incierto el
crecimiento en ventas por la misma situacion econémica previa al
confinamiento, la mayoria de los clientes que frecuentaban el lugar
seguian adquiriendo las cantidades necesarias de fruta para poder sa-
tisfacer sus puestos ubicados en tianguis, puestos ambulantes en es-
quinas, accesorias y mercados; esta primera parte nos remite al esce-
nario 1 de la teoria de la contingencia y a la situacion previa a la crisis
en la teoria de resiliencia empresarial. Es decir, se trata de la situacion
previa a la pandemia que indica la operacién de la empresa en esce-
narios normales, este mismo punto es tratado por ambas teorias para
partir de una situacién “normal” a un escenario critico

Situacién durante el semaforo amarillo

Durante los primeros dias y meses de pandemia cuando la Ciudad
de México se encontraba en semaforo amarillo, la bodega sigui6 tra-
bajando con normalidad en cuanto al numero de trabajadores (cinco
empleados y un encargado) que se necesitaban, observando las medi-
das preventivas dictadas del uso obligatorio de cubrebocas y gel an-
tibacterial para la constante sanitizacion por el contacto permanente
con la fruta y la interaccién con los clientes.

La baja gradual de ventas dio origen a la primera de las medi-
das que fue el descanso de uno de los trabajadores cada dia, ahorrando
asi entre todos un salario semanal; esto no fue suficiente, aunque el
semaforo seguia en amarillo, las ventas iban decayendo, el paro téc-
nico aumenté a dos elementos diarios, ademas de una ligera dismi-
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nucion del salario del encargado, para asi afrontar los principales gas-
tos operativos, como lo son el agua, un gas especial para el proceso de
maduracion de la fruta, la luz, la renta del local, entre otros.

Situacién durante el seméaforo “naranja”

Al correr de las semanas la situacion iba empeorando, el ajuste de las
medidas contingentes tomadas hasta el momento fue insuficiente;
con el objeto de seguir operando se endurecieron las acciones, atn
sin saberlo estaban accionando el control preventivo del cuadrante de
resiliencia ante el cambiante escenario.

Aun en contra de los deseos de los dueiios, por el impacto ne-
gativo que traeria al menos a una de las familias de los trabajadores
(naturaleza exdgena de la empresa), se opt6 por reducir su némina en
un trabajador y continuar con el “descanso” a un trabajador por dia,
ademas de reducir los salarios de todos ellos.

Durante las siguientes semanas, la situacién desmejord ain
mas, los casos positivos por COVID seguian en aumento en la comu-
nidad de la Central de Abastos, los clientes, - microempresarios que
comercializaban fruta de diferentes formas y en lugares diversos- de-
jaron de ir porque tampoco ellos tenian venta, asi que los ingresos se
redujeron drasticamente; aqui se aprecia el enfoque contingente del
escenario C mencionado en parrafos anteriores “la decision de las em-
presas en condiciones de alta incertidumbre y sus acciones de resi-
liencia ante un entorno de crisis™. Los duefios tomaron la decisién de
cerrar el local durante 15 dias, con la finalidad de ponerse a salvo ellos
y sus trabajadores.

Para no cortar con el flujo de abasto de fruta proveniente de
los productores y comerciantes al mayoreo, se optd por vender la carga
completa a otras bodegas que por su nicho de clientes no les permitia
cerrar — empresas que abastecen a hospitales, comedores industriales,
entre otros a domicilio - aunque con muy poca ganancia para la bo-
dega sujeta de estudio, esta estrategia permitié que sus empleados tu-
vieran un apoyo econémico para subsistir estos dias.
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Situacién durante el semaforo “rojo”

Una vez que pasaron los dias en los cuales la bodega no laboré y se dio
la noticia de que la Ciudad de México pasé a semaforo rojo, las condi-
ciones fueron mas drasticas empezando por reacomodo en el horario
de funcionamiento del negocio; desafortunadamente, se despidi6 a un
empleado mas.

Si bien la bodega tenia ingresos debido al trabajo administra-
tivo -se aprecia una estrategia de formacion de equipos de respuesta
establecidos en la teoria de la contingencia; y las medidas contingentes
y de adecuacion a lo planeado aun con sus cortinas cerradas- la micro-
empresa seguia perdiendo clientes e ingresos bastante considerables
para satisfacer todos los gastos. Sin embargo, la estrategia de cierre
operativo tuvo éxito porque una vez pasados los peores momentos,
los locales vecinos que habian permanecido abiertos fueron forzados
a cerrar por contagios de los empleados y duefios, y el almacén objeto
de estudio, no solo recuperd a sus antiguos clientes, sino que captd
varios mas de las locales vecinos que cerraron.

El resumen de estrategias abordadas por la “Bodega de papa-
ya maradol” durante estos 17 meses, fueron: paros técnicos de uno y
posteriormente de dos empleados a la semana, reduccion de salarios,
despido de personal, disminucién de gastos operativos, ventas a bajo
precio a puerta cerrada, ademas de los egresos adicionales obligados
por la crisis de salud.

No obstante, la experiencia obtenida durante este periodo
servira para desarrollar nuevas estrategias creativas, de tal forma que
puedan estar preparados para un indeseado futuro.

Bodega dedicada a la venta y distribucion de sandia

Otro caso donde hubo que reponerse a la adversidad durante la pan-
demia, lo encontramos en una microempresa con locales en el primer
y segundo pasillo de la letra “T” de la Central de Abastos. Este local
lleva laborando mas de 30 afos, cuenta con cuatro trabajadores, entre
ellos un encargado, y es uno de los locales mas conocidos dentro de su
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giro y venta de producto.

Una vez declarado el confinamiento dentro de la Ciudad de
México hubo ciertas medidas y estrategias que tanto el duefio como
el encargado de la bodega decidieron tomar y que cada uno de sus
trabajadores decidieron acatar.

Situacién durante el semaforo “amarillo’.

Este primer cambio no trajo mayor problema ya que se siguieron las
medidas sanitarias pertinentes acatando las recomendaciones de la
administracion central de la Central de Abastos, el uso de gel antibac-
terial y el cubrebocas dentro de las instalaciones; este punto parte del
primer escenario de la primera propuesta para el punto de andlisis,
es decir; el escenario previo a la crisis; asi como el primer factor de la
construccidn de resiliencia que implica la perspectiva de la empresa
para prevenir los riesgos sistémicos, que en este caso en particular no
fue suficiente.

Las ventas no se veian tan afectadas como en otros locales; sin
embargo, poco a poco, debido a que muchos de los clientes empezaron
a rotar los dias en que iban a trabajar, estas fueron decayendo de gra-
dualmente, fue entonces que como primera estrategia tomada por los
duenios se acordo la reduccion de salario de los empleados, de esta
manera se pudieron seguir pagando de forma normal todos los gastos
de luz y agua, asi como los fletes de cada uno de los camiones de fruta
que llegaban a la bodega.

Situacién durante el seméaforo “naranja”

Al pasar el tiempo, la situacion dentro del local fue empeorando,
lamentablemente uno de los duefios se contagié con el virus, lo que
provocd un cierre inmediato de la bodega dejando sin empleo a los
empleados durante aproximadamente 20 dias que se mantuvo cerrado
el negocio, y por supuesto sin atencion a los clientes.
Desafortunadamente, el socio infectado no sobrevivié al coro-
navirus, no obstante, la atencion al enfermo trajo fuertes gastos que
ya no pudieron ser apoyados con la reserva econémica, por lo que a
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los pocos dias de esto la bodega volvid a abrir; sin embargo, se tuvo
que tomar la medida de tinicamente contar con dos empleados y un
encargado, con un salario menor al que tenian hasta antes de este in-
fortunado evento; esto puede ser enmarcado en el segundo factor de
la creacion de resiliencia, las tacticas tomadas ya en la operacion para
el control de dafos.

Esta medida de reduccién de salario fue acertada, porque las
ventas continuaron un poco escasas y los gastos operativos se iban
acumulando, y de no haber sido por la estrategia decidida por la duefia
la bodega en conjunto con el encargado hubiese tenido que cerrar de
forma definitiva.

Cabe mencionar que los dos empleados aceptaron de buena
manera la reduccion de salario, debido a que para ellos era mejor tener
un ingreso fijo para sus hogares que también fueron afectados por la
pandemia, se aprecia la inclinaciéon hacia la formaciéon de equipos de
respuesta en una situaciéon de contingencia.

Situacién durante el semaforo “rojo”

Si bien para muchas bodegas el cambio al semaforo epidemiolégico
a rojo implicd la situacion mas delicada dentro del negocio, para esta
bodega fue una de sus mejores etapas en los ultimos 15 meses, a causa
del cierre obligado que sufrieron por el contagio y fallecimiento de
uno de los socios, evitaron una contaminacién mayor entre sus em-
pleados, mientras que el resto de personal en almacenes similares tuvo
que cerrar durante un lapso mayor, lo que les permitié estar listos en
este dificil momento para atender no sélo a sus clientes que habian
cambiado hacia otro proveedor, sino también a los demandantes de
sandia de otras bodegas cerradas por la crisis.

En concreto fueron sélo dos las bodegas de sandia que pudie-
ron operar en este periodo, por lo que las ventas fueron mejorando con
el paso de los dias y la demanda era cada vez mas grande, por lo que se
tuvo que contratar a dos empleados mas para poder satisfacer la can-
tidad de pedidos que se tenian diariamente, asimismo, se pudo contar
con un salario ideal para los empleados y el encargado. Todo esto sin
descuidar los gastos que se deben pagar y que se fueron cumpliendo
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en las fechas establecidas. En esta ultima experiencia de adaptacion
ante la contingencia, se aprecia el seguimiento al conocimiento re-
cién adquirido de la experiencia sufrida y cémo fue aprovechado para
beneficiarse de la crisis a pesar de los problemas de salud, morales, y
econdmicos; esto incluye plantear otros escenarios para no volver a
pasar por lo ya sufrido.

El caso de esta bodega es bastante peculiar porque a pesar de
haber padecido un fallecimiento importante dentro del local y estar
al borde de cerrar definitivamente, se muestra que gracias a una es-
trategia tomada antes del semaforo rojo, inhabilitarse durante cierto
tiempo, a futuro le dio los mayores beneficios, pues una vez que su
competencia tuvo que mantenerse cerrada durante semanas, el local
supo aprovecharlo y abarcar la gran cantidad de demanda de sandia
que pedian los clientes de su competencia e incluso fue necesaria la
contratacién de dos nuevos empleados para poder satisfacerla.

Gracias a esto es que hoy en dia la bodega es una de las mas
reconocidas dentro de la Central de Abastos de Iztapalapa, por saber
reponerse ante cualquier adversidad y que por dificil que parezca la
situacion siempre se podra dar vuelta.

Conclusion

Las estrategias observadas en estos sujetos de investigacion coinci-
den con lo expuesto por Hernandez y Palafox (2012), en cuanto a la
naturaleza dual de las organizaciones y los compromisos externos e
internos que deben ser cumplidos, refiriéndonos puntualmente a
proveedores, clientes, gastos, acreedores exteriores -luz, teléfono, flete,
entre otros - y a la parte enddgena que implica empleados, socios y a
las familias de estos que dependen de un salario.

La relacién de estas microempresas con su entorno, como se
mencioné en el marco tedrico, especificamente el macroentorno no
controlable, obligd a las empresas a dejar de lado su forma de admi-
nistracion convencional para adoptar medidas circunstanciales acor-
des a las caracteristicas de la situacion, alejadas de las normas o pro-
cedimientos establecidos que en su generalidad se encauzan a puntos
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focales de problemas macroeconémicos, en el caso de la Central de
Abastos un entorno altamente competitivo.

Todas las acciones realizadas en los dos casos de estudio obe-
decen de forma puntual a lo expuesto en la teoria de la contingencia,
que refiere escenarios tales como el estatus “Q” el evento critico y las
resoluciones tomadas por cada comercializadora, tal como se ha vis-
to; estos entornos formaran parte de los elementos expuestos por los
diferentes autores, Czarniwska (2008) que sefiala la flexibilidad de los
procesos administrativos para dar respuesta a las demandas de cada
etapa del evento.

Ona-Sinchiguano (2020), de forma mas puntual indica todo
el proceso humano con sus vertientes pandémicas y comerciales, toda
vez que las microempresas aqui estudiadas reconocieron la existencia
de los riesgos externos y la forma en que ellas eran afectadas, los re-
cursos con los que contaban para afrontar estos retos y los resultados
esperados. Un poco mas inclinado hacia los aspectos positivos de la
naturaleza humana y la tecnologia, encontramos a, Woodward (1980)
quien subraya las facilidades operativas a través del aspecto tecnoldgi-
co que también se presentd en los casos de estudio.

Finalmente, la supervivencia empresarial ha sido retada con
nuevos desafios, ademas de la saturacion de mercados por la compe-
tencia internacional, los problemas ambientales, la delincuencia, falta
de gobernabilidad, entre muchos otros, pero el duelo mayor ha sido
contra un adversario con un efecto doble, la pandemia, que ademas
de minar la vida humana como se vio en uno de los sujetos de estu-
dio, impacta directamente en los ingresos y egresos de las empresas a
nivel mundial; por lo tanto se vuelve indispensable el aprender a hacer
un plan de resiliencia a partir de medidas acordes a la circunstancia
como se ha hecho de forma empirica, lo trascendental es que se haga
de forma consciente y no solo en un micro universo como la Central
de Abastos, sino en todas las empresas mexicanas.
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La gestion estratégica de los costos de la produccién de embutidos
en San Luis Potosi: responsabilidad de la alta direccion ante un
entorno dinamico e incierto

Manuel R. Schwuchow Belendez* y Francisco Valladares Leon**

Resumen

Un tema permanente en las ciencias administrativas ha sido el dilema
de considerar a la administraciéon como ciencia o como arte, si parti-
mos que tiene elementos de ambas, debemos de aceptar la evolucion
de la administracion y los grandes retos que hoy enfrenta. Desde las
tarjetas de crédito en los afios setenta, hasta una apertura total a través
de las tecnologias, el internet y redes sociales; ejes importantes de la
comercializacion y los servicios, es en este marco que toda operacion
de negocio esta obligada a evolucionar.

El control de costos es un eje de las estrategias competitivas y
fundamental para la participacion en los mercados, genera con apoyo
de la alta direccion de las organizaciones un vinculo para mantener
una empresa consistente en el horizonte y con una preparacion para
responder a los cambios del entorno.

Palabras clave: Estrategias competitivas, impacto de entornos econd-
micos, produccion de embutidos, control de costos, ventajas competi-
tivas de los embutidos.

*Doctor en Administracién de Negocios por la Universidad de Negocios ISEC.
**Doctor en Administracion de Negocios de la Universidad de Negocios ISEC.
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Introduccion

La vision sobre las tendencias y los estandares que hoy se han “removi-
do”, y que se deben reacomodar en el corto plazo, es una responsabi-
lidad de la alta direccidon. Los ejecutivos encargados de la adminis-
tracion y direccion son los responsables que los recursos de la empresa
sean aprovechados de manera eficiente y tienen a su cargo generar la
utilidad, y hacer eficiente las politicas para el manejo de los costos de
la operacion, en particular al enfrentar un libre mercado globalizado.

Uno de los primeros pasos es formular adecuadamente el con-
trol presupuestal como uno de los ejes de la estrategia competitiva,
que permitira a la empresa cumplir con sus metas y objetivos. Dentro
de las grandes perspectivas en el mundo, esta la de optimizacion de
las empresas, el objetivo es maximizar la produccién al menor costo
posible, dejando claro que la cantidad que es necesario producir de-
pende de los objetivos comerciales que la planeacion estratégica y el
area comercial determinen.

Las estrategias competitivas construyen una posicion comer-
cial ventajosa para la produccion, por lo cual se relaciona directamente
con la estrategia de negocio que logra posicionarse competitivamente
en los mercados con base en una combinacién dnica de valor (Ca-
rrién, 2017).

Los directivos y administradores impulsan un conjunto de ac-
ciones para construir las estrategias competitivas que respondan a los
cambios y exigencias de los mercados, dentro de los temas que se con-
sideran fundamentales esta el analisis de posicionamiento estratégico
y el analisis del origen y estructura de los costos, esta informacion es
base para tomar decisiones con vision al futuro (Berrio y Castrillon,
2017).

Es el manejo de la informacion de los factores intrinsecos de
la operacion, en particular referidos a los costos; y una vision ejecuti-
va que definira el derrotero mas relevante para conducir a la organi-
zacion. En el caso de la produccion de embutidos en San Luis Potosi,
es relevante su posicion privilegiada al estar rodeada de diferentes
fuentes de materia prima y costos de operacion controlados como
ventaja competitiva.
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Para que una empresa tenga la capacidad de reaccionar se
requiere informacion y conocimiento, sin descontar las capacidades
de alta direccidn, para poder identificar y reaccionar con flexibilidad
en la construccion de respuestas para mantener ventajas competitivas
sustentadas en la ventaja de costos (Carrion, 2017).

Los cambios del entorno afectan a las organizaciones y éstas
deben reaccionar para mantener su operacion, de tal forma que el es-
tructurar la organizaciéon con un esquema de estrategias competitivas,
lo que permite es contar con una perspectiva tedrica de donde se sittia
la empresa que le ayuda a reaccionar a los cambios del entorno y a
mantener la vision en sus objetivos. Las empresas de embutidos de San
Luis Potosi ofertan productos genéricos, interpretando este concepto
como un producto de alto consumo, es un mercado donde se presen-
cia una alta competencia, de tal forma que se ven obligados a cons-
truir estrategias competitivas que les permitan tener la mejor oferta
para lograr la aceptacion del consumidor. A esto lo podemos llamar
posicionamiento para lograr la seleccion del cliente y una penetracion
constante en los mercados.

Los derroteros estratégicos de las empresas de embutidos

Las estrategias competitivas para la produccion de embutidos en San
Luis Potosi generan una ventaja de posicionamiento al abatir y con-
trolar sus costos, con su repercusion en los precios que se ofrecen en
el mercado. El control de costos se debe mantener a través de toda
la cadena productiva, utilizando las estrategias competitivas posicio-
naran los productos y podran responder a la competencia al enfrentar
los cambios del entorno.

Una de las metas del analisis econémico consiste en explicar
como las empresas pueden disefar estrategias para maximizar las uti-
lidades y controlar las perdidas. El objetivo financiero de los adminis-
tradores es la maximizacion de la riqueza corporativa y se encuentra
estrechamente asociada con el crecimiento corporativo y el tamafio de
la organizacion.
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El tamano y el crecimiento de la empresa no son necesaria-
mente lo mismo, ya que el rendimiento de la inversion de los accio-
nistas es un concepto, y otro, el resultado de la operacion, ya que ellos
no siempre la controlan directamente. Esto no pretende mostrarse de
una forma simplista, por lo contrario, es necesario reconocer la gran
responsabilidad del administrador o ejecutivo, ya sea duefio o accio-
nista (Ross, Westerfield y Jaffe, 2007).

Para la permanencia de una organizacion productora de em-
butidos estable y madura, requiere de estar pendientes de los cambios
del entorno, ya que se puede ver afectada en su operacion, lo que la o-
bliga a reaccionar constantemente para mantenerse en la competencia
del mercado y contar con las ventajas estratégicas en varios factores.

Al eliminar o simplificar los procesos para buscar la reduccién
en costos; se busca identificar las variables que inciden en las com-
petencias de la industria de embutidos, como son la innovacion en
la oferta de valor a los mercados, que se identifican las ventajas que
ofrece San Luis Potosi. Para entender este concepto, entendiéndose
que los compradores reaccionaran positivamente, se destaca la opor-
tunidad para reducir los costos por la economia de escalas debido a la
cercania de los insumos para la produccion, y la accesibilidad a los tres
niveles de mercado; local, nacional e internacional (Chan y Maubor-
gene, 2005).

Dentro de la estrategia competitiva de la fabricacion de em-
butidos primero se debe tener un claro control de los proveedores de
suministros y también se debe tener claro el control de los dis-
tribuidores con los que trabaja la organizaciéon (Porter, 2017). Es un
mercado en lo general sensible al precio y con margenes reducidos
para construir diferenciadores, de igual forma estas oportunidades no
promueven un posicionamiento, sobre todo en particular si estos di-
ferenciadores son faciles de igualar o imitar (Porter, 2017).

Es comun que para conocer los costos totales de la operacién
o el costo que se ha asignado al producto, debe tomarse como una
parte importante el margen proporcional de todos los gastos y costos
de fabricacion, de tal forma que se pueda seguir el control de costos
de proveedores, costos de fabricacion, costos de canales de distribu-
cién, ya que son fundamentales dentro de la estrategia competitiva
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(Dearden, 1976). Los costos de producciéon como uno de los elemen-
tos de la estrategia competitiva son observados desde varios angulos,
pero en el fondo convergen, podemos partir desde la mano de obra,
hasta los insumos.

En el caso de las empresas de embutidos invierten estos fac-
tores, y son impactados por el nivel de uso de tecnologia y la escala de
produccion; combinacion de factores que intervienen y disminuyen el
impacto de los costos, se sugiere analizar los costos para e incluir las
tacticas y acciones, en la estructura de la estrategia competitiva, sin
dejar de observar como marco de referencia los precios internacio-
nales con economias regionales, y sin ignorar la libertad y flexibilidad
de los mercados (Lombana, Martinez, Valverde, Rubio, Castrillén y
Marino, 2012).

Por medio de la revision de la cadena productiva asociamos la
utilizacion de todo tipo de recursos que se involucran en los procesos
de produccidn, no se soslaya el capital humano, maquinaria, controles
de calidad e higiene, equipos de transporte, controles de almacén y
procesos de comercializacion, mencionarlos en general es para senalar
que si queremos encontrar el balance de la operaciéon controlando los
mejores costos como ventaja competitiva, debemos observar lo mejor
de las teorias administrativas y poner en el otro lado de la balanza la
aceptacion de los productos por el mercado consumidor. La concep-
tualizacion de conceptos como color, apariencia, textura, sabor, vida
adecuada en el anaquel, nos ayudarian a lograr una mejor partici-
pacion de mercado, con los mejores costos.

Una estrategia fundamental para maximizar los rendimientos
de las organizaciones e incrementar la participacion en los mercados
es conocer y ser lider en costos; convirtiéndose en un lider rentable
entre los competidores, se debe considerar en esta estrategia compe-
titiva participar de la tecnologia subyacente, no basta la reduccion de
costos sin considerar los procesos y calidad de produccion para par-
ticipar en el posicionamiento de los mercados (Smith, 2000).

Lo que no se costea no se puede evaluar y lo que no se puede
evaluar ni se controla ni se mejora, hay que garantizar por tanto una
metodologia confiable para calcular y controlar los costos de los pro-
cesos, actividades y productos o servicios para luego disefiar un pro-
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cedimiento que permita lograr las metas en la produccion fijadas en
las estrategias competitivas, y que sirvan para encaminar las capaci-
dades internas de la empresa de produccién de embutidos y proyec-
tarlas sobre el entorno externo, procurando informacion para la apli-
cacion prolongada de las actividades empresariales (Mallo, 2000).

Se tienen tres temas, que en este momento que le dan valor al
analisis desde el punto de vista de la administracion de negocios, el
marco de la administraciéon para una organizacion, en este caso una
empresa de produccion de embutidos; segundo, la ubicacién de un
entorno altamente cambiante en casos con necesidades de enfocar
nuevamente las estrategias rapidamente; y por dltimo mantener las
ventajas estratégicas y sostenerse competitivos para lograr una buena
captacion de mercado.

A medida que aumenta la turbulencia ambiental, crece la
necesidad de establecer funciones eficaces de limites organizacionales
para proteger la empresa. Como la turbulencia aumenta a un ritmo
exponencial, la atencién a las funciones y el comportamiento de los
roles de fronteras también aumentan de manera significativa (Chiave-
nato, 2000).

Nassim Nicholas Taleb puso el término “Cisne Negro” dedi-
cando este nombre a los fendmenos sorpresivos. Los “Cisnes Negros”
simbolizan anomalias que aparecen abruptamente y no encajan en
nuestra vision del mundo. Nadie puede predecir los “Cisnes Negros”,
pero suceden en todos los campos, los mercados financieros son es-
pecialmente vulnerables, ya que combinan el mundo fisico, las inter-
acciones sociales y patrones organizacionales complejos. Los sucesos
naturales repentinos, como terremotos y avalanchas. Y ahora par-
ticularmente como se sefald, una pandemia que ha golpeado salud,
economia y sociedades en todo el mundo desarrollando una “estrate-
gia activa” en la que se enfoque en estos “asuntos criticos” (Posner,
2010).

La gestion estratégica de costos como se comento; es la combi-
nacion de tres temas claves: andlisis de la cadena de valor, analisis de
los causales de costos y analisis del posicionamiento estratégico, los
cuales facilitan el estudio y el analisis de los costos de manera mas or-
ganizada, es decir, que se usan para desarrollar estrategias de negocio
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excelentes, amplias y explicitas (Molina, 2002).

A largo plazo las variables que influyen en los cambios de en-
torno, de acuerdo a los economistas sufrirdn cambios en el corto plazo,
pero estos cambios pudieran hacerse irrelevantes, pero no dejemos de
observar lo que se refiere al “Acecho de los Cisnes Negros”, lo esperado
a corto plazo es que las variables se mantengan y los costos se obser-
ven fijos, no por esto se deben abandonar las Estrategias Competitivas
para hacer mas eficientes los métodos para el manejo de costos.

Dentro de los factores del entorno que destacan en la glo-
balizacidn, se incluye el cambio del costo de los factores, reaccionando
a la internacionalidad de la economia, y a la firma de acuerdos que
modifican la regulacion de las transacciones comerciales, hay que ver
una renovacion del corto plazo.

Los ejecutivos encargados de la organizacion deben maximizar
el rendimiento de los activos y minimizar los riesgos de operacion, si
identificamos cambios en el entorno, esto podria llevarlos a tomar de-
cisiones, de tal forma que es necesario centrar su analisis identificando
las oportunidades operativas que puedan provocar una reaccion ante
el cambio del entorno, y tener una mayor viabilidad y una proyeccion
sustentable.

Las estrategias competitivas han evolucionado para destacar
y conseguir ventajas competitivas mediante costos bajos o el lideraz-
go de costos, lo que se traduce en la competencia de los mercados
con una ventaja atractiva a los clientes, lo anterior mas atributos que
permita sea bien percibido por los clientes en el cumplimiento de sus
expectativas (Narvaez y Fernandez, 2008).

Lograr y mantener una ventaja competitiva sobre el resto de
las empresas es el objetivo de la direccion de cualquier empresa. Segtin
Porter (1990), en su analisis de la cadena de valor descompone una
empresa en sus actividades estratégicamente relevantes, con el fin
de poder entender la variacion de los costos y las fuentes de diferen-
ciacidn existentes o potenciales de las actividades realizadas en la ope-
racion de una empresa y la forma en que estas interactuan (Castro,
2010).

El control de costos es una de las ventajas mas importantes
dentro de las estrategias competitivas, dentro del liderazgo y posicio-

97



namiento de la organizacion, esta intrinseco el aduefarse de esta es-
trategia y ser el referente del mercado de la produccion de embutidos
(Porter, 2020). La organizacion que incluya la practica de evaluar su
dindmica de costos tendra la oportunidad de mantener su posicio-
namiento en los mercados y mantener su liderazgo con su estrategia
competitiva, ya que se consideran los factores que actiian a través del
tiempo, observando cdmo crecen o se modifican, de tal forma que en
condiciones comunes se podran considera para actualizar las estrate-
gias competitivas (Porter, 2020).

Los directivos, empresarios e inversionistas analizan las fuer-
zas competitivas del entorno, asi como la prediccion de sus posibles
cambios, crear el balance entre las oportunidades y amenazas y cons-
truir las estrategias competitivas, en este contexto, se cita Michael E.
Porter en su modelo de las cinco fuerzas que integran la competencia
de la industria (Hill y Jones, 2009).

Las empresas de produccion de embutidos deben saber cual
es su participacion y posicionamiento estratégico en sus mercados y
entre sus competidores, y debe mantener su ventaja competitiva en el
corto y mediano plazo. Esta puede ser la diferenciaciéon que se logra
con los bajos costo y podra ofrecer un valor equivalente a menor cos-
to. La ventaja competitiva esta estrechamente ligada con la produccion
de embutidos y nos permite entender el comportamiento de los costos
y las fuentes de diferenciacién (Alvarez, 2004).

La gestion estratégica de costos, emplea el uso de datos de cos-
tos para desarrollar e identificar estrategias superiores que produzcan
una ventaja competitiva sostenible. Dichas ventajas consisten en la
creacion de un mejor valor para el cliente, con base en un costo mas
bajo o igual en comparacién a los que ofrece la competencia (Hansen
y Mowen, 2007).

La Estrategia Competitiva a través de la optimizacion de costos
busca un nuevo enfoque respecto de la contabilidad tradicional, for-
mulando una visioén cuyo objetivo es alcanzar un grado de integracion
entre los costos y la cadena de valor. Partiendo del convencimiento de
que la contabilidad es unicamente un medio para entender y ayudar
el comportamiento empresarial y a partir de este concepto inferir que
los sistemas de costos deben ser evaluados en el cumplimiento de las
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estrategias competitivas, se deben tener y conocer instrumentos de
control gerencial sistematicamente elaborados.

De tal manera que, si conjugamos los factores de producti-
vidad elevada con el razonamiento anterior, se define de una manera
mas clara la estrategia competitiva, pero se acepta que es una estrate-
gia cruzada con la operacion de la produccion de los embutidos (Hill
y Jones, 2009).

El liderazgo en costos de una organizacién de embutidos, la
protege de los competidores de la industria, se vera menos vulne-
rable ante los competidores a causa de alguna variacion de precio de
los insumos (Hill y Jones, 2009). Las alianzas fortalecen las estratégi-
cas competitivas, debido a que formalizan una relacion a largo plazo,
se observa esta operacion dentro de una integracion vertical; lo que
permite que ambas companias compartan los beneficios que genera
esta condicidn, dentro de lo previsto se evitan los problemas vincula-
dos con el hecho de tener que administrar una compania ubicada en
una industria adyacente en la cadena de valor agregado (Hill y Jones,
2009).

Como parte de este proceso, los proveedores realizan innova-
ciones para resolver las necesidades de un fabricante de embutidos,
los ahorros en costo que se obtienen en el proceso y las negociaciones
se comparten entre los fabricantes de embutidos y los proveedores de
carnicos, de esta manera, todas las empresas obtienen los beneficios
de la estrategia competitiva, consolidando su posicionamiento y ob-
teniendo la rentabilidad esperada (Hill y Jones, 2009).

Los administradores, directivos e inversionistas tienen la
funcion de la construccion de la estrategia competitiva de la fabri-
cacion de embutidos, y esta actividad incluye la responsabilidad de
identificar en qué mercados y segmentos debe competir una compaiiia
para maximizar su rentabilidad, el crecimiento y expansion rentable a
largo plazo (Hill y Jones, 2009).

Este es un esfuerzo que realiza y corresponde a la alta direccién
para incrementar las utilidades y lograr un crecimiento de la empresa.
El conocimiento y claridad en los costos como estrategia competitiva,
observa la innovacidn para la variacion en la producciéon de embuti-
dos, en otras palabras, la compainia toma las ventajas de las compe-
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tencias, bajo el concepto de incubadora, y se aprovecha la mejora de
las caracteristicas de los productos o en su caso el desarrollo de los
productos existentes.

Las técnicas sefialadas buscan la eficiencia para construir las
ventajas de reduccion de costos dentro de las estrategias competitivas,
proceso que debe tenerse en cuenta permanentemente (Carratald y
Albano, 2012).

La globalizacién tiene como consecuencia infinidad de cam-
bios y se le suma el acelerado avance de la tecnologia, lo que exige a
las empresas competir cada vez mas con otras a nivel nacional o in-
ternacional, por lo que éstas han tenido que buscar nuevas estrategias
para lograr ser competitivas. Esto les ha obligado entonces a impulsar
la gestion estratégica de costos, con una visién amplia acerca de como
organizar la informacién para que la empresa mantenga la competi-
tividad, logrando la mejora continua de productos y servicios de alta
calidad que satisfagan a los clientes y a los consumidores al menor
precio.

Aparece entonces, una nueva forma de administrar los costos:
la gestion estratégica de costos orientada hacia el analisis de los costos,
sobre la base de elementos estratégicos bien fundados que permitan
tomar decisiones estratégicas enfocadas a mantener ventajas compe-
titivas sostenibles de costos, factores que provocan la injerencia de un
costo y en el posicionamiento estratégico, ubicacion que tiene la em-
presa dentro de su sector industrial.

Es de suma importancia para construir las estrategias compe-
titivas contar con la informacion veraz, eficiente, oportuna y certera
para la toma de decisiones que observa la alta direccion para el control
de administracion de costos de una empresa productora de embuti-
dos, el monitor para la construccion de la estructura de costos se basa
fundamentalmente, entre otras cosas; en la informacién administrati-
va de la operacién y de la contabilidad administrativa también cono-
cida como contabilidad de costos, este es un sistema de informacién
que clasifica, acumula y asigna costos para cada una de las actividades,
procesos y productos; todo lo anterior como se ha comentado faci-
lita la toma de decisiones, la planeacién y el control administrativo
(Ramirez, 2013).

100



El control de costos desde la idea hasta la realidad: la gestion es-
tratégica de costos

El control de costos lo ejerce la alta direccidn, ya que ella tiene la
vision y la autoridad para realizarlos, es importante destacar que esta
instancia es la responsable de establecer el control de toda la diver-
sidad que hasta el momento hemos visto, asimismo es responsable
de la construccion de la estrategia competitiva de la organizaciéon de
embutidos. A medida que las personas que intervienen en el control
de costos se encuentran en el escalaféon de mayor responsabilidad, en
otras palabras, en los niveles mas altos de las organizaciones se tiene
mayor responsabilidad de ejercer el control de costos. Queda implicito
que a niveles jerarquicos inferiores es mas dificil que surjan controles
reales sobre los costos (Ramirez, 2013).

Los costos controlables son el fundamento para disenar la
contabilidad por areas y es responsabilidad del control administrati-
vo el supervisarla, promover la reduccién de costos y generar la in-
formacion ejecutiva (Ramirez, 2013). Los costos irrelevantes que son
todos aquellos que no tienen una vinculacion o relacion estrecha con
la toma de decisiones. Estas dos clasificaciones son las principales, de
cualquier forma, pueden existir otras que tomen un enfoque cons-
truyendo una nueva clasificaciéon (Ramirez, 2013).

Una estrategia competitiva coherente construye y explora los
recursos que dan ventajas competitivas y puede buscar entre varios
factores los mercados donde tome ventaja de sus capacidades de fabri-
cacion a los mejores costos y poder asi competir en los sectores de su
interés (Garrido, 2012).

La gestion estratégica de costos considerada dentro de las
ventajas competitivas, consiste en ver las actividades que componen
la cadena de valor de la empresa desde una perspectiva global y conti-
nua, que sirve para encaminar las capacidades internas de la empresa
y proyectarlas sobre el entorno externo, procurando informacién para
la aplicacion prolongada de las actividades empresariales. Se utiliza
para desarrollar ventajas competitivas sostenibles, mejorar la calidad
de los productos y la eficiencia de los procesos, de ahi que los costos
se hayan convertido en un instrumento de decision estratégica (Mallo,
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2000).

Los causales de costos son los factores que provocan el incurrir
en el mismo, y deben elegirse entre los coeficientes que conduzcan la
relacion causal del consumo de recursos para obtener los productos y
servicios, permitiendo ademads la explicacion integrada y acumulativa
de creacion de valor de la empresa (Mallo, 2000).

La planeacion es una funcion administrativa basica que sumi-
nistra los medios con que los recursos humanos manejan los pro-
blemas de un ambiente complejo, dindmico y siempre cambiante, es
decir, es un conjunto de estrategias (acciones que se consideran mas
adecuadas para que una empresa enfrente la competencia muestran la
direccién y el empleo general de los recursos y esfuerzos para lograr
los objetivos de la organizacion en las condiciones mas ventajosas),
programas (planes donde se establece la secuencia de actividades para
alcanzar los objetivos), procedimientos (cronologia y orden de activi-
dades para llevar a cabo un trabajo que se repite), metas (fines alcan-
zables en un tiempo determinado), politicas (guias para orientar la
accion) y objetivos (direccion de esfuerzos para alcanzar una meta)
de una organizacion, en otras palabras, planear es determinar en el
presente acciones futuras, puntualizar lo que se debe hacer.

Para los ejecutivos de la alta direccion, existen tecnologias
y herramientas especializadas que permiten visualizar y construir
estrategias de optimizacion de los recursos para la producciéon de
embutidos. Para lograr la maxima utilizacion de los sistemas de in-
formacion y la optimizaciéon de costos es necesario se integren con
tecnologias especializadas, lo que permite medir la efectividad y la
toma de decisiones en escalas y resultados cada vez mds exactos, sin
dejar de senalar la creacion de un banco de informacion para la rea-
lizacién de andlisis, estudios, comparativos y proyecciones, actividades
que fundamentan, potencializan y disminuyen los costos. Asimismo,
retroalimenta de manera constante todos los procesos y prevé con la
experiencia y madurez de la organizacion la sustentabilidad de la es-
trategia competitiva marcada para la organizacion (Ramirez, 2013).

La informacion de costos que se obtiene a través del uso de
sistemas se emplea para identificar las funciones fundamentales de la
produccion de embutidos y sirven de base para que el administrador
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desarrolle las ventajas competitivas de costos, en general se pueden
agrupar en cuatro conceptos funcionales (Ramirez, 2013). El objetivo
de este sistema es controlar, conocer y vigilar la plataforma para la
toma de decisiones identificando los origenes de los costos que inci-
den fundamentalmente en la estrategia competitiva (Ramirez, 2013).

Los sistemas de informacién permiten conocer e identificar
todos los costos, se utiliza cada uno de los datos para fortalecer las ac-
tividades de produccion y el uso de los recursos, lo que hace eficiente
el andlisis para conocer el interés que los clientes puedan tener para
consumir los productos y no solo eso, también pueden tener muy cla-
ro la estructura de costos. Asimismo, permite evaluar la toma de de-
cisiones y tener una retroalimentacion sobre los planes de trabajo que
quedaron incluidos en las estrategias competitivas (Ramirez, 2013).

Con el conocimiento de esta informacién los administradores,
directivos y accionistas pueden detectar y eliminar aquellas activi-
dades que no son atractivas y que generan la desviacion de costos, de
tal forma obsérvese que cada problema habra una toma de decisiones
diferentes basadas en la informacion de costos (Ramirez, 2013).

Dentro de la estrategia competitiva, una vez asignado el costo
de las actividades, se obtiene una tasa predeterminada por cada gene-
rador de costos y este se traslada a la base de cada linea de produccién,
con lo anterior es conocido el valor que se le ha de asignar a cada pro-
ducto y queda correlacionado a los costos de la linea de produccion
(Ramirez, 2013). Ademas, de los costos de fabricacion se consideran
los costos que deben de asignarse a estas mismas lineas de produccion,
los cuales se originan en las de administracion y comercializacion
(Ramirez, 2013).

La estrategia competitiva de mantener los costos minimos
para obtener los éptimos niveles de produccion, se deben considerar
todos los costos involucrados en que se incurre, es importante el anali-
sis global de costos, pero resulta mas importante el andlisis de costos
unitarios para estructurar la mejor toma de decisiones. Los adminis-
trativos determinan cudles de los recursos deben encargarse al pro-
ducto en particular, los cuales son tan importantes de contabilizarlos
como son los de la manufactura misma. Es con el paso del tiempo que
se tiene mas conocimiento y nuevos modelos que construyen estas
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nuevas propuestas para costear los productos con plataformas profun-
damente estudiadas e implementadas (Ramirez, 2013).

Considerando que el valor para el comprador es resultado de
la utilidad y del precio con que se ofrecen los embutidos; precio que
se genera de la estructura de costos y gastos, dejando claro que la es-
trategia competitiva queda establecida cuando la organizacion los deja
perfectamente alineados la utilidad, costos y precio, en otras palabras,
la estrategia competitiva se enfila con todo el sistema hacia el objetivo
de lograr un salto cuantitativo en el valor que aprecian los compra-
dores.

Las empresas de los embutidos compiten con las mismas reglas
de las mejores practicas, pero las empresas tienen toda la oportunidad
de crear sus estrategias competitivas y reconstruirse con nuevas reglas
para romper la disyuntiva entre el valor y el costo. Aunque las condi-
ciones econdmicas generalmente se imponen, y existe la creencia de
que la probabilidad de tener éxito se debilita, cuando las organiza-
ciones se mueven fuera del ambito operativo identificado, movimien-
to que deben hacerse con una planeacion clara de las estrategias com-
petitivas (Chan y Mauborgene, 2005).

La estrategia competitiva para mejorar los procesos empresa-
riales e impactar los resultados positivamente, proviene y es accionada
por los directores de la empresa, que suelen contar con una mirada
panoramica de las posibilidades, como lo hemos comentado. Es decir,
los quiebres del "Statu Quo", los cambios trascendentales, las modifi-
caciones radicales o revolucionarias, y los desarrollos inéditos usual-
mente no provienen de los operadores de los procesos rutinarios, mas
que nada porque no disponen del conocimiento ni la autoridad para
concebirlos (Simonassi y Leiter, 2003).

El caso de la produccion de embutidos en San Luis Potosi
En el ejercicio de un ejemplo que contextualice, nos enfocamos en la
produccion de carnes frias en la ciudad de San Luis Potosi, identifi-

cando el marco de ventajas para el desarrollo de las estrategias com-
petitivas. Se evaluaron las estrategias competitivas y se destacan dadas

104



las caracteristicas de los embutidos como un producto genérico, entre
otros, el factor del conocimiento y control de costo como el detonador
del posicionamiento de los productos.

La ubicacion geografica de San Luis Potosi, genera una plata-
forma que impulsa y da sentido a las estrategias competitivas, con-
solidando el manejo de la informacién, misma que se analiza en una
segunda etapa de la investigacion, a través de una encuesta aplicada
a un grupo de referencia, validando los topicos que construyen las
estrategias competitivas para la produccion de embutidos.

El resultado de la integracién y manejo de los conceptos
académicos, la practica de la investigacion, y la orientacion hacia las
estrategias competitivas; proporcionan la orientacion de las acciones
ejecutivas para responder a los cambios de entorno y construir las
oportunidades para posicionar a la organizaciéon en los diferentes
mercados como es el caso de una empresa que produce productos
genéricos como son los embutidos.
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Tabla 1. Crecimiento del PIB en San Luis Potosi (2019)

Promedio Ciudad de San Luis Baja California Sur
nacional México Potosi maximo crecimiento
2.0 % 2.8 % 4.4 % 114 %

Fuente: datos obtenidos del INEGI en 2019 referidos a 2016

En la tabla se identifica la tasa de crecimiento del PIB de San Luis Po-
tosi se contrasta con el promedio nacional y el estado de mayor creci-
miento. San Luis Potosi tiene un crecimiento del PIB del 4.4%, lo que
es superior al promedio nacional que es del orden del 2%.

La industria de los embutidos refleja que las importaciones
superan a las exportaciones en 2.97 veces, de acuerdo con la Figura
1, donde observamos que el consumo supera a la produccion de los
embutidos en 1%, esta observacion desde el punto de vista estratégico
abre la oportunidad para participar en un mercado de exportacion no
saturado de alto potencial; sin descuidar la oportunidad en el mercado
local y en el mercado nacional.

En los siguientes puntos determinaremos el valor estratégico
que tiene la industria de los embutidos al situarse San Luis Potosi y
analizar la oportunidad que ofrece obtener la materia prima desde
esta ubicacion, a lo largo de este analisis iremos identificando y con-
trastando que sucede con otras entidades, y porque es una estrategia
competitiva el contar con una empresa de produccion de embutidos
en esta localidad.
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Figura 1. Historico 2014-2018 de la importacion y
exportacion de embutidos
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Fuente: fue elaborada por el autor con datos obtenidos del Compendio
Estadistico (2018) del Consejo Mexicano de la Carne

En la Figura 2, podemos observar el potencial que tiene el consumo de
los embutidos en México, observamos que se mantiene un crecimien-
to de manera similar tanto en la produccién como en el consumo del
2014 al 2018; si destacamos las estrategias competitivas, la industria de
los embutidos hasta este momento cuenta con dos factores positivos,
el mercado internacional y el consumo nacional.
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Figura 2. Se observa el histérico 2014 - 2018 de la produccién
vs el consumo de embutidos
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Fuente: fue construida por el autor con los datos obtenidos del
Compendio Estadistico (2018) del Consejo Mexicano de la Carne

La informacién proporcionada por el Consejo Mexicano de Carne,
nos permite observar un panorama claro y consistente para la creacion
de estrategias competitivas en lo que se refiere al rubro para la pro-
duccion de embutidos, recordemos que esta industria cuenta con un
mercado creciente, tanto en el ambito nacional como en el extranjero,
también recordemos que los embutidos son productos genéricos que
deben ser muy consistente con sus estrategias competitivas, basadas
en el control de costos y la diferenciacién en la preferencia de los con-
sumidores.
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Conclusiones: un marco de la oportunidad de negocio

San Luis Potosi representa una importante oportunidad de negocio
para este tipo de producto, al presentar un balance positivo de las
ventajas y desventajas de su posicion geografica respecto de la Ciudad
de México, es dentro del marco de las conclusiones que incorporamos
un andlisis de lo que pueden ser los gastos de una operacion, iniciamos
por la diferencia de costos, para lo que se consulté como fuente de in-
formacion las estadisticas sobre renta publicadas en el INEGI donde
se observo que las rentas de SLP representan un 65.54 % de las rentas
de la Ciudad de México, esta observacidn va orientada a sustentar la
oportunidad de que existe de contar con mejores utilidades y mejores
indicadores de los resultados de operacién al tener menores costos.

La distribucion de actividades econdmicas con relacion a su
sectorizacion es un elemento diferenciador y claramente observado
como ventaja de la entidad federativa, ya que mas de la mitad del Pro-
ducto Interno Bruto estatal, se encuentra en el sector terciario, lo cual
implica que el sector de los alimentos es uno de los mas atractivos en
la entidad.

Por otra parte, el Indice de Desarrollo Humano el cual se com-
ponen directrices fundamentales como educacidn, ingresos y salud;
muestran al Estado como uno de los que ha subido posiciones a nivel
nacional, potenciando a la regiéon como un destino apropiado para
llevar a cabo negocios de distinta indole, principalmente en el sector
servicios y especificamente en el ramo de los alimentos.

En este andlisis observamos que San Luis Potosi cuenta con
el alcance y certidumbre de las fuentes de abasto para la elaboracion
de los embutidos, y a su vez con los niveles de consumo, en otras pa-
labras, debemos ordenar las ideas de la investigacion con un enfoque
real de negocio.

El estado se localiza en una posiciéon geografica que favorece
la comunicacién con otras entidades federativas del centro del pais,
generando alianzas en la comercializacion, abasto y consumo de los
embutidos. Es decir; San Luis Potosi es atractivo como centro de pro-
duccion, debido a la simplificacion de costos propiciado fundamental-
mente por la cercania que se tiene con las necesidades de materia pri-
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ma y a su vez, por la posicion privilegiada con relacion a las entidades
federativas del centro, en donde es mas elevado el costo de instalacion
y mantenimiento.

Las estrategias competitivas para la produccién de embutidos
en San Luis Potosi generan una ventaja de posicionamiento en los
mercados, basados en el control de costos a través de toda la cadena
productiva, las estrategias competitivas posicionaran los productos en
los mercados, y las empresas podran responder a los cambios del en-
torno. Y se observa la condicion ventajosa de su situacion geografica,
destacando el acceso a los insumos y el aprovechamiento de los cana-
les de distribucién hacia los mercados.

Las estrategias competitivas en caso de una variacion del en-
torno responden a las expectativas de la operacion de la organizacion,
también se crea un posicionamiento en los mercados, esto es la evi-
dencia de una gestion moderna de las actividades empresariales. La
cadena permite una simplificacion de costos al reducir costos por la
cercania con las materias primas, asi como a los centros de distribu-
cién y consumo, que son fundamentalmente las entidades del centro
del pais.

En la actualidad la logistica debe permitir a las organizaciones
la generacion de eslabones que garanticen la simplificacion de costos,
sin sacrificar la calidad, la globalizacién ha generado una alta com-
petitividad con mads participantes en cada segmento del sector y los
nichos de mercado especificos.

San Luis Potosi estd rodeado de fuentes naturales como base
para el suministro de las materias primas para la produccién de em-
butidos, particularmente lo que se refiere a las carnes de: ganado bovi-
no, de cerdo, de pollo, de pavo, de caprino y de ovino; los datos espe-
cificos de cada una de las areas de acuerdo a las diferentes categorias
de la produccion de carne de los diferentes tipos de ganado, se observa
en la Figura 3, donde se observan los principales estados que partici-
pan en la produccion de carne de cada uno de los especimenes, San
Luis Potosi ocupa una posicion céntrica y de facil acceso.

Al estar rodeado y comunicado de los centros de mayor pro-
duccién de carnicos, que son los insumos para la produccion de em-
butidos, podemos senalar la enorme oportunidad de consolidar una
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estrategia competitiva. La ubicacion de San Luis Potosi permite hacer
realidad una gestion estratégica de la estructura de costos de una em-
presa, por ende, mas competitiva.
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La coyuntura econdémica actual provocada por la pandemia ha impac-
tado los margenes de rentabilidad de las empresas. Las organizaciones
estan implementando estrategias competitivas encaminadas a la re-
duccion de costos, para construir su viabilidad a largo plazo. El opti-
mizar la gestién empresarial es un objetivo prioritario, calcular costes
de la manera mas precisa posible pasa a ser una necesidad (Aguila,
Bagur y Boned, 2010).

Sefialamos que es el entorno complejo y cambiante lo que obli-
ga a la empresa de produccion de embutidos, a reforzar sus esquemas
de informacidn para tener una toma agil de decisiones para mantener
la estabilidad operativa, administrativa y de mercado.

La industria debe combatir retos de indole econémicos, socia-
les y empresariales, como lo son: las regulaciones gubernamentales del
precio del producto, el poder adquisitivo de la poblacién, el crecimien-
to demografico, la cultura del consumo, las politicas organizacionales,
entre otros. Bajo estas circunstancias, las empresas tienen que luchar
por mantener una relacién adecuada costo-producto, y racionalizar
los costos asociados a los procesos productivos de los embutidos. Con
estos conocimientos y experiencias productivas, las empresas generan
flujos de informacion para la generacion de estrategias competitivas
(Bonomie y Melean, 2007).

Por dltimo, quisiéramos mencionar que en el momento que
se recupere la “normalidad” de las actividades variables de entorno,
después de “controlada” la pandemia, se abriran las oportunidades
que demandardan un claro control de la informacién para dar formay
sentido a las estrategias competitivas, en particular al control de costos
en la produccidon de embutidos. Esto marcara el liderazgo comercial y
la recuperacion de los mercados.
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La Estrategia logistica en la Pequeiia y Mediana Empresa
Contemporanea

Fernando Olvera Hernandez* y José R. Morales Calderéon**

Resumen

El presente capitulo plantea a la cadena de suministro como un factor
clave en la estrategia de desarrollo y/o consolidacién de las empresas
mexicanas. Este factor ha impactado tanto a la grande empresa como
ala pequenay mediana empresa de diversas maneras dependiendo del
sector industrial o comercial en el que se desempefan.

Este trabajo tiene como objetivo el hacer un analisis de la vin-
culacion de la pequeia y mediana empresa (Pyme), en el contexto de
la empresa contemporanea establecida en México, con la Cadena de
Suministro. El trabajo es producto de una investigacion documental
en fuentes diversas como libros, revistas, la web, entre otras mas. Este
trabajo se elabord atendiendo la situacion de pandemia que estamos
viviendo en México desde hace varios meses, lo que es una gran limi-
tante para realizar trabajo de campo.

*Licenciado y Maestro en Administracién por la Universidad Nacional Auténoma de México.
Doctor en Educacion por la Universidad INACE A.C. Desde el afio de 1985 es Profesor-inves-
tigador Titular C de la Universidad Auténoma Metropolitana. Miembro del Cuerpo Acadé-
mico Estratégica Empresarial Mexicana. Miembro de la Red Internacional de Investigadores
en Competitividad. Miembro de la Academia Mexicana de Ciencias Administrativas. Contac-
to: nandolvera@hotmail.com

**Licenciado en Administracion por la Universidad Autéonoma Metropolitana. Maestro en
Administracion Publica por el Centro de Investigacion y Docencia Econémica, actualmente
estudia el Doctorado en el Programa Integral de Ciencias Administrativas en la Universidad
Auténoma Metropolitana. Profesor de la UAM-Iztapalapa.
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El capitulo inicia con una breve exposicion que ha tenido y
tiene la pequena y mediana empresa (pyme), la cual es el motor princi-
pal de la continua expansion econémica y del crecimiento del empleo
en la mayoria de los paises a través de una efectiva integracion con las
cadenas de aprovisionamiento. Posteriormente, se analiza el concepto
de competitividad la cual adquiere cada vez mayor relevancia en la
administracion estratégica de la empresa contemporanea, lo cual se
deriva de las exigencias del entorno econdmico actual enmarcado en
el proceso de globalizacion (Kotabe, M. y Helsen, K., 2001).

El capitulo concluye con la revisién y evolucion de las activi-
dades de Logistica*. Un manejo profesional de los procesos logisticos,
se expresa en una optima administracion de la cadena de suministro
(CS), la que es el factor clave para generar ventajas competitivas, ren-
tabilidad y satisfaccion de clientes para empresas que comercializan
sus productos por medio de la red logistica. Las alianzas con socios de
la cadena, ha provocado que la cultura de la empresa, se transforme de
una posicion de “competencia’, a una de cooperacion entre los miem-
bros de la cadena de suministro.

Tradicionalmente, el ensamblaje de un conjunto de proveedo-
res, era el método utilizado por las empresas para obtener una venta-
ja competitiva. La globalizacién de mercados y proveedores, y el de-
sarrollo de las tecnologias de informacién, volvieron obsoleto dicho
método. La empresa contemporanea ha desarrollado redes para la
adquisiciéon de insumos, fabricacién de bienes, almacenamiento de
articulos, y la entrega fisica del producto al consumidor a través de la
Administracion de la Cadena de Suministro (ACS).

Palabras clave: cadena de suministro, pequefia y mediana empresa,
globalizacion, productividad.

*Es el transporte, almacenamiento y manejo de los bienes para adecuarse a las necesidades de
los consumidores meta con una mezcla de marketing de la empresa, tanto en las compaiias
individuales como a lo largo de los canales de distribucion (Jerome, 2000:322).
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Introduccion

Existen trabajos donde se han estudiado a la pyme en aspectos tales
como: Financiamiento, Producciéon, Capital Humano, Tecnologia,
Factores de éxito, entre otros mas en forma aislada y sin considerar
ademas como les afecta el entorno. Es decir, no existen estudios sobre
la determinacion de la competitividad aplicando el enfoque sistémi-
co a la pyme. La competitividad es un aspecto que adquiere cada vez
mayor relevancia en el campo de las empresas, lo cual se deriva de las
exigencias del entorno econémico actual enmarcado en el proceso de
globalizacién (Kotabe, M. y Helsen, K., 2001). La pequefia y media-
na empresa (pyme) es el motor principal de la continua expansion
economica y del crecimiento del empleo en la mayoria de los paises.

En este trabajo se analiza a la pyme mexicana con el enfoque
sistémico de competitividad propuesto por la CEPAL*, que sostiene
que la competitividad de la empresa depende de la interaccion de los
niveles: Macro (entorno econdémico, politico, social, legal, entre otros),
Meso (entorno regional, infraestructura, educacion, nivel de vida, en-
tre otros mas), Meta (entorno sociocultural y de valores) y Micro (fac-
tores internos de la empresa).

En el nivel micro se reconoce la diferencia que existe entre los
sectores: industria, comercio y servicios y los tamafios de empresa:
micro, pequefna y mediana empresa.

En relacion a la taxonomia o clasificacion de las Pymes**, cada
pais cuenta con su propia clasificacion utilizando diversos criterios
como son: por el nimero de empleados, por el monto de las ventas,
por la inversion en activos fijos entre otros mas. Con el fin de tener

*Es la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), es una de las cinco
comisiones regionales de las Naciones Unidas, fue creada el 25 de febrero de 1948 para con-
tribuir al desarrollo econémico de América Latina y reforzar las relaciones econémicas de los
paises de la region, tanto entre si como con las demds naciones del mundo. Posteriormente,
su labor se amplid a los paises del Caribe y se incorpord el objetivo de promover el desarrollo
social.

**De acuerdo con datos de la Secretaria de Economia, las pymes en México representan 99.8
por ciento del total de empresas en el pais; generan 52 por ciento del PIB y 72 por ciento del
empleo, pero solo dos de cada 10 logran sobrevivir al segundo afo de su creacion.
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una clasificaciéon homogénea se determiné considerar el tamafo de
la pyme mexicana por el nimero de empleados con el que cuenta,
incluyendo al propietario.

La competitividad depende especialmente de la calidad del
producto” y del nivel de precios. Estos dos factores en principio es-
tan relacionados con la productividad, innovacion y la inflacion entre
paises. Existen otros factores que se supone tienen un efecto indirecto
sobre la competitividad como son: la calidad del producto, la calidad
del servicio o la imagen corporativa del productor o distribuidor.

La calidad del servicio esta relacionada con la capacidad de
satisfacer a clientes, usuarios o ciudadanos, en forma honesta, justa,
solidaria y transparente, amable, puntual, entre otros mas. Logrando
altos grados de satisfaccion en sus relaciones con la organizacién o
institucion proveedora del servicio. El posicionamiento de la marca,
es la capacidad de la organizacion de promover en la mente de muchas
personas la idea de que es la mejor alternativa para la obtencion de los
bienes o servicios que dejaran satisfechas sus necesidades y sus expec-
tativas.

La aplicacion de las TIC se ha masificado en gran medida al
desarrollo tecnolégico y que paralelamente se ha venido creando una
cultura en el uso de las tecnologias de informaciéon y comunicacién
en las organizaciones, instituciones y en la gente en general, princi-
palmente en la telefonia moévil y el Internet. Esta realidad debe ser
aprovechada por la pyme para buscar ser mas competitiva.

Desarrollo

El concepto de competitividad no es reciente, sus origenes se remon-
tan a mas de tres siglos. Sin embargo, hoy en dia no existe consenso

*Calidad de producto: es la capacidad de producir satisfactores que satisfagan las expectativas
y necesidades de los usuarios. Por otro lado, también significa realizar correctamente cada
paso del proceso de produccion para satisfacer a los clientes internos de la organizacion y evi-
tar satisfactores defectuosos. Su importancia se basa en que la satisfaccion del cliente aumenta
su fidelidad al producto (en organizaciones mercantiles).
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sobre su definicidn y, por ende, acerca de una forma de medirla. El
concepto de ventaja competitiva se fundamenta en la “productividad”
y en los factores que la determinan dentro de la empresa. La produc-
tividad es la relacion entre la produccion obtenida mediante un sis-
tema de produccién de bienes y/o servicios y los recursos utilizados
para obtenerla, es decir, su uso eficiente o la relacion entre los resulta-
dos obtenidos con respecto de los recursos usados y el tiempo que
toma conseguirlos (D'Alessio, 2013).

Esta visiéon de la productividad se enriquecié en los afios
ochenta del siglo pasado con la amplia divulgacion de la obra Estrate-
gia competitiva: técnicas para el andlisis de los sectores industriales y
de la competencia (Porter M. E., 1988), donde se propone un modelo
para entender a las industrias y la competencia, asi como para formu-
lar una estrategia global. Porter, plantea el enfoque de ventaja compe-
titiva como el valor que una empresa logra crear para sus clientes, y
que supera los costos.

Este valor corresponde a lo que los individuos estan dispuestos
a pagar, y alcanza su expresion superior en la medida que los precios
de oferta son mas bajos que los ofrecidos por la competencia.

Si bien es cierto que el origen del concepto de competitividad
de una nacién se remonta a varios siglos atras con las teorias de co-
mercio, es Porter (1991) en La ventaja competitiva de las naciones,
quien establece las bases y reconoce los cambios en el entorno y la
inestabilidad de las estrategias genéricas, sefialando la necesidad de
contar con modelos mas dindmicos para concebir la ventaja competi-
tiva de las naciones.

Asimismo, Krugman (1995), sostiene que la competitividad
pierde relevancia en el ambito nacional, ya que los principales paises
no estan compitiendo entre ellos, por lo que se trata mas bien de un
asunto interno de la nacién que de un aspecto externo. Al respecto,
Porter afirma que la competitividad de una nacién depende de la ca-
pacidad de sus industrias para innovar y mejorar, y que determinadas
empresas son capaces de hacerlo con coherencia, procurando deno-
dadamente las mejoras y una fuente cada vez mas perfeccionada de
ventaja competitiva (Porter M., 1991).
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Los economistas clasicos que han identificado los cuatro fac-
tores: tierra, capital, recursos naturales y fuerza laboral, véase a Adam
Smith (1723-1790), en su obra Investigacién sobre la naturaleza y cau-
sas de la riqueza de las naciones, (1776). David Ricardo, con su ley
de la ventaja comparativa, que ya subraya cémo los paises deberian
competir, véase David Ricardo (1772-1823), en su libro Principios de
economia politica y tributacion, (1817).

Los economistas marxistas, quienes han destacado el efecto
del ambiente sociopolitico en el desarrollo econémico, de alli la idea
comunista de que cambiar el contexto politico deberia preceder al de-
senvolvimiento econdémico, véase Karl Marx (1818-1883), en su obra
tan importante e influyente en el sistema socio-politico-econémico de
muchos paises El Capital: Una Critica de Economia Politica, (1867).

Max Weber, socidlogo aleman, quien establecio hacia fines del
siglo XIX y principios del XX, la relacién entre valores, creencias reli-
giosas y el desenvolvimiento econémico de las naciones, en su famosa
obra La ética protestante y el espiritu capitalista, (1905).

Joseph Schumpeter (1883-1950), quien enfatizé el rol del em-
prendedor como un factor de competitividad, subrayando que “el pro-
greso es el resultado de los desequilibrios que favorecen la innovacion
y la mejora tecnoldgica” (Capitalismo, socialismo y democracia, 1942).

Alfred P. Sloan y Peter Drucker, quienes desarrollaron con mas
profundidad el concepto de administraciéon como un factor principal
para la competitividad (véanse Alfred P. Sloan (1875-1965): Mis afios
en General Motors (1963); Peter Drucker, La era de la discontinuidad,
(1969).

Robert Solow, quien estudié los factores subyacentes al cre-
cimiento econémico en los Estados Unidos entre 1948 y 1982 para
destacar la importancia de la educacion, la innovacion tecnoldgica y
los crecientes conocimientos técnicos (Solow R., 1971).

Finalmente, Michael Porter, quien ha tratado de integrar todas
estas ideas en un modelo sistematico llamado el diamante de la ventaja
nacional (Porter M., 1991). Ninguna nacién es competitiva de mane-
ra generalizada, es decir, nunca es competitiva en todo. Las naciones,
registran condiciones competitivas, s6lo en algunos sectores, en los
cuales tienen éxito exportador y muestran condiciones dinamicas de
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productividad y eficiencia. La pregunta, entonces, se orienta hacia
el analisis de por qué algunos sectores de los paises compiten inter-
nacionalmente, es decir, porqué poseen lo que ahora se conoce como
ventaja competitiva.

El aumento de la competitividad internacional constituye un
elemento clave en la construccion de politicas publicas de la mayoria
de las naciones en el mundo globalizado de hoy. En el disefio de las
politicas nacionales de desarrollo socio-econémico, los gobiernos de
los diferentes paises han integrado dentro de sus planes o programas
de desarrollo politicas econdmicas y financieras en apoyo a la pyme*.
Asi como a la integracion a la cadena de suministro tanto en el merca-
do doméstico como en el internacional.

Globalizacion y la pyme

El tema de la Globalizacion viene acompanado de diversas reflexiones
acerca de los efectos sobre las pequenas y medianas empresas. La
pyme en México no es una excepcion a la regla, y al igual que en otros
paises de economias emergentes, podemos sugerir que en el nuevo
escenario global, se requieren “Estrategias de Sobrevivencia’; es de-
cir acciones concretas que sean puestas en marcha por las companias
locales para desarrollar sus actividades en los mercados emergentes y
estar en condiciones de “competir” exitosamente con los gigantes de la
economia mundial**.

*Bancomext estan preparando para julio o agosto el lanzamiento de un crédito de mas o menos un millén de délares,
el cual estard destinado principalmente a pequefias y medianas empresas exportadoras. Fuente: Periodico Milenio
19 mayo de 2020.

**Espafia y México firmardn la préxima semana un acuerdo para impulsar el comercio mutuo de las pequefas y
medianas empresas, en el contexto de las medidas que el pais europeo impulsa para atraer inversiones. Al presentar
el documento “Espana, un pais de oportunidades”, varios empresarios hicieron un llamado para que inversionistas se
interesen por abrir negocios en el pais ibérico y confien es las perspectivas econdmicas. Para el embajador de Espafia
en México, Manuel Alabart Fernandez-Cavada, son buenas las inversiones que los mexicanos hacen en su pais, pero
aun hay un gran mercado que no se ha explorado mucho, el de las pequefias y medianas empresas (pymes), por lo
que ya preparan la forma de darle un mayor impulso a través de las cadenas de suministro. Explic6 que las pymes son
vulnerables por su tamafio, por lo que deben ser apapachadas y eso es lo que planean para que las empresas espafiolas
entren en buenas condiciones en México y al mismo tiempo las mexicanas que quieran internacionalizarse ingresen
por Espana. Agreg6 que los sectores a los que se pueden integrar en la cadena de suministro y de valor las pymes
mexicanas son: infraestructura, medio ambiente, TIC y automotriz.
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Con la apertura de fronteras, el desarrollo de la tecnologia de
la comunicacién e informacion y la liberalizacion del comercio, el ser
competitivos y construir alianzas estrategias competitivas es uno de
los retos mas significativos para el empresario y para el gerente de
nuestros dias*.

Las megatendencias que estan moldeando a la integracién
economica mundial, tales como el comercio electrénico, la busqueda
de flujos financieros, la integracion de las cadenas de valor, las alian-
zas estratégicas y la formacion de bloques regionales de comercio,
han permitido diversificar las relaciones comerciales tradicionales
entre las naciones y aprovechar ventajas que ofrece la globalizacion.
En las economias emergentes como México, la pyme esta identifican-
do ademas de los tradicionales flujos de inversion extranjera directa,
nuevas lineas de negocios que ahora se llevan a cabo mediante la rea-
lizacién de fusiones y alianzas estratégicas en cadena de suministro
entre los grandes consorcios, y las pequenas y medianas empresas al
participar en este proceso, las pymes mexicanas pueden incorporarse
a la cadena de suministros y de participar en el mismo, aprendiendo
de tal proceso**.

*Fernando Judrez, gerente de publicidad, promocién y apoyo a ventas de FedEx México, dijo
que el potencial del mercado es amplio, pues hay 36 mil empresas exportadoras y més de cua-
tro millones de pymes que funcionan de manera formal. Como parte de los actos prelimi-
nares, la alianza realizé una gira por 14 ciudades de la Republica, donde visitaron mil 300
empresas de este tipo para plantearles los detalles del producto, asi como la forma en que las
ayudara a fortalecerse. Fuente: Periddico La Jornada 25 de mayo de 2019.

**BBVA Bancomer sera el encargado de dar el financiamiento a las empresas que lo requier-
an; por su parte, el Tecnologico de Monterrey brindara la capacitacion a los emprendedores,
para que logren un ideal funcionamiento. En la siguiente cadena, Microsoft dotara de la tec-
nologia y orientara en su aplicaciéon como herramienta publicitaria. Maite de Alba, directora
de propiedad intelectual de la firma, dijo que “el uso de internet puede representar el creci-
miento hasta de 12 por ciento en pymes”. Resalto la necesidad de que los negocios cuenten
con software originales, debido a que éstos los dotan de mayor seguridad y confianza. De ahi
la importancia de combatir la pirateria, pues en 2011 México perdié 1.2 billones de délares
por este concepto y a escala internacional el pais ocupa el lugar nimero 13 en consumo de
productos apdcrifos, dijo de Alba. Fuente: Periédico Milenio/negocios 21 mayo 2019.

125



Evolucion y desarrollo de las actividades de la cadena de suministro

La mercadotecnia como elemento clave en la estrategia de la empresa
(Santes M. et al: 2016), sefialan que se requiere de una atencién cui-
dadosa de las diversas y variadas actividades que integran el proceso
de distribucién del bien o servicio, desde las lineas de fabricacion has-
ta las manos del consumidor final. Bajo esta dptica, surgi6é a media-
dos del siglo pasado, el concepto de “logistica” que involucra a todas
aquellas actividades de almacenamiento, traslado, diseio de rutas,
medios de transporte, manejo fisico del producto, y administracion
de inventarios.

El descubrimiento de manejar de manera integral las activi-
dades de transportacion, almacenaje, administracién de inventarios,
etcétera; asi como de la importancia del costo de distribucion del pro-
ducto desde las lineas de produccion hasta las manos del consumidor
final, dio origen, en la década de los cincuenta del siglo pasado al con-
cepto de “Logistica”™. En ese sentido hacia finales de esa década los
académicos del marketing sefialaban: “Los negocios de los EE. UU”.

Estan en proceso de una nueva e interesante oportunidad de
mejorar sus servicios y reducir sus costos mediante una mejor distri-
bucién de la planta productora al usuario” (Magee, 1960:89).

La evolucién de la distribucién de bienes en los ultimos 50
anos ha sido demasiado vertiginosa, ya que de conceptos limitados
como “manejo fisico del producto” se ha avanzado en relativamente
poco tiempo a una vision mas amplia e integrada de la administracion
de costos y el suministro de servicios, para un posicionamiento en
tiempo y disponibilidad oportunos bajo la denominaciéon de Cadenas
de Suministro**.

*Es el transporte, almacenamiento y manejo de los bienes para adecuarse a las necesidades de
los consumidores meta con una mezcla de marketing de la empresa, tanto en las compafiias
individuales como a lo largo de los canales de distribucion (Jerome, 2000:322).
**Administracion de Cadenas de Suministro, “..las organizaciones han formado redes para
la compra de materias primas, la manufactura de articulos o la creacion de servicios, el al-
macenamiento y la distribucion de los bienes y, finalmente la distribucion de los productos y
servicios a los clientes y consumidores. Su foco de atencion se centra en movimientos tanto
interna como externamente” (Poirier, 2001:1).
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Tabla 1. Evolucién de la cadena de aprovisionamiento

Etapa | Periodo Caracteristicas
1950 | Enfoque: El enfoque permitié concluir que para llegar a un menor
costo-costo costo total, en el proceso logistico, no es suficiente con dis-
minuir e incluso eliminar aisladamente alguno de los com-
ponentes del costo total.
1960 | Enfoque: La optimizacion del servicio al cliente, a través de un desem-
costo-servicio peno eficiente de la logistica, se establecié como elemento
clave en la estrategia para generar ganancias y lograr una
ventaja competitiva, una reducciéon importante del costo de
distribucion, se lograba por medio de la subcontratacion de
ciertos servicios no estratégico la empresa y si de especia-
lizacion a través del outsourcing.
1970 | Enfoque: En esta época la reduccion de los costos, se logré por medio
calidad-servicio | del uso de las nuevas tecnologias de informacion, lo que per-
miti6 a los Directivos concentrarse en la calidad del servicio
just in time (JIT). Es decir una entrega oportuna con la can-
tidad exacta, cuando y donde se necesitara.
1980 | Enfoque: En esta fase el enfoque del JIT alcanzé al consumidor final
respuesta rapida | mediante las estrategias QR (quick response) y ECR (effi-
y eficiente al cient consumer response) donde se busca atender los deseos
cliente del consumidor con una entrega exacta, donde y cuando lo
necesite, cada cliente. Los gerentes de logistica destacan su
eficiencia operativa reportando ganancias por la reduccién
en el costo total de distribucion.
1990 | Enfoque de Se fortalecen las relaciones con clientes “estratégicos”. Se es-
negocios en tablecen alianzas con los proveedores, para tener una mayor
colabo- eficiencia logistica debido a la globalizacién del mercado y
racion. de los procesos de fabricacion. Se reemplaza la tactica de
competencia, por las de colaboracién y cooperacion a todo
lo largo de la cadena de suministro.
2000 | Enfoque: Se aplica la reingenieria a todo el proceso de integracion
management logistica. Los retos mas dificiles tienen que ver con los pro-
logistico cesos internos y externos de la empresa. Existe una vocacion

de la alta gerencia para promover una filosofia de integracion
y cooperacion interfuncional, desde la procuracion de los in-
sumos hasta la entrega del producto con el nivel de servicio
requerido por el cliente.

Fuente: elaboracion propia
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Desde hace muchas décadas los empresarios entendieron la impor-
tancia de lograr equilibrio entre la entrega oportuna de la mercancia
vendida y los costos de transporte e inventarios. (Casanovas, 2000:11).
Ademas resulta evidente que se puede lograr una ventaja competitiva
al entregar un producto, respaldado con un servicio logistico de clase
superior.

Un elemento que ha contribuido de manera determinante para
eficientar el servicio y reducir los costos de la logistica, lo constituye el
desarrollo tecnolégico en las comunicaciones®.

La administracion eficiente de la cadena de suministro, ha
sido un proceso de ensefianza-aprendizaje en las organizaciones, el
cual ha tenido diversos enfoques que se han ido complementando y/o
modificando a través del tiempo. Uno de los principales temas que se
discuten cada vez con mayor relevancia al interior de las empresas es
cOmo lograr una mejor optimizacién de los recursos, reduciendo los
costos en cadena de suministro**. El estudio, llevado a cabo en con-
junto por la firma de consultoria Deloitte, encontré que un 92% de
las empresas lleva a cabo esta practica, pero el porcentaje se divide en
un 39% de compaiias que lo han implementado con altos beneficios,
mientras que el 53% restante atin encuentra mejoras susceptibles en su
ejecucion.

Actualmente las alianzas con socios clave de la red o cadena
de suministro, asi como el uso intensivo de tecnologias interactivas
(principalmente tecnologias de comunicacién) se han convertido en
la forma mas efectiva de competir en los mercados globalizados, que
requieren productos con ciclos de vida cortos. Los retos que enfrentan
los sistemas modernos de distribucion se centran en atender adecua-
damente los factores de integracion y sortear exitosamente la turbu-
lencia ambiental (Yavitz, 1986: 90).

*La Logistica es “un proceso de sistematizacion de informacion para facilitar el flujo eficiente
y efectivo, en términos de costos, de los bienes y servicios para producir satisfaccion al cliente”
(Pelton E. 1999:297).

**La segunda edicion del estudio Eficiencia en la Cadena de Suministro, que compara las
practicas y tendencias de las empresas instaladas en México, reveld precisamente que la opti-
mizaci6n del transporte es la actividad con mayor implementacion en el pais.
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La integracion, se define como la perspectiva que se tiene de la
cadena suministro en su conjunto.

En tanto que la turbulencia enfatiza los cambios que ocurren
constantemente a lo largo de dicha cadena entre ellos:

- Nivel elevado de personalizacion de la demanda.
- Tiempos de servicio.

- Reduccidn de costos.

Una vision integral de la cadena de suministro

El dltimo modelo corporativo utilizado por las organizaciones, fue el
de la integracion vertical, en donde las companias poseian cadenas de
suministro completas que iban desde la fabricacioén y pasaban por el
montaje hasta llegar al marketing.

La integracion vertical fue la mejor manera de controlar el
proceso de produccion porque les daba una ventaja competitiva for-
midable a las grandes empresas a través de economias de escala.

Actualmente, la integracion vertical esta siendo remplazada,
inexorablemente, por la integraciéon de cadenas de suministro, en don-
de las empresas lideres de valor agregado, se enfocan en un conjunto
limitado de habilidades distintivas y consiguen en su entorno todas
las demas funciones. Gracias a la nueva red logistica, pueden manejar
componentes y servicios esenciales casi en cualquier lugar del mundo
en donde se produzcan con mas eficiencia y pueden comercializar sus
productos y servicio en todos los lugares en donde haya demanda.

La cadena de suministro depende cada vez mas del exterior:
por ejemplo, los fabricantes de automaviles se han convertido en plan-
tas ensambladoras que utilizan infinidad de partes suministradas por
una infinita gama de proveedores de diferentes partes del mundo.

La tendencia avanza, pues compaiias de éxito como Nike y
Sun Micro Systems, utilizan el outsourcing para todo su proceso de
fabricacidn, dirigiendo su atencion y energia a las dreas de disefio,
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marketing y distribucién. Abundan los ejemplos de agregacion de va-
lor a través de una logistica integrada:

- Benetton, el minorista italiano de la moda que opera en 100 na-
ciones diferentes, reformo su red logistica desde la adquisicion de
insumos hasta la entrega del producto final, reduciendo el tiempo
para tramitar los pedidos de un promedio de una semana a cuestiéon
de horas, aumentando su eficiencia de fabricacion y disminuyendo
los niveles de inventario, ademas de elevar la calidad de servicio a
sus clientes.

- Peugeot - Citroen, que ensambla dos millones de automdviles
al afo, redujo sus ciclos de inventario de ocho a cinco dias, dis-
minuyendo en 70% la cantidad de vehiculos sin ensamblar (a la
espera de las piezas que no se habian despachado) en su linea de
montaje, y aumentando en 30% la cantidad de versiones de au-
tomoviles ofrecidos a los clientes, una vez que reestructuro su ca-
dena de suministro.

La forma efectiva de competir en los mercados globalizados, que
requieren productos con ciclos de vida cortos, es a través de una es-
trategia logistica eficiente, (Poirier 2001: 30). Un manejo profesional
de los procesos logisticos se expresa en una éptima administracion de
la cadena de suministro, la que es el factor clave para generar ventajas
competitivas, rentabilidad y satisfaccion de clientes para empresas que
comercializan sus productos por medio de la red logistica.

La cadena de suministro, integra por medio de los procesos de
flujo de insumos, de informacién y de recursos financieros, las diver-
sas funciones de la empresa y las de sus distribuidores, proveedores y
compaiias transportistas. En el management estratégico de la cadena
de suministro, ademas de considerar al consumidor final, se incluye
también a los clientes intermedios como los distribuidores e interme-
diarios (aseguradoras, afianzadoras, instituciones de crédito, etc.). Lo
anterior permite una maxima generacion de valor, minimo costo total
y una gran satisfaccion del cliente.
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La demanda de los clientes es el motor de la cadena de sumi-
nistro, de un correcto prondstico de la demanda depende la disponi-
bilidad del producto para mantener un elevado nivel del servicio
otorgado al cliente. La disponibilidad de productos es un elemento
clave en el aseguramiento de un nivel de servicio excelente, pero el
inventario representa, por lo general, el mayor porcentaje del costo de
distribucion, razon por la que el control del inventario a lo largo de la
cadena de suministro reduce el costo de los inventarios y eleva el nivel
de servicio (Poirier, 2001: 47).

La implementacion de soluciones tecnoldgicas en los procesos
logisticos ha tomado gran relevancia en la actualidad. Por ello, es im-
portante que los tomadores de decisiones y posiciones clave conozcan
las innovaciones, tendencias y tecnologias emergentes; con el objetivo
de implementarlas para eficientar la operacion.

Un ejemplo de ello, son los almacenes automatizados, se re-
fiere a la robotizacion y digitalizacion de los procesos operativos de
almacén. Esto con el objetivo de reducir los puntos de contacto entre
personas, evitar errores y conocer en tiempo real lo que sucede en
nuestros almacenes.

Esta tecnologia permite organizar los flujos dentro del al-
macén para tener un mayor control del mismo, mejorar la producti-
vidad, tener disponible el material necesario, evitar el desperdicio de
materiales y disminuir los costos operativos. Existen softwares que te
permiten gestionar tu stock y tener informacién en tiempo real para
adelantarte a los requerimientos del mercado y mejorar la toma de
decisiones.

Las innovaciones logisticas son la clave para la competitivi-
dad metropolitana (Taniguchi, E; Thompson; Yanada, T; 2014). Esta
competitividad debe leerse simultaneamente al interior de las practi-
cas logisticas corporativas, y a la implementacion de politicas publicas
urbanas vinculadas a la distribucién de mercancias.

La operacion de los centros de almacenamientos es una acti-
vidad frecuentemente descuidada, aun cuando es uno de los elemen-
tos que directamente afecta el surtido eficiente de los pedidos.

El mal uso del espacio en anaqueles y areas de almacena-
miento, asi como una asignacion deficiente y rotacion inadecuada del
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producto en los espacios destinados al almacenaje, tiene graves conse-
cuencias como: entregas incompletas, equivocadas y retardadas de la
mercancia (Casanovas, 2001: 74).

El control de los procesos de la cadena de suministro de la em-
presa no puede realizarse sin datos precisos, confiables y oportunos.
Es imposible de controlar lo que no se puede medir, por lo que todas
las actividades involucradas en los procesos logisticos deben contener
indicadores mensurables, los cuales, por medio de técnicas y herra-
mientas matematicas y financieras, deben medirse permanentemente
para un efectivo control.

Las modernas tecnologias de informacién constituyen una
herramienta indispensable para la toma de decisiones estratégicas y
operativas*. Un porcentaje significativo de empresas exitosas, desa-
rrollan gran parte de sus actividades logisticas en el ambito interna-
cional, a través de procesos de exportacion y de importacion (Kotabe
2001: 55). Los procesos de una cadena de suministro internacional
requieren de una estrategia diferente, procedimientos aduanales, se-
lecciéon de medios de transportacién, envase, empaque y etiquetado,
requisitos y términos internacionales de comercio, diferencias cultu-
rales, y regulaciones ambientales; son algunos de los factores que in-
fluyen en el disefio e implementacién de la logistica global.

Como consecuencia de una cada vez mayor especializacion, se
puede afirmar que todas las empresas estan de un modo u otro invo-
lucradas en una cadena de suministro, debido a que es practicamente
imposible ser totalmente auténomas en sus procesos de produccién y
comercializacién.

Las responsabilidades compartidas entre los miembros de una
cadena de suministro producen una mayor y permanente satisfaccion
del consumidor final. Ademas, se optimiza el uso de los recursos eli-
minando la duplicidad del trabajo y el desperdicio de materiales ya sea
en proceso o terminados.

*Al respecto W.E. Deming advierte: ..el aseguramiento de la calidad no debe convertirse en
un diluvio de cifras que, en todo caso, tiene sentido si indica hacia donde va la empresa y si
logra hacer que la gente quiera mejorar” (Deming, 1982:57).
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La figura 1, permite conceptuar los flujos y los contextos, que
integran la logistica de la cadena de suministro.

Figura 1. La cadena de suministro a través de un sistema
de flujos y contextos

La creacion de valor en
la cadena de suministros
se logra por medio de la

integracion simultdnea de

cuatro flujos.

Para un eficiente flujo
en la cadena de

suministros, se deben
integrar los contextos.

|

Flujo del valor
del producto

|

Contexto de
planeacién y control

Flujo del
posicionamiento

Contexto operativo

Flujo de informacion

Contexto Relacional
de Management

Flujo de efectivo

Fuente: elaboracién propia
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La administracion de la cadena de suministro y las Pymes mexi-
canas

En la coyuntura econdmica actual, las pequefias y medianas empresas
juegan un papel cada vez mas importante, generan una parte sustan-
cial del PIB y mads de la mitad del empleo del sector privado. Por ello,
actualmente muchos gobiernos ofrecen programas de apoyo a la mi-
cro y mediana empresa en diversas areas, con el objeto de facilitar su
acceso al crédito y brindarles asesoria en materia de exportaciones y
cuestiones tecnologicas.

Ante esa realidad, los paises miembros de la Organizacién
Mundial de Comercio (OMC), los ministros y representantes de
paises como Alemania, Argentina, Australia, Austria, Bélgica, Brasil,
Bulgaria, Canada, Chile, Dinamarca, Espaia, Estados Unidos, Finlan-
dia, Francia, Grecia, Indonesia, Irlanda, Israel, Italia, Japon, México,
Suecia y Suiza, entre otros, reconocen que las pymes son importantes
para la reestructuracion de las economias y en el combate a la pobreza.
Sefialan que la globalizacidn, la aceleracion del cambio tecnolégico y
la innovacion, crean oportunidades para las pymes, pero que también
implican costos de transiciéon y nuevos retos.

Las politicas relacionadas con este sector deben ser disefia-
das de acuerdo con las circunstancias y las prioridades de cada pais
y sector, para que contribuyan al desarrollo sustentable y al progreso
social. Sobre las politicas de educacion y de manejo de recursos hu-
manos, la OMC propone fomentar la cultura empresarial, incluyendo
capacitacion continua y el aprendizaje a lo largo de toda la vida. Para
crear condiciones mas adecuadas que lleven al sano desarrollo de las
pequenas y medianas empresas, se sugiere:

- Reducir las barreras financieras a la innovacion para las pymes.
- Facilitar el desarrollo de mecanismos de mercado para el finan-
ciamiento mediante la emision de acciones y servicios relaciona-

dos, particularmente en lo concerniente a las empresas innovado-
ras de reciente establecimiento.
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- Promover programas y medidas de participacion de riesgos, in-
cluyendo el apoyo financiero y los incentivos fiscales a la investi-
gacion, desarrollo e innovacion.

- Apoyar iniciativas que faciliten las “asociaciones para la inno-
vacion’, entre empresarios, entidades publicas e instituciones de
financiamiento.

- Simplificar su acceso a las redes nacionales y globales de inno-
vacion.

- Facilitar la creacién de asociaciones entre agentes privados,
ONG’S y sectores de la administracion publica para desarrollar re-
des locales de innovacién.

- Elaborar lineamientos, reglas e iniciativas para integrar a las
pymes en el mundo del Internet.

- Impulsar la divulgacion de informacion sobre oportunidades y
obstaculos relacionados con el comercio electrénico.

A medida que las actividades de logistica se realizaban hasta hace
poco, por medio del outsourcing (subcontrataciéon), muchas com-
panias establecidas en México han estado utilizando este método para
gran parte de su funcién de logistica como parte de su estrategia com-
petitiva.

Quienes pueden ganar mas son las firmas de tamafo pequefio
y mediano que deben competir con los gigantes de la industria. A
medida que crece la capacidad para llegar a clientes internacionales,
la necesidad de entender los requisitos y obligaciones de aduana, en-
contrar instalaciones en el exterior y reducir el tiempo de despacho
aumenta de manera exponencial esa posibilidad de desarrollo de las
pymes.

El nimero de empresas que ven en la Internet una extension
de la relacion con clientes, proveedores y consumidores finales es
cada vez mayor. Con la cadena de suministro integrada, los comercia-
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lizadores directos pueden obtener sus productos directamente de los
fabricantes y enviarlos del mismo modo a los clientes, a través de un
punto de distribuciéon que permite el ensamble personalizado de los
productos.

Esto brinda la oportunidad de cambiar la manera de abastecer
a los clientes y de tratar a los proveedores. Esta es la base de la perso-
nalizacién masiva de productos, los beneficios para el usuario final son
evidentes: menores costos con la eliminacion de pasos que no agregan
valor, mayor conveniencia a través del despacho directo y mas posibi-
lidad de eleccién mediante la personalizacion del producto.

La falta de crédito es uno de los principales problemas que en-
frentan las pequenas y medianas empresas en México. Una alternativa
diferente, que ademds permite obtener financiamiento sin la adqui-
sicion de deudas es la asociacion. Esta puede hacerse con personas
fisicas o con empresas.

Asi, el pequefio empresario evitard pedir dinero para abrir un
negocio al invitar a participar como socios en su proyecto a posibles
inversionistas.

En ese sentido las Pymes tienen diversas formas de estableci-
miento de vinculos en las cadenas de aprovisionamiento de las grandes
empresas entre ellas:

a) La subcontratacion de la fabricacién

Quizas sea el modo mas comun de obtener el acceso a los procesos
productivos y el conocimiento relacionados que no posee la empresa.
Esta es quizas la fuente mas obvia de conocimiento técnico para la
pequefia empresa.

b) Joint Ventures
Son acuerdos formales o semi-formales con otras firmas para desa-
rrollar conjuntamente productos o procesos que representan un be-

neficio mutuo quedando, sin embargo, mas distribuidos los riesgos
implicados en cualquier proceso.
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c) Relaciones comerciales o de marketing

Se trata de acuerdos para trabajar los productos de otras firmas para
complementar la gama de productos propia y abrir asi nuevos merca-
dos.

En tal contexto, la globalizacién ha desempefiado un papel
fundamental, siendo necesario en tal caso un replanteamiento de los
esquemas de las empresas, que tienen que planificar su futuro en un
contexto de competencia mundial que obligara a una continua mejo-
ra de sus tecnologias y de sus procesos comerciales. En este sentido,
quienes tendran que realizar un mayor esfuerzo son las Pymes.

A manera de conclusion

La Administracion de la cadena de suministro, es el reto que enfrenta
la empresa contemporanea en el nuevo siglo. La logistica integrada es
ya un proceso de reconstruccion de la fabricacion segmentada y se en-
cuentra fuertemente vinculada a la estrategia global de la organizacion
como un elemento clave para elevar el nivel de servicio a clientes.

Los estrategas han optado por un enfoque sistémico e integra-
do de modernas técnicas logisticas de produccion, compra y distribu-
cidn, utilizan los servicios de socios externos que integran a sus cade-
nas de aprovisionamiento, para de esa forma tener un mayor y mejor
rendimiento de sus procesos de producciéon y de comercializacion, y
al mismo tiempo incrementar su cadena de valor otorgando un nivel
de excelencia, en el servicio a sus clientes.

Los socios externos, al ser empresas especializadas en algin
eslabon de la cadena de suministro, aportan a ésta un conocimiento
especializado, implementan programas de mejora continua, incorpo-
ran tecnologias de punta y renuevan constantemente sus equipos, con
el proposito de apoyar en la calidad y valor agregado a sus clientes.

Esto ha provocado que el estilo del gerente o director de la
empresa, se transforme de una posicion de “competencia’ a una de
cooperacion entre los miembros de la cadena. La seleccion de los
socios externos, en combinacién con la identificacién de los merca-
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dos-meta, es el nucleo central de la administracién contemporanea de
la cadena de suministro, la cual ofrece grandes oportunidades para las
Pymes.

Los lideres empresariales que estan impulsando la transfor-
macion exitosa de supply chain estan superando a la competencia
en tiempos de cambios constantes y se estan adaptando con agilidad
para tomar decisiones mas rapidas e inteligentes. Tradicionalmente, el
éxito en la cadena de suministro se media por reduccién de costos y
eficiencia, pero cada vez mas, la mitigacion de riesgos y la sostenibi-
lidad se estan agregando como componentes principales dentro de la
ecuacion. Las mejores decisiones vienen con el equilibrio correcto y
esto requiere pasar de analisis de cadena de suministro esporadicos
y Unicos a crear un proceso de disefio continuo de estrategias de la
cadena de suministro.
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Innovacion en la cadena de suministro: CEMEX

Alfredo David Garza Marin*

Resumen

En este trabajo se presenta el caso de la empresa cementera mas im-
portante de México: CEMEX. Es un ejemplo en el que se conjuga la
vision de largo plazo, el compromiso de los inversionistas, el asumir
los riesgos de la competencia nacional e internacional, y el uso 6ptimo
de todos los recursos con los que cuenta una empresa. Todo ello para
mejorar la logistica y la cadena de suministro, como componentes
fundamentales para impulsar una estrategia de innovacién y mejora
constante de todos los procesos de la organizacion; con el fin de ofre-
cer a sus clientes los mejores productos de manera oportuna y agil.

Palabras clave: innovacidn, logistica, cadena de suministro, tec-
nologias, digitalizacion, largo plazo.

*Cursando un Doctorado en Administracion de Negocios. Maestro en Administracion de
Negocios y es Ingeniero en Computacion.

141



Introduccion

El objetivo de este capitulo es analizar como CEMEX, empresa me-
xicana Internacional; avizord no sélo su permanencia en el mercado,
sino también su expansion. Para ello, la innovacion en su cadena de
suministro fue fundamental para ser considerada en la actualidad en-
tre las cinco cementeras mas importantes del mundo.

Este trabajo ofrece evidencia suficiente para abordar varios te-
mas relacionados con las empresas modernas: la innovacion es una
practica que se hace realidad en el largo plazo. Un elemento adicional
es la capacidad de respuesta a la crisis, podemos sefialar como hipé-
tesis, que existe una relacion entre la innovacion, la capcidad de en-
frentar crisis y el largo plazo. Hay una gran enseflanza en el caso de
CEMEX, que es enfrentar los riesgos, asumir el compromiso.

La crisis y la posibilidad de la apertura del mercado mexicano
durante la década de los aflos ochenta, se cernieron como amenazas
para las empresas mexicanas ;Cémo una empresa, que ademas co-
mercializaba un producto cuya tltima innovacidn significativa habia
ocurrido a principios del siglo XIX, podria no sdlo sobrevivir, sino
crecer? La expansion y la cadena de suministro pueden ser puntos
claves. Cementos Mexicanos (CEMEX) es un gran ejemplo.

En el trabajo se encuentra descrito el proceso a través del cual
CEMEX, logré posicionar en el mercado nacional e internacional
como una de las cementeras mas importantes. El aprovechar las opor-
tunidades, explotar los recursos con los que CEMEX contaba para
construir una nueva visién, e impulsar una logistica y una cadena
de suministro completamente innovadora y digitalizada. Son el gran
aprendizaje de una experiencia como la que a continuacion se pre-
senta.
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Generalidades
Origen

CEMEX fue fundada en México en 1906* bajo el nombre de Cemen-
tos Hidalgo, y para 1931 se fusioné con Cementos Portland Monte-
rrey para formar Cementos Mexicanos (CEMEX). En la actualidad, se
dedica a la produccion, distribucion, comercializacion y venta de ce-
mento, productos de concreto premezclado, aditivos y clinker, que es
el principal componente del cemento Portland. Para el 17 de julio de
2020, CEMEX estaba catalogada como la 5* mas importante cemen-
tera a escala mundial**, opera en mas de 30 paises y emplea a mas de
25,500 personas.

CEMEX fue fundada por don Lorenzo Zambrano Gutiérrez y,
en la actualidad, su Director General es Fernando A. Gonzélez. El cre-
cimiento de CEMEX surgié muy de la mano de don Lorenzo Zambra-
no, nieto del fundador, que se encarg6 de expandir a la organizacion
a una de escala global. Cabria destacar que la clave del crecimiento
de CEMEX fue la innovacién en logistica, suministro de combustible,
adquisiciones y tecnologias de la informacion.

CEMEX asienta en su mision: “crear valor sostenido al proveer
productos y soluciones lideres en la industria para satisfacer las
necesidades de construccién de nuestros clientes en todo el mundo”.
A continuacion se presenta los hitos historicos a traves de una linea
del tiempo:

*Ver Acerca de CEMEX: https://www.cemexmexico.com/acerca-de-cemex
**Clasificada de acuerdo con su capacidad de produccion: https://datis-inc.com/blog/top-10-
cement-companies-in-the-world-in-2020/#The_top_10_cement_companies
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Cuadro 1. Linea de tiempo de CEMEX

Aiio Descripcion

1906 - | Fundaciéon en México de Cementos Hidalgo. En 1920, don Lorenzo Zam-

1920 | brano abri6 una nueva planta llamada Cementos Portland Monterrey.

1931 | Cementos Portland Monterrey y Cementos Hidalgo se fusionan para
crear Cementos Mexicanos (hoy, CEMEX).

1960 | Se realiza la expansion e integracion de la produccion de cemento y con-
creto en todo el territorio mexicano.

1976 | Inicia la cotizacién en la Bolsa Mexicana de Valores con el ticker CEMEX
CPO. En la actualidad, CEMEX CPO tiene un peso del 6.8% en los indi-
cadores, el segundo indicador mas importante en el sector de materiales*.

1980 | Se convierte en una organizacién de gran escala con activos en ingenieria,
hoteles, mineria y petroquimicos.

1987 | Adquiere Cementos Anahuac.

Inicia el despliegue de un sistema satelital de comunicaciones corpora-
tivas

1989 | Adquiere Cementos Tolteca. Con ello se convierte en la segunda mayor
productora de cementos de México.

También se convierte en una de las 10 mayores cementeras del mundo.

1992 | Adquiere e integra a dos de las mayores cementeras de Espafia: Valencia-
na de Cementos y Cementos SANSON.

1993 | Adquiere a VENCEMOS, la mds importante cementera de Venezuela.
Adquiere plantas en Texas, Estados Unidos. Adquiere Cemento Bayano
de Panama.

1995 | Adquiere Cementos Nacionales en Republica Dominicana.

1996 | Adquiere Cementos Diamante y Samper en Colombia. Con ello se con-
vierte en la tercera mayor cementera del mundo.

1998 | Adquiere una participacion del 25% de la mayor cementera de Indonesia.
Adquiere APO Cement en Filipinas, y 40% de participacion en Rizal.

Fuente: elaboracién propia

*De acuerdo con el Rebalanceo de los Pesos Relativos del Indice de Precios y Cotizaciones
(IPC) de la Bolsa Mexicana de Valores publicado el 27 de febrero de 2015.
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Continuacién Cuadro 1. Linea de tiempo de CEMEX

Descripciéon

1999

Funda Asia Holdings, una organizacion de valores de inversion para de-
sarrollar nuevas sociedades y negocios relacionados con el mercado del
cemento en el sudeste asiatico.

Inicia la cotizacion en la Bolsa de Valores de Nueva York (NYSE) con la
clave “CX”".

Adquiere al mayor productor de cemento de Costa Rica, con lo que con-
solida su presencia en Centroamérica y el Caribe.

Adquiere Assiut Cement Company, uno de los productores de cemento
mas importantes de Egipto.

2000

Inicia la construccion de una nueva planta en Bangladesh.

Standard & Poor’s eleva la calificacion crediticia de CEMEX a grado de
inversion.

Adquiere e integra a la estadounidense Southdown, Inc., con lo que se
convierte en el mayor productor de cemento de Norteamérica.

2001

Adquiere a Subaruri Cement Company en Tailandia.
Adquiere a la Compaiiia Puertorriqueila de Cemento, y reafirma su
posicion en el Caribe.

2005

Adquiere RMC Group en Londres, Inglaterra. Con ello se convierte en
lider mundial en la produccién de concreto premezclado y aumenta su
posicionamiento en mercados europeos.

2007

Adgquiere la australiana Rinker Group, Ltd.

2010

Supera la mds compleja crisis financiera mediante la adaptacion de sus
operaciones mundiales a la nueva dindmica de mercados.

2012

Lista sus operaciones de Centro y Sudamérica en la Bolsa Colombiana
de Valores.

2016

Lista sus operaciones de Filipinas en la Bolsa de Valores de Filipinas.
Celebra el 110° aniversario de su fundacion.

2019

Completa el despliegue de su proyecto CEMEX Go.

2020

Anuncia una ambiciosa estrategia para enfrentar el cambio climatico.

2021

Firma el compromiso Business Ambition for 1.5°C de la Coalicién We
Mean Business. En este acuerdo, las organizaciones involucradas buscan
llegar a cero emisiones al menos para mediados de este siglo.

Fuente: elaboracion propia
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La situacidon actual

De acuerdo con el reporte integrado de la BMV (2020), en la actuali-
dad, CEMEX opera en cuatro continentes. Cuenta con mas de 41 mil
empleados y 64 plantas con una capacidad de producciéon de 92 mi-
llones de toneladas al afo de cemento. Tiene 1348 plantas de concreto
con una venta anual de 47 millones de m®. Ademas, cuenta con 269
centros de distribucidn terrestres y 68 terminales maritimas. Posee
246 canteras de agregados con 133 millones de toneladas volumen de
ventas anuales. Las ventas netas anuales fueron de $13,000 MUSD, lo
que significé un aumento de +1% respecto a 2019.

De acuerdo con Forbes*, en el aflo 2020 CEMEX se clasifica
en el lugar 1178 de las empresas publicas mas grandes el mundo. La
revista mexicana Expansion** la coloca en 2020 en el lugar 12 de las
empresas mexicanas y es la que ocupa el primer lugar en el sector de
Cemento y Materiales.

La sede mundial de la organizacion se encuentra ubicada en el
municipio de San Pedro Garza Garcia, parte del area metropolitana de
Monterrey, en el Estado de Nuevo Ledn, México.

El camino de CEMEX hacia la internacionalizacion

De acuerdo con David Hoyt (2005), la crisis econémica de principios
de la década de los afios ochenta, fue el detonante para que CEMEX
se involucrara seriamente en fusiones y adquisiciones. La visién de
don Lorenzo Zambrano fue que tenian que crecer, o acabarian siendo
comprados por alguna otra organizacion. Esta actitud competitiva en-
camin6 a CEMEX al éxito.

*Ver: https://www.forbes.com/companies/cemex/
**Ver: https://expansion.mx/empresas/2020/07/15/estas-son-las-500-empresas-mas-impor-
tantes-de-mexico-2020
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Donald R. Lessard y Cate Reavis (2009), nos relatan que sobre-
vivir a la década de pesadilla, que fue la de los afios ochenta, le per-
mitio a CEMEX superar la durisima crisis de 1994-1995, que provocd
la quiebra de muchas organizaciones mexicanas. Para los afios 1997-
1998, ante la crisis economica asiatica; CEMEX también pudo so-
brevivir. Las constantes crisis en los paises en vias de desarrollo han
hecho de la organizacion un referente para su manejo y resolucion en
su camino hacia la globalizacion, lo cual la sigue manteniendo en una
posicion dominante entre las cementeras mas importantes del mundo.
A lo largo del tiempo, CEMEX ha sido capaz de afrontar los riesgos
(ROBLES, 2005). Ello no significa que sean inmunes a las amenazas,
pero su experiencia los ha llevado a la practica de convertir los ries-
gos en oportunidades para seguir creciendo. En general, el manejo de
riesgos se ha transformado en una practica cotidiana y puede decirse
que su secreto se ha concentrado en afrontar los riesgos con inventiva
y no en evitarlos. Ello se ha convertido en una fortaleza particular de
la organizacion.

El paradigma de la P mayuscula en la cadena de suministro

De acuerdo con Ruelas-Gossi (2007), a principios de la década de los
aflos noventa del siglo pasado, CEMEX se enfrentaba a un desafio: en-
tregar lo mas rapido posible la mezcla de concreto los contratistas que
acostumbraban a cambiar sus pedidos de improviso. Algunos ejecu-
tivos de CEMEX visitaron el centro de llamadas 911 en Houston, y
vieron que eran capaces de reunir a un grupo de paramédicos en sélo
10 minutos. Esto, entonces, les inspiré para determinar que deberia
haber algiin modo de entregar mezclas en menos tiempo.

Con base en este modelo de emergencias médicas, CEMEX
establecié un sistema al que llamo6 Gestion Integral del Negocio de
Concreto (GINCO), que se baso en el uso de un incipiente GPS y una
plataforma especializada de Tecnologias de la Informacién. CEMEX.
Se convirti6 en un sistema innovador, capaz de entregar la mezcla en
menos tiempo que sus competidores, incluso en lugares de construc-
ciéon donde hay variacién en la demanda. Uno de los mayores avances
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es que la organizacion garantizo la entrega de la mezcla dentro de un
plazo de 20 minutos. {Un avance impresionante si se compara con las
3 horas que se tardaban antes!*

Un efecto adicional fue que no sdlo se agilizo la entrega, sino
que los costos de transportacion se redujeron en un 35%.

Es necesario destacar, que CEMEX no innovo en los sistemas
de posicionamiento geografico (GPS), ni en las tecnologoia de la infor-
macion (TI), ni en las terminales de informacién; todo eso ya existia
para esos entonces. La innovacion fue en el desarrollo de una nueva
vision, al fusionar estas tecnologias, lo que provocé una enorme in-
novacion.

Ruelas-Gossi (2007) nos indica que, cuando se habla de inno-
vacion, de inmediato se piensa en productos de alta tecnologia, en sus
mejoras y en los beneficios que ofreceran a nosotros y a los usuarios.
Con esta vision, quedan muy pocas esperanzas para que los paises lati-
noamericanos podamos subirnos en el carro de la innovacion, debido
a que tendemos a ser maquiladores y consumidores, y no generadores
de tecnologia. Esto es muy claro en el caso del cemento que no ha
cambiado de manera significativa desde las ultimas grandes innova-
ciones que tuvo a principios del siglo XIX ;Cémo una organizacion
como CEMEX pudo llegar a ser hasta la tercera mas importante a es-
cala mundial?

El secreto fue que la alta gerencia de CEMEX sabia que las
buenas ideas pueden surgir de los lugares mas reconditos de la organi-
zacidn, y necesit6 generar una atmosfera adecuada para estimularla.
Esto le llevo a desafios en tres distintos frentes: estimular la experi-
mentacion en toda la organizacidn; seleccionar los experimentos de
mayor impacto; y diseminarlos en toda la organizacion. Para que no
hubiera dudas de la seriedad de estas intenciones, CEMEX instaurd
el Comité de Innovaciéon, mismo que se compuso de tres vicepre-

*Cabe mencionar que, debido a esto, Los Angeles Times escribi6 un articulo llamado “Cemex
entrega mas rapido que Domino’s Pizza” (Ruelas-Gossi, 2007).
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sidentes, tres directores y un consultor externo. De alli se generaron
diversas plataformas alineadas a la estrategia corporativa, cuya misién
fue la de responder a diversas preguntas. Algunas de esas plataformas
han sido:

;Como lograr avances en manufactura? ;Cémo desarrollar soluciones
integradas para viviendas mas accesibles? ; Cémo facilitar a los clien-
tes el hacer negocios con la organizacion?

Por otro lado, CEMEX cre6 el Banco de Ideas (2009). Se trata de una
base de datos electronica que tiene la finalidad de captar las ideas de
los empleados, sin importar su nivel jerarquico, y no solo se insta, sino
que se capacita a los empleados para que compartan sus ideas. Estos
aspectos, el Comité de Innovacion y el Banco de Ideas, generaron una
atmosfera de innovacion donde la organizacion identifica, selecciona
adopta y disemina innovaciones.

Cadena de suministro en CEMEX

Sin duda, gran parte de la innovacién en CEMEX se ha concentrado
en la cadena de suministro (2018), como ya lo vimos en el caso del
transporte del concreto ;Qué tantas opciones hay de innovacion en la
cadena de suministro?

En el siguiente apartado, se establece la importancia de una
buena administraciéon e innovacién en la cadena de suministro para
que una organizacion sea competitiva, para comprender el caso que se
describe a continuacion.

La importancia de la cadena de suministro
De acuerdo con el sitio SupplyChain (2021), se define a una cadena
de suministro como “el proceso completo de fabricar y vender bienes

comerciales, donde se incluye cada paso desde el suministro de ma-
teriales y la fabricacion de los bienes hasta su distribucién y venta”.
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Sunil Chopra (2020), la define como “[la composicion de] todas las
partes involucradas, directa o indirectamente, para satisfacer los re-
querimientos de un cliente”. Y agrega que “la cadena de suministro
no sélo incluye al fabricante y los proveedores, sino, también, a trans-
portistas, almacenes, vendedores al detalle (menudeo) e incluso a los
clientes mismos”. De acuerdo con Investopedia (2020), una cadena de
suministro es “una red entre una organizacion y sus proveedores para
producir y distribuir un producto especifico a un comprador final”.
Y agrega que “en esa red se incluyen diferentes actividades, personas,
entidades, informacion y recursos”. A su vez, establece que “la cadena
de suministro también representa a los pasos que se siguen para que
el producto o servicio fluyan desde su estado original hasta su llegada
al cliente”.

Estos autores y organizaciones confluyen en que una adminis-
tracion eficiente y 6ptima de la cadena de suministro trae por resulta-
do una reduccion de costos, lo cual puede lograr que una organizacion
permanezca competitiva en el panorama empresarial.

De acuerdo con Anaplan (2021), un impacto positivo o ne-
gativo en el manejo de la cadena de suministro resuena en toda la
organizacion. Uno de los resultados mas importantes de un adecuado
manejo de la cadena de suministro es el aumento de posibilidades de
tener clientes recurrentes. Es mds, The Wall Street Journal (2018), nos
indica que Tobin Moore, Director Ejecutivo de Optoro, proveyo los
resultados de una encuesta revelada durante enero de 2018 en el even-
to Retail’s Big Show, donde se evidenci6 que las posibilidades de tener
clientes recurrentes aumentan a un 71% por el manejo adecuado de
las devoluciones en la cadenas de suministro.

Las devoluciones pueden llegar a ser, para todo efecto practico,
el manejo inverso de la cadena de suministro, donde el bien llega del
cliente al fabricante de la forma mas eficiente posible. Asi, si bien se
suele pensar que las cadenas de suministro son unidireccionales y se
procuran lo mejor posible para satisfacer a los clientes, un proceso de
devolucion nos demuestra que la inversa también es clave para satis-
facer a los clientes.

Es necesario reconocer, que si bien hay evidencias que da-
tan desde la época romana con respecto a “cadenas de suministro” y
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“logistica’, en realidad los términos fueron utilizados inicialmente a
principios del siglo XX. De hecho, una de las primeras veces que se
encontro esta expresion fue en el periédico “The Independient” que,
en 1905, la publicé:

Figura 1. Recorte del periddico “The Independent” de 1905
donde se aprecia la expresion “supply chain” en un contexto
eminentemente militar

ficulties of penetrating a hostile and bar-
ren country in the dead of winter, of
keeping a supply chain with India un-
broken, and oi fighting for the capture
of fortified passes at altitudes of 14,000
to 18,000 feet, were very great, but the

Fuente: SupplyChainOpz

Para principios de octubre de 1912, este término fue publicado, nue-
vamente, por el periédico “Glasgow Herald” (que ahora se conoce
como “Herald Scotland”). En esa ocasion, la publicaciéon ofrecié un
nimero especial con motivo de la guerra de los Balcanes. El 14 de
octubre de 1912, esta expresion fue mencionada con mayor claridad.
En este articulo, el reportero explicé las condiciones del suministro
militar. La idea basica es que las tropas viajaban a un campo de batalla
y en el camino se encontraban varias “cadenas de suministro” o puntos
de abastecimiento. En estos lugares se almacenaba el inventario hasta
por 8 dias. Estos lugares fueron clave para asegurar el avance de las
tropas en los campos.
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Figura 2. Aparicién de la expresion “supply chain”
en Glasgow Herald el 14 de octubre de 1912

feature. The Government carts are flimsy
structures, they are badly horsed, and the
corps lack organisation. The bulk of the
transport is of country carts drawn by
bullocks in this area, though farther east
'they are horsed. They resemble closely the
dmg of the ordinary bullock cart of the
Far East, but they are not so strongly con-
structed. They are said, by local opinion,
to be in constant use on the bad roads and
to stand work: well, but they certainly do
not give one that impression. In any case
this form of transport lacks all organisa-
tion. One must, however, remensber that
the Turkish Army will certainly be no better
provided with this .very necessary adjunct
of an: armed force. e Bulgarian staff
trust largely to the power of their Army to
subsist on the countrvr. In the various
links of the supply chain are carried cight
days' supplies, and the staff relics on the
distance carrying them from one centre
where supnlics can bo collected either by
rail or requisition to another.

Fuente: SupplyChainOpz

La cadena de suministro, como elemento fundamental de la admi-
nistracion empresarial, tuvo su origen, como muchos otros avances
de la humanidad, por una de las peores desgracias que es la guerra.
Por afnadidura, el término “cadena de suministro” tiene un vinculo
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inseparable con “logistica”. Como se ha visto, el primer término nacié
de los “puntos de reaprovisionamiento’, mientras que el segundo de
<« . . » . 4 . <«

el proceso de movimiento” o flujo. Hoy, ambos términos, “cadena de
suministro” y “logistica” no pocas veces se utilizan de manera indistin-
ta, pero sus origenes si que son distintos y se complementan.

Una innovacion en la cadena de suministro en CEMEX

De acuerdo con Ruelas-Gossi (2007), en una de las plataformas de
CEMEX se descubrié que habia una mayor proyeccion de uso de ce-
mento en los paises emergentes que en los desarrollados. De hecho,
el mayor consumo de sacos de cemento proviene de las personas con
menores recursos. Ello llamé la atencién de la organizacion y generd
un estudio en una de las zonas mas marginadas de la ciudad de Gua-
dalajara.

CEMEX advirti6 que alrededor del $3 MUSD de las remesas
de los emigrantes mexicanos de los Estados Unidos se destina a la
construccion (Expansion, 2011). También que hay hasta un 20% de ese
dinero que se esfumaba en costos y comisiones de transferencia. Con
esta informacién, CEMEX inicié en Los Angeles un proyecto piloto al
que llamé Construmex. En este proyecto, los inmigrantes mexicanos
podian asistir a una oficina de CEMEX en Los Angeles para ser aseso-
rados en planos y materiales para lograr un proyecto de construccion
especifico. Esto haria que CEMEX se comunicara con un distribuidor
local en México que reuniria los materiales y se los entregara a los
familiares.

CEMEX, asi, incursion6 en un mercado que mueve una can-
tidad muy respetable de dinero al afo. Pero la cosa no qued¢ alli,
CEMEX también ofreci6 asesoria financiera y hasta pequefios aportes
para financiar proyectos de fondo. Luego de tres afios ya habia miles
de familias que participaban en el proyecto.

Un aspecto adicional de innovacion en la cadena de suminis-
tro provino del deseo de CEMEX de diferenciarse ;Cémo diferen-
ciarse con un producto que no ha cambiado desde inicios del siglo
XIX? Practicamente, cualquier cementera ofrece el mismo tipo de
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producto que las demas. Basicamente, el cemento es percibido como
simple mercaderia*, y, por ende, el producto no seria el diferenciador.
De hecho, descubrieron que so6lo alrededor del 7% de lo que se invierte
en una construccion se destina al cemento. Asi que, de acuerdo con
Ruelas Gossi (2007), la pregunta** no fue “cémo entregar un mejor
producto’, sino “como entregar soluciones integrales a constructores y
contratistas”.

Lo anterior hizo que se profundizara la investigacion en el
consumo. Descubrieron que menos del 75% del cemento que se con-
sume en México, se vende en sacos por pequenas tiendas de construc-
cién. Asi, CEMEX seleccioné alrededor de 1,000 de estos pequefos
distribuidores con la finalidad de agregarles servicios. De aqui nacié
Construrama, un programa que, luego, derivo en franquicia para dis-
tribuidores y tiendas de materiales de construccion. En esos entonces,
CEMEX invirtio alrededor de $10 mil délares en cada tienda de mane-
ra que hicieran remodelaciones y se actualizaran informaticamente.
Ofrecio capacitacion a estos distribuidores para manejar el negocio,
como nociones de comercializacion, planeacion financiera, impuestos
e inventarios. A cambio, CEMEX recibiria lealtad a su marca y a sus
valores corporativos (Moss Kanter, 2009).

La gran innovacion en este aspecto es que aprovecharia la ca-
pacidad logistica de la organizaciéon para administrar la cadena de
suministro entre los fabricantes y la red de distribuidores, con la fi-
nalidad de que en Construrama se encuentre todo lo necesario para
la construccién. Esto convirti6 a CEMEX en una especie de “nodo”
en el proceso de la construccion. De hecho, el programa anterior trajo
consigo que en algunas franquicias de Construrama se contara con
ventanillas de cobro de Western Union, con lo que la persona que co-
brara su remesa ya no tendria que buscar en otro lado lo necesario

*También conocida como commodity.

**Lo cual me recordd a una frase atribuida a Jorge Reyes e inspirada en versos del Rey Neza-
hualcdyotl: “En el lago del ombligo de la luna casi siempre hay una respuesta. Solo hay que
saber cudl es la pregunta correcta”
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para construir su casa, sino que podria hacerlo alli mismo. De esa for-
ma, CEMEX pas6 de vender un producto a ofrecer soluciones inte-
grales que lo diferenciaron inequivocamente de la competencia.

CEMEX Go y el premio en Administracion de la Cadena de Sumi-
nistro 2018

El 21 de noviembre de 2018, CEMEX obtuvo el Premio en Adminis-
tracion de la Cadena de Suministro provisto por Strategy&, que es el
equipo global de consultoria estratégica en PricewaterhouseCoopers
(PwC); y por la revista comercial de la industria LOGISTIK HEUTE,
publicaciéon de HUSS-VERLAG en Munich. En el sitio PRESSEPOR-
TAL del EUROEXPO Messe-und Kongress GmbH (2018), se establece
que CEMEX Deutschland AG, con sede en Riidersdorf, a las afueras
de Berlin, implementd una solucién para los procesos conocido P2P
o Compre-para-pagar, llamada CEMEX Go. Esto requirié un cambio
de paradigma hacia la transformacién digital y un proceso de capaci-
tacion constante de los empleados para producir los primeros efectos
positivos en las operaciones de ventas y cadena de suministro de la
organizacion.

CEMEX Go es una plataforma, lanzada en 2017, accesible a
través de Internet, que permite hacer un seguimiento desde la gene-
racion de pedidos, realizacion de pagos, y dar seguimiento a las en-
tregas. El sitio asegura contar con mas de 20 mil usuarios*. En el sitio
Web de CEMEX Go, se establece como la primera plataforma en su
tipo para integrar a clientes de forma totalmente digital. Se trata de
una solucion que funciona en distintos dispositivos que brinda el ac-
ceso a la generacion de pedidos, el seguimiento en vivo de los envios,
asi como la administracion de las facturas y pagos de los distintos pro-
ductos de CEMEX. Ofrece una detallada informacién que los clientes
necesitan para hacer mas en menor tiempo, y ello les permite tener un
mejor control sobre sus negocios y aumentar el valor para los intere-
sados.

*Ver: https://www.cemexmexico.com/go
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En esta plataforma, CEMEX asegura que coadyuva con el au-
mento de la productividad, pues se puede utilizar en cualquier mo-
mento y lugar. CEMEX establece que esta plataforma puede reducir la
carga administrativa, de modo que los clientes se concentren en otros
asuntos que sean mas relevantes para su negocio.

CEMEX también asegura que esta plataforma le brinda in-
formacion detallada y a tiempo para tomar decisiones mas efectivas
respecto al negocio o proyectos de los clientes. La plataforma cuenta
con un historial de transacciones para poder hacer mediciones, ajustes
y actuar en consecuencia. Algo sorprendente es que esta plataforma
estd disponible en 18 idiomas y en los testimoniales* que manejan hay
personas de distintos paises.

De acuerdo con su comunicado de prensa, esta digitalizacion
que nutre sus procesos internos de cadena de suministro mejora no-
tablemente la calidad y reduce drasticamente los costos de proceso de
todos los actores. En palabras de Gerhard Uhl, quien es acreditado
como el iniciador e impulsor de las mejoras en la cadena de suminis-
tro internacional en CEMEX, estas modificaciones son un elemento
clave en la construccién mas rapida y asequible del futuro.

Esta innovacion en la cadena de suministro de CEMEX, la
hizo acreedora al Premio de Administracion de la Cadena de Sumi-

nistro 2018, donde compitié directamente con gigantes como BASF y
Schaefler.

*Ver CEMEX Go Testimonials 2019 SPANISH: https://www.youtube.com/watch?v=1cDHy6
8KSBA
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Conclusiones

En una industria cuyos productos no suelen evolucionar con tanta
fluidez, como lo es el cemento, CEMEX ha logrado posicionarse mun-
dialmente como un competidor fuerte y bien establecido. Con toda
certeza, ha sido una de las organizaciones que mejor ha comprendido
el valor de la cadena de suministro, y eso se ha reflejado en distintas
mejoras que han sido foco de atencién de estudios alrededor del mun-
do. Como bien lo dice Jack Grimshaw (2021), “la administracion de la
cadena de suministro no sélo trata de crear el proceso mas eficiente,
también es crucial para mitigar los riesgos y asegurar que todo trans-
curra fluidamente” Cada uno de los pasos en este proceso, continta
Grimshaw, integra incontables riesgos y posibilidades de descarrilar
todo el pedido de un cliente.

Sin duda, CEMEX puede ser un bastiéon mexicano en la ad-
ministracion de la cadena de suministro, impulsada por su ideologia
de crecimiento y evolucién constante, que dio inicio a la entrada en
vigor del Tratado de Libre Comercio en 1994. Mientras que un sin-
nimero de empresas mexicanas, otras lideres del mercado, como la
chocolatera la Azteca, la galletera GAMESA, la procesadora de ali-
mentos Maizoro, las cervecerias Cuauhtémoc-Moctezuma y la Mo-
delo; diversos bancos mexicanos, como Banamex y Bancomer, y tan-
tas otras organizaciones fueron absorbidas por organizaciones mejor
adaptadas a la nueva industria globalizada.

CEMEX se ha erguido como una organizaciéon mexicana de
alcance y reconocimiento mundial y, como ya se indicd, se ha posi-
cionado como la quinta cementera mas importante del mundo. Sin
duda, la cadena de suministro puede hacer una diferencia impor-
tante a la hora de satisfacer las demandas de los usuarios, por lo que,
como nos lo indica el Dr. Ruelas-Gossi (2007), “si restringimos el con-
cepto de innovacion a mejoras graduales o radicales en los productos,
o0 a la creacién de nuevos productos de alta tecnologia, es poco lo que
las empresas de América Latina tienen que mostrar”. CEMEX ha de-
mostrado que innovar en un aspecto tan fundamental como la cadena
de suministro puede ser la diferencia entre permanecer y desaparecer.
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Algunas preguntas finales para la reflexion

;Cudl es el elemento diferenciador de CEMEX?

La administracion de la cadena de valor, que la ha llevado, incluso, a
medios digitales, primeros en su género, que se utilizan en diversos
paises en 18 idiomas diferentes.

;Cual es el valor que aporta?

Reconocer la importancia de la cadena de suministro como agente
del éxito de una organizacion. A su vez, la importancia de un pen-
samiento emprendedor para ser un lider en la industria y no para ser
engullido por otros lideres en la industria.

;Cuales son los componentes de éxito de la cadena de suministro?

Reconocer y adaptarse a los avances tecnologicos para fluir con ellos
y, asi, facilitarles a los clientes el control del flujo de sus pedidos, para
poder tomar mejores decisiones en su negocio. Uno de los ejemplos
mas claros de este constante proceso de modernizacioén se encuen-
tra en CEMEX Go, que promete, de acuerdo con su documentacion*,
crear pedidos, realizar pagos y dar seguimiento a las entregas. Ello,
sin duda, involucra a una buena parte de la cadena de suministro de
CEMEX vy agrega un elemento valioso para los usuarios finales: man-
tenerles informados del proceso de avance de sus requerimientos. Esta
aplicacion también involucra los procesos contables, con lo que pone
en perspectiva el valor de la automatizacion integrada.

*Ver: https://www.cemexmexico.com/go/preguntas-frecuentes
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;Cuales podrian ser las areas de oportunidad?

La constante apertura a incorporar propuestas en el banco de ideas,
hace dificil pensar en areas de oportunidad. Quiza la unica que podria
aparecer es que seria dificil procesar tantas ideas, aunque la experien-
cia que han adquirido los miembros del comité evaluador con los afos
puede facilitar el flujo de su analisis.

;Qué retos ha enfrentado en la cadena de suministro?

La competencia con los demas productores de cemento en México y
en el mundo, como Home Depot y Lowes. La posibilidad de ser ab-
sorbidos por alguna otra empresa cementera de mayor talante. En el
caso del cemento premezclado, las vicisitudes de las cargas vehiculares
y los percances viales para poder llegar a tiempo. En el caso de la au-
tomatizacion por CEMEX Go, las diferencias culturales y contables o,
incluso, las fallas en la conectividad evidentes y constantes, en particu-
lar, en los paises en desarrollo.
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Una aproximacion a la evolucion, retos y desafios de la logisticayla
cadena de suministro: en la época de la pandemia

Teresa Lopez Lopez* y Héctor Martinez Reyes**

Resumen

En este trabajo se presenta una revision de la evolucion que ha tenido
el estudio y la practica del suministro y la logistica. En la primera par-
te se plantea la relevancia que ha tenido la actividad de suministro y
logistica a lo largo de la historia de la humanidad. En el siguiente apar-
tado se hace una descripcion de las instituciones mas importantes en
el estudio e impulso de nuevas practicas del tema: Council of Supply
of Chain Management Professionals (CSCMP) y en México el Insti-
tuto Mexicano del Transporte. En los Estados Unidos la CSCMP es la
organizaciéon mas importante, surge hacia fines de los afos cincuenta,
y se consolida principalmente entre los aflos ochenta y noventa del
siglo pasado. Para hacer esta revision se van sefialando acontecimien-
tos relevantes tanto en el estudio como en la practica desde los afos
setenta hasta la actualidad. Al final, se recupera una tabla del profesor
Lalonde donde presenta los retos y oportunidades de la logistica y el
suministro.

Palabras clave: Suministro, logistica, inteligencia artificial, transporte,
innovacion, competitividad.
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Una presencia permanente en el desarrollo de la civilizacion

En la Biblia, en el Ramayana, en las andanzas del Quijote, o en cual-
quier otro libro que narre los hechos épicos de las diferentes civiliza-
ciones o épocas del desarrollo de la humanidad; ademas de la apor-
tacion narrativa de los hechos histéricos, esta presente de manera mas
o menos explicita del suministro y la logistica de todas esas civiliza-
ciones.

La actividad de toda sociedad esta fundada principalmente en
dos dimensiones, que por ser tan importantes son obvias: espiritual
y material. Las dos solo existen en su profunda interaccion, no hay
una sin la otra. En la primera de ellas el ambito de las creencias, el
razonamiento, de la imaginacion, de su religiosidad, entre otras. En
el de la vida material, se relaciona con los recursos y materias primas
necesarias para la sobrevivencia del ser humano.

Esta es una separacion obvia, en realidad la vinculacion entre
una y otra son muy complejas, dinamicas, alegdricas, contradictorias;
pero siempre en movimiento. En el ambito de la vida organizada de la
humanidad, la transicién de la sociedad ndmada a la vida sedentaria,
tuvo como base actividades de traslado, almacenamiento, reparto y
distribucion, de los viveres con los que contaban.

Esta actividad que podemos llamar “logistica’, ha estado pre-
sente en el desarrollo de toda actividad humana, desde la organizacion
de los pueblos nomadas para sus actividades de caza o recoleccidn;
pasando por todo el trabajo que hicieron civilizaciones como la egip-
cia, la maya, la azteca, la griega, entre muchas otras, para construir sus
grandes ciudades y templos; hasta las actividades que se llevan a cabo
en las fabricas mas modernas a través del uso de robots y procesos
automatizados.

Un denominador comun ha sido, el acto de la cooperacion y
la comunicacién, y la busqueda de objetivos. El desarrollo de la hu-
manidad ha tenido como caracteristica fundamental el desarrollo de
su sentido gregario; con todas sus limitaciones y problemas, ha tenido
que enfrentar muchos retos uno de ellos es el de abastecerse de los
necesario para vivir.
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Esto que pareciera ser tan obvio, tan basico; justamente por
ello es un tema fundamental. En principio la existencia de diversas
formas e interpretaciones respecto de las necesidades y demandas de
una sociedad, han determinado las formas en las que se relaciona con
la naturaleza, por ende; como se organiza y produce las cosas que sa-
tisfagan sus expectativas y aspiraciones.

La forma en la que fluyen los actos humanos, a lo largo de un
cauce de muy diversa naturaleza, reclama una intervencion consciente
y coherente para alcanzar los objetivos o expectativas que tiene. La
inteligencia y la capacidad con la que se materializan esos objetivos o
expectativas, es a lo que aqui llamaremos: logistica.

El significado original de la palabra proviene de la ldgica
matematica que se refiere a algo que se puede calcular o medir o a
alguien que es muy habil para calcular, etimologia que proviene de los
griegos antiguos. El significado mas reciente y conocido, se relaciona
con el ambito militar en especifico: el transporte, alojamiento y apro-
visionamiento del ejército en una guerra.

Una ironia de la vida “moderna’, es que muchos de los avan-
ces cientificos y tecnolégicos estan asociados o tienen su origen en la
guerra. En este caso de las dos guerras mundiales del siglo pasado.

A continuacion se presentan las etapas histdricas de la logistica:
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Resumen historico

Fuente: elaboracién propia

Las instituciones de la logistica moderna

La consolidaciéon de la economia capitalista del siglo XX, y en par-
ticular de la economia de los Estados Unidos de Norteamérica, tuvo
como uno de sus antecedentes principales, desde el punto de vista
institucional una economia de mercado, con base en la propiedad
privada como el derecho fundamental de su desarrollo. Desde el pun-
to de vista “material” una enorme inversién en infraestructura tanto
por tierra, aire o mar. Era indispensable tener la posibilidad de cruzar
todo el territorio de la manera mas rapida y segura posible, para que
su industria y su modelo econdmico pudieran consolidarse. Es posible
incluso arriesgarse a senalar, que este pais, logra triunfar en la Segun-
da Guerra Mundial gracias al impulso que sus tropas y su capacidad
logistica suman a los otros cuerpos armados de los aliados en Europa.

Es hasta el afio de 1963, cuando se formaliza la institucién mas
importante encargada de apoyar e investigar temas sobre suministro y
logistica en ese pais; surge el Council Logistics Management (CLM),
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Consejo de la Gerencia Logistica. A lo largo de mas de tres décadas,
mantuvo en mismo nombre y naturaleza, y en el afio 2005 cambié
su nombre a Council of Supply Management (CSCMP), Consejo de
la Gerencia de Suministro. Esto mds que un solo cambio de deno-
minacion, fue un esfuerzo de reorganizacion, con el fin de dar cabida
al amplio abanico de temas y retos que la economia del nuevo siglo
presentaba. Esta institucion se constituyo en los Estados Unidos como
el espacio gremial de todas aquellas empresas o personas dedicadas o
interesadas en asuntos relacionados con la cadena de suministro y la
logistica.

Esta asociacion tiene una presencia muy relevante, aborda te-
mas que van desde el desarrollo de nuevas tecnologias para todas las
etapas de la cadena de suministro, hasta le edicion de revistas espe-
cializadas en el tema, donde participan académicos de todas las uni-
versidades de los Estados Unidos. La evolucion de este Consejo va a
la par de las necesidades de una economia mundial cada vez mas re-
lacionada. El fenémeno de la integracion de las cadenas productivas,
conocido como globalizacién demando esta nueva mision.

En México, la institucion que tiene como fin estudiar el tema
del transporte es el Instituto Mexicano del Transporte, en realidad,
su trabajo no ha logrado tener el apoyo necesario para convertirse
realmente en fuente de informacién para el desarrollo de una politi-
ca nacional de mejora de los procesos y la cadena de suministro y la
logistica.

Una de las aportaciones metodoldgicas mas importantes que
ha hecho este Concejo en Estados Unidos, es la creacion de los indi-
cadores para medir la inversion que se destina en los Estados Unidos
a las actividades de suministro y logistica. La CSCMP ha desarrolla-
do un indicador clave para medir en los Estados Unidos el costo de
la logistica de negocios (USBLC, siglas en inglés). Para el afio 2020,
el USBLC cay6 un 4% a 1.56 billones de délares con respecto al afio
anterior, con respecto al producto interno bruto (PIB) para el mis-
mo afo la disminucién fue del 7.4% corresponde a 20,94 billones de
dodlares. La pandemia obligé a muchas cadenas de suministro mun-
diales a detenerse y a volver a empezar; una y otra vez. Podria incluso
sefalar que estan todavia por conocer los efectos mas graves de estos
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problemas para finales del aflo 2021 en paises como México, en los Es-
tados Unidos sus proyecciones sefialan que para finales del afio 2021
estaran en plena recuperacion (CSCMP; 2021).

Sin embargo, el mismo Concejo indica que la pandemia ha
tenido efectos mucho mas profundos que las propias guerras que ha
enfrentado Estados Unidos (CSCMP, 2020:1).

En el caso de México respecto de nuestra situacién econémica,
el gobierno en los criterios de politica econdmica considera que para
el afo 2021, se alcanzara un crecimiento de entre 5.8 y 6.8% (6.3% para
efectos de estimacion de finanzas publicas). Las principales razones de
este crecimiento estarian en la “mejora del salario real, el avance en el
mercado laboral, el crecimiento del consumo privado, la recuperacion
de la inversion y mayores ingresos por remesas familiares y comercio
exterior. Para 2022, los CGPE-22 prevén un incremento de entre 3.6 y
4.6% (4.1% para efectos de estimacion de finanzas publicas)” (CEFP,
2021).

Un estudio realizado por GS1 y el EGADE del Tecnolégico de
Monterrey, encontrd algunas cosas interesantes sobre suministro y
transporte (EGADE, GS1, 2018):

- En las empresas grandes el 92% de las ocasiones los niveles directivos
participan en el disefio, estrategia y gestion de la cadena de suminis-
tro; mientras que en las Pymes solo el 84%.

- Las empresas grandes son 2.5 veces mas eficientes; 2 veces mas pro-
pensas a ser agiles, y 1.5 veces mas a ser flexibles.

- Sélo entre el 20% y el 30% de las empresas encuestadas utilizan el
método Just in Time, lo que les permitiria minimizar mermas y costos
de almacenamiento.

- Del total de las empresas encuestadas solo el 23% tiene una flota

propia de transporte. Mientras mas pequena la empresa mas subcon-
tratan.
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- E157% de las empresas encuestadas toman en cuenta las expectativas
y necesidades de los clientes en el disefio de la cadena de suministro.

Es muy relevante ver como las empresas transnacionales en México
son las que cuentan con sistemas de suministro y logistica mucho mas
maduros y avanzados, incluso digitalizados. Como lo hemos comen-
tado al inicio de este trabajo, esto hace la diferencia en el desarrollo de
cualquier tipo de actividad humana.

La literatura sobre suministro y logistica

Una de las revistas impulsadas por el CSCMP, que se ha convertido en
la principal fuente de discusion y avances respecto de temas asociados
al suministro y la logistica en el mundo, desde finales de la década
de los afos setenta ha sido el Journal of Business Logistics. El profesor
LaLonde (2019), fundo la revista en 1978, sefialaba en su primera edi-
torial que los objetivos eran los siguientes:

- Proveer informacion nueva y util sobre los temas de la transporta-
cién y la distribucion.

- Proveer nuevas teorias y técnicas para la distribucion o la transporta-
cion.

- Promover investigaciones sobre la teoria y la practica en el campo de
la transportacion y la distribucion.

- Proveer estudios en dreas tematicas significativas y relevantes en el
pensamiento, en la practica del transporte y la distribucion, y recuper-
en los retos a los que nos enfrentaremos en el futuro.

Para el aflo de 1984, el quinto de existencia de la revista, el profesor
Lalonde buscaba incorporar con mayor vehemencia trabajos relacio-
nados con el ejercicio practico. A pesar de que este deseo no se hizo
del todo realidad, si se fueron incorporando trabajos muy relevantes
sobre la formulacion estratégica de las actividades logisticas, y la in-
corporacion de nuevas herramientas y métodos.
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Para el afio de 1982, la revista incorporéd un nuevo compo-
nente, una seccion dedicada a sistemas de apoyo para las decisiones
de logistica aplicada, con el proposito de aumentar y mejorar la comu-
nicacion para tomar decisiones. Por ejemplo: la ciencia de la gerencia,
los sistemas de informacion y la gerencia de bases de datos; con énfasis
en las aplicaciones practicas de estas tecnologias con el fin de apoyar
las decisiones que tomaria el gerente de logistica” Esta seccion fue
un tema que distingui6 a esta revista hasta el afio del afio 2010, cuan-
do dichos temas ya eran muy comunes en los estudios de logistica en
multiples instituciones, y en otras revistas.

Es relevante que en esta revista se reconozca como el origen
formal de la disciplina de la logistica a las actividades militares. Sin
duda; de manera irdnica, uno de los impulsos mas importantes para
esta actividad, fueron las ensefanzas que dejo la Segunda Guerra
Mundial para el desarrollo de esta disciplina. Es imposible pensar que
sin un ejercicio logistico detallado y perfectamente planeado; las fuer-
zas encabezadas por los Estados Unidos hayan podido desembarcar
en Normandia; y no solo eso, sino que hayan avanzado en el flanco
oriental de Europa para derrotar al ejército nazi.

Es destacable que en la revista se resalte la importancia que
tuvieron los cambios econémicos y politicos en el mundo entero, para
cambiar el paradigma del suministro y la logistica. La demanda por
nuevos enfoques, teoria y métodos de investigacion era urgente.

Para la década de los ochenta y principios de los afios noventa
el transporte y la logistica se enfrentaron a los profundos cambios
sucedidos en la economia internacional. La apertura de nuevos mer-
cados, el fortalecimiento de la posicion de varias empresas transna-
cionales, las nuevas cadenas de valor internacional, el surgimiento de
nuevos riesgos para los diferentes medios de transporte; pero sobre
todo la concentracion de la actividad econdémica en paises especificos
donde el poder adquisitivo de su poblacion les permitiera demandar
bienes, servicios y productos.

La caracteristica determinante fueron los nuevos procesos de
produccion fragmentados, es decir; en una regién del mundo se pro-
ducian las materias primas, en la otra se maquilaba el producto, y en
otras muchas partes del mundo se ponia a la venta. Las marcas y pro-
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ductos que lograran mayores niveles de eficiencia (reducir costos al
maximo) eran las que podian consolidarse a nivel internacional. Esto
demandaba modelos, medios, herramientas y sistemas muy desarro-
llados, para que el mismo dia, pero en diferentes lugares del planeta, se
ofreciera el mismo producto.

En este orden de ideas los conceptos como distribucion fisica,
logistica integrada, estudios de flujos de la cadena de suministro, entre
otros; hicieron presencia en la discusion académica. En este mismo
sentido, el concepto de servicio al cliente y de calidad total, irrumpian
de manera casi “natural’, era imposible que a lo largo de todo el pro-
ceso productivo tan “regionalizado” y “fragmentado’, no se pidieron
requerimientos minimos con respecto a cada una de las etapas y acti-
vidades que se llevaban a cabo para poder poner en los puntos de
venta los productos que se ofrecian al cliente.

Lo anterior, obligd a la puesta en practica de sistemas, normas
y estandares internacionales de calidad, muchos de ellos representa-
dos en gran medida por los ISOS. Estas nuevas condiciones irrum-
pieron de manera abrupta en el desarrollo del pensamiento y la prac-
tica de la logistica y la transportacion. En realidad, la mayor preocu-
pacion sobre el concepto de calidad estaba en la eficiencia logistica,
mas que en los “atributos demandados” a un producto por su consu-
midor. Estos eran los nuevos temas que se desarrollaban hacia los afos
noventa.

El margen de rentabilidad estaba mas asociado al control de los
medios, rutas de transporte y la presencia estratégica en los puntos de
venta; que a la calidad misma del producto. Coca Cola, Bimbo, Zara,
Nike, entre otras son ejemplo claro de esta circunstancia. Es decir, la
practica de concentracion de actividades, por no decir, monopdlicas,
se hacia presente en todo el mundo.

La globalizacion, la automatizacion, la desregulacion y la for-
malizacion de los estudios relacionados con la logistica, las cadenas de
suministro y el transporte, configuraban un escenario con enormes
retos para la economia mundial; pero a su vez con diversas oportuni-
dades. La eficiencia en la cadena y todas las actividades asociadas al
suministro y las operaciones logisticas, sin duda; se han convertido en
un factor fundamental de competitividad.
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En este contexto para el afio de 1984, en diferentes articulos
y revistas, en la que hemos referido; fue premonitorio. Se avizoraba
el poder de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, sin
duda; fue la arquitectura sobre la cual se apuntal6 la nueva economia
global. Para esos anos se identifica el gran aporte que podria hacer la
inteligencia artificial, que iniciaba su desarrollo.

Para la década de los noventa, los temas mas relevantes en la
revista especializada que hemos utilizado como guia para este apar-
tado el Journal of Business Logistics; se relacionaron con temas como
la gerencia de inventarios; el trafico-transporte y el valor/servicio al
cliente. Ademas, en un segundo lugar de importancia los trabajos re-
lacionados con la teoria e investigacion sobre el tema de logistica; el
disefo de redes de trabajo y la estrategia logistica.

Para el inicio del nuevo milenio, uno de los temas destacados
ha sido, incluso hasta nuestros dias sobre todo con la pandemia; es el
del comercio electrénico. El internet ya era una realidad en gran parte
de los sectores economicos y de intercambio. Las paginas de inter-
net, por su nombre en inglés, website irrumpian para ofrecer mejores
servicios a los clientes. Los cambios provocados por esta nueva tec-
nologia marcaron una nueva etapa.

Un tema que ocup6 una posicion importante, tanto en la a-
cademia como en la actividad practica fue la nueva relacion que se es-
tablecio entre los vendedores y los compradores. La nueva relacion se
caracterizaba por una dinamica diferente, donde las peticiones de los
clientes podian ser en tiempo real, el concepto de servicio de calidad al
cliente se posiciona como lo mas importante en esta nueva relacion. Se
plantea el concepto de logistica de clase mundial, con el fin de explicar
las diversas y constantes relaciones entre los miembros de la empresa
con todos sus contactos externos.

En el periodo que va del afio 2000 al 2010, los trabajos sobre
el tema se concentraron en el ambito de la gerencia de la cadena de
suministro; una revision general de logistica y la cadena de suminis-
tro. Ademas, se aplicaron teorias de otras disciplinas al estudio de la
logistica; y también continuaron los temas de la satisfaccion y el servi-
cio al cliente.
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Los trabajos de Frankel et al. (2008), “The Domain and Scope
of SCM’s Foundational Disciplines—Insights and Issues to Advance
Research,” que aparecié en el primer nimero especial de JBL de ese
ano, se abocaron a examinar el area de compras, la gerencia de opera-
ciones, la logistica, los canales de marketing y distribucion. En este
trabajo se inclufan una revision del desarrollo de la SCM vy sus rela-
ciones con otras disciplinas, ademas sugeria diferentes oportunidades
para la futura investigacion.

En el ao de 2010, Relatedly, Georgi et al. (2010) en su articu-
lo, “The Intellectual Foundation of the Journal of Business Logistics
and its Evolution between 1978 and 2007, hace una aproximacion
histdérica para examinar la logistica y lo que se llam¢ por sus siglas
en inglés, SCM; “gerencia de suministro al cliente”. En este trabajo se
hace una revision de los trabajos publicados a lo largo de los 30 afos
de la revista, de los que se encontraron: distribucion fisica, modelos
de inventarios, servicio al cliente, relaciones inter-organizacionales,
estrategia competitiva, y metodologias empiricas para la investigacion
socio-cientifica. La evolucion de la revista fue de lo operativo a asun-
tos de gerencia.

En un trabajo sobre la evolucién de los estudios de logistica y
suministro hecho por Schoenherr (2009), “Logistics and Supply Chain
Management Applications within a Global Context: An Overview’, se
hace una aproximacion desde el estudio de los aspectos globales de la
logistica y de la gerencia de suministro para el cliente (por sus siglas
en inglés SCM). Los autores revisaron alrededor de 700 estudios de lo
que les permiti6 contar con una visién global, ofrecen en su trabajo
una excelente aportacion para entender y practicar la logistica global,
tanto para académicos como para las personas que estan en la practica
diaria.

El uso de conceptos y herramientas de otras disciplinas puede
constatarse por trabajos como el de Rungtusanatham et al. (2007) in
“Vendor-Owned Inventory Management Arrangements in Retail: An
Agency Theory Perspective,” en el que estudia tres formas de inventa-
rio administrado por el proveedor, identifican tres dimensiones entre
ellas. Los autores utilizaron la teoria del agente-principal para identi-
ficar las principales caracteristicas de las relaciones proveedor — mi-
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norista.

En este sentido, otros trabajos utilizaron la teoria social de las
redes de trabajo, Davis-Sramek et al. (2010) in “The Impact of Order
Fulfillment Service on Retailer Merchandising Decisions in the Con-
sumer Durables Industry;, recuperaron este método para examinar los
vinculos entre el fabricante-vendendor-consumidor, con el propdsito
de analizarlo.

En el tema del servicio y satisfaccion del cliente fue una cons-
tante en muchos trabajos a partir de esos afos, no sélo en estos te-
mas, sino en temas que parecian tan ajenos como educacioén y servi-
cios publicos; trabajos como el de Nyaga et al. (2007), que estudiaron
el impacto de la variacion de la demanda, el sesgo de la demanda y la
capacidad institucional para el servicio al cliente ad-hoc al ambiente
del negocio; demostraron la importancia de estos factores en el de-
sempefo de la empresa.

Entre los afios 2011 al 2015, los trabajos sobre logistica y sumi-
nistro se enfrentaron a profundos cuestionamientos, sobre todo ante la
automatizacion y la incorporacion de la inteligencia artificial. Algunos
autores profetizaban la desapariciéon muchos puestos de trabajo aso-
ciados a estos temas, por ejemplo el reporte de finales del afno 2017 de
McKinsey Global Institute: “Jobs Lost, Jobs Gained: Workforce Tran-
sitions in a Time of Automation”; calculaba que para el afio 2030 cerca
de 72 millones de trabajos en los Estados Unidos podian desaparecer,
en todo el mundo calculaban que entre 400 y 800 millones de empleos
seria desplazados (Manyika et al. 2017).

En este orden de ideas en junio de 2018, trabajos como el de
Lyall et al; “The Death of Supply Chain Management”, publicado en
junio de 2018 en la famosa revista Harvard Business Review, sefiala-
ba que muy pronto la inteligencia artificial, el analisis predictivo, la
automatizacion de procesos y la robotica se ubicarian por encima de
gerencia de la cadena logistica (Lyall et al. 2018).
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La tabla anterior resalta las aportaciones, beneficios, oportunidades
e impactos sobre la cadena de suministro y la logistica; que ya estan
en marcha por la incorporacién de las tecnologias mas recientes en el
manejo de los datos; asi como la automatizacion y la digitalizacion.
Lo anterior, con el fin de que las organizaciones puedan enfrentar los
enormes retos provocados por acontecimientos como la pandemia
que estamos padeciendo.

Conclusiones: el futuro de la logistica

El futuro del suministro y la logistica enfrenta enormes retos, y parece
que iran creciendo en lugar de disminuir. Sin duda, la automatizacién
y la digitalizacion se iran profundizando cada vez mas. La sobreviven-
cia estara definida por el control de la adaptacion a las tecnologias
“disruptivas’, la competitividad y el posicionamiento en el mercado
sera sustituido poco a poco por la creatividad y la colaboracion.

Las empresas que sobrevivan seran aquellas que logren cum-
plir con las expectativas de sus clientes, y con base en ellos constru-
yan una cadena de suministro que ofrezca valores agregados muy sig-
nificativos.

Los retos para la investigacion tanto tedrica como aplicada son
enormes, la principal es como crear una pedagogia de trabajo colec-
tivo que traspase las barreras de las instituciones académicas. Por su-
puesto, mucho mas alla de los esfuerzos actuales de vinculacion. Una
nueva naturaleza en la relacion entre sociedad y universidad.

En nuestro pais el Instituto Mexicano del Transporte en su mas
reciente publicacion La resiliencia en cadenas de suministros (Bustos
et al, 2021); seftala como uno de los temas a discutir en México, es la
capacidad de resiliencia.

La define como “la capacidad adaptativa que tienen las cadenas
de suministros para prepararse frente a la ocurrencia de eventos inespe-
rados, responder a interrupciones, y recuperarse de estos manteniendo
continuidad en las operaciones a un nivel deseado. Es la capacidad de
un sistema para superar una etapa de crisis y volver a su situacion pre-
via o a una mejor”.
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La resiliencia estd fuertemente relacionada con los conceptos
de gestion de riesgo y de vulnerabilidad. La vulnerabilidad de la ca-
dena de suministro es una condicién latente, que sélo se manifiesta
si ocurre un evento perturbador. Sin embargo, cuanto mas alta es la
vulnerabilidad de la cadena de suministro, mas probable es que sea
un evento perturbador o mas graves sus consecuencias (Bustos et al,
2021).

En nuestro pais no existen esfuerzos sistematicos y continuos
sobre los problemas en la cadena de suministro y la logistica. Lo cual,
sin duda, representa una gran desventaja, el que las empresas mexi-
canas trabajen sobre el ensayo-error cotidiano.

Hasta donde sera posible reorganizar los espacios en donde
se desarrolla la economia y la sociedad en su conjunto, que nuevas
oportunidades de interaccion entre empresas privadas, sociales o gu-
bernamentales pueden desarrollarse. El reto es enorme.
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Eltransito y la movilidad del ser humano; han sido, son y serdn
un tema definitorio en el desarrollo de nuestra civilizacion. La
implicacion profunda del movimiento es la vida. En cualquier
etapa de la historia de la humanidad, la constante es moverse,
ir de un lugar a otro a buscar, desde lo basico para sobrevivir,
hasta lo desconocido e inesperado.

Los seres humanos buscan y buscan, les mueve la cu-
riosidad, o incluso la necesidad de satisfacer desde sus necesi-
dades mas elementales hasta sus aspiraciones mas profundas.
Estas son las razones que motivaron a los autores de este libro
a reflexionar sobre los retos que enfrentamos en la actuali-
dad para que paises y empresas puedan intercambiar, trasla-
dar, comercializar y disponer, de todos los bienes y productos
necesarios para atender a las personas de cada nacidn.

La logistica y la transportacién son los dos temas
principales de este libro. Los articulos que lo conforman van
desde el caso de China y toda la capacidad que ha desarro-
llado para comercializar con todo el mundo; el esfuerzo in-
novador que hacen empresas muy importantes, como Cisco
Systems y CEMEX para distribuir sus productos a nivel mun-
dial; los retos que han enfrentado los proveedores de ali-
mentos en la Ciudad de México; hasta los esfuerzos de las
empresas pequefias y medianas de México, y los enormes de-
safios provocados por la pandemia.

El fortalecimiento y el desarrollo de medios y formas
creativas e innovadoras pueden ser uno de los acervos con
los que la humanidad enfrente los problemas que parece se
configuran en el mediano y largo plazo de este siglo.
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