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Justificacion y Objetivos de la

Investigacion

1. Justificacion del estudio

La necesidad de esta investigacion nace del convencimiento de que la logistica, su
gestién, supone una de las areas de nuestra disciplina con mayor valor estratégico y a
la vez, una de las areas que ha recibido comparativamente una menor atencion. En
particular nos hemos fijado en las aglomeraciones territoriales de empresas, del tipo
cluster (Porter, 1990) o distrito industrial (Becattini, 1990). Este modelo industrial es
clave en nuestro entorno econémico cercano y, ademas, presenta una serie de
peculiaridades que hacen del estudio de su gestién logistica un ejercicio de mayor

interés y valor afiadido.

La gestién logistica de las empresas, hasta el momento, pensamos que no ha
recibido la atencién que su importancia y trascendencia merece. Sin embargo
entendemos que la gestion de los flujos de materiales en las empresas ha pasado a ser
un aspecto clave de la estrategia empresarial. Este hecho contribuye a la aparicion de
nuevas oportunidades de negocio para el sector con un alcance logistico global, por lo
que la buena gestion de la logistica resulta cada vez mas imprescindible para que las

diversas operaciones sean rentables y exitosas. La globalizaciéon fomenta la



Introduccion

participacion de las empresas en cadenas logisticas mas globales y extensas, lo que les
permite aprender y acceder a nuevos mercados. Esta oportunidad se plantea como un
reto para el sector industrial en general. El desarrollo sostenible y competitivo

dependera de la manera en la que el tejido industrial se enfrente a este nuevo marco.

Como es bien sabido, en las Gltimas décadas y, de forma general, el entorno
competitivo de las empresas ha experimentado profundos cambios. Los clientes y los
suministradores pueden encontrarse geograficamente dispersos, y a la vez, tanto en los
mercados consolidados como en los emergentes, existe una mayor presion en la
demanda de una calidad en los productos a un precio mas bajo y con un tiempo de
recepcion menor. Como consecuencia de esta tendencia, se ha justificado la creciente
importancia del papel desempefiado por la gestion logistica en el funcionamiento de

los procesos productivos.

Al margen de esta consideracion genérica, la logistica se asocia a ciertos
fendmenos como el denominado e-business (Ellinger, et al., 2003), los sistemas de
fabricacion flexible (maxima reduccién de tiempos y stock) (Claycomb et al., 1999), o
la denominada logistica inversa (reverse logistics) o gestion de las devoluciones, la
reutilizacion, la recuperacion y el reciclaje de materiales (Klausner y Hendrickson,

2000; Tibben-Lembke, 2002).

Sin embargo, de acuerdo con algunos autores (Stock et al., 1999) aunque estas
observaciones sobre los cambios y la aceleracion de la globalizacion y la competencia
pueden resultar obvias, no lo son tanto las que hacen referencia a la creciente
importancia del papel desempefiado por la logistica en el funcionamiento de los

procesos productivos.
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La gestion logistica ha sido considerada en el pasado como una actividad
funcional restringida a tareas autbnomas como el transporte, el almacenaje, inventario
y la gestion de materiales. Sin embargo, encontramos trabajos como el de Parker
(1994) que ya apuntaban hacia un nuevo concepto mas integral de la logistica. Los
cambios en las capacidades logisticas, las tecnologias y las técnicas de gestion han
permitido a esta funcion convertirse en un mecanismo béasico para la integracion y la
coordinacion de las actividades a través de las etapas de la cadena de suministro
(Logistop, 2007). La gestion logistica deberia desempefiar un papel de coordinacion
que puede conceder a la empresa una ventaja competitiva (Stock et al., 1999; Larson y
Halldorsson, 2004). No obstante, es conveniente diferenciar entre los términos que tan
a menudo se utilizan indistintamente de logistica y logistica integral. La logistica se
define como el arte y la técnica de obtener, producir y distribuir materiales y productos
en el lugar, momento y cantidades adecuadas a un coste 6ptimo pero se da un paso mas
hacia la integracion de actividades, y se entiende que para los procesos de entrega de
un producto intervienen mas areas de la empresa, e incluso otros agentes externos,
como los proveedores o clientes; esto es lo que se puede entender como logistica

integral (Giménez y Ventura, 2005).

En contra de lo que sugieren las reflexiones anteriores, en nuestra opinion, ni en el
campo academico ni en el aplicado, se ha valorado suficientemente las implicaciones
estratégicas de las actividades logisticas (Stock, 2002). Pueden mencionarse, sin
embargo, algunas excepciones en los trabajos de Porter (1980, 1985) y su concepto de
cadena de valor y otros como los de Heskett (1973), Shapiro (1984) o Sharman (1984)

que han servido para atraer la atencion sobre el valor de la logistica en la planificacion
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y direccion estratégica (Kant et al., 1994) y en general han ayudado a la difusion de la

gestién logistica dentro de los &mbitos de la estrategia empresarial.

En definitiva, la gestion logistica ha de entenderse como una parte esencial de la
gestién de la cadena de suministros y de la estrategia corporativa y una actividad que
puede, mas alld de reducir los costes de produccidn, estar en la base de la ventaja
competitiva sostenible de la empresa (Kant et al., 1994; Larson y Halldorsson, 2004;
Giménez y Ventura, 2005; Li et al., 2006). Asi pues, la gestion logistica puede

conceptualizarse como un recurso estratégico esencial en la estrategia corporativa.

Por otro lado, las aglomeraciones territoriales, en cualquiera de sus
conceptualizaciones, han estado en la base del crecimiento de un nimero importante de
paises y de muchas de sus empresas. Sin embargo, como es bien sabido, en el
momento actual estan atravesando por una situacion de incertidumbre y que les lleva a
enfrentarse a retos de gran envergadura. Como resultado, tanto académicos como
empresas y directivos han comenzado a repensar los principios de sistemas

territoriales.

El concepto de distrito industrial se ha definido tradicionalmente como una
entidad socioecondmica que se caracteriza por la presencia activa de una comunidad
de personas y una poblacién de empresas en un area natural e histéricamente
delimitada (Becattini, 1990:39). El distrito industrial asume la existencia de una
poblacion de empresas que se especializan en una o mas fases del proceso productivo.
El distrito se caracteriza por ser un grupo de empresas trabajando conjuntamente donde

existe una division del trabajo mas inter-empresa que intra-empresa. Ademas, existe un
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entramado institucional, pablico y privado que ofrecen lo que Brusco (1990) denomina

servicios reales.

Aunque el conjunto de relaciones que se desarrolla en base a la proximidad
geografica puede variar considerablemente en sus detalles, su légica fundamental es
constante. En el contexto de nuestro trabajo entendemos la nocion de distrito en un
sentido amplio, como un espacio fisico y relacional donde se generan externalidades
para las empresas. De hecho y a pesar de las diferentes visiones, una revision de la
literatura provee de un conjunto de ideas y posturas comunes Utiles para nuestra

investigacion. Las concretamos en las siguientes afirmaciones:

1.- El valor critico de los distritos esta mas en los recursos sociales o relaciones que en

las externalidades tangibles o en la infraestructuras fisicas.

2.- El contacto cara a cara entre las personas y la proximidad fisica y entre las
empresas y las organizaciones facilita la interaccion y la transmision de recursos y

conocimiento, que resultaria dificil de conseguir con relaciones a larga distancia.

3.- El mapa de los participantes en los distritos incluye como actores principales no
solo las empresas finales, sino los proveedores de los distintos productos y servicios
intermedios y un amplio conjunto de instituciones (Universidades, asociaciones
empresariales, agentes de politica industrial y otras instituciones locales o regionales,

etc.).

Podriamos, ademas de lo dicho, justificar el estudio de la gestion logistica en las
empresas del distrito industrial cerdmico, con la importancia, cada vez mayor, de la

necesidad de la internacionalizacion de las organizaciones. La importancia de la



Introduccion

logistica en el contexto internacional esta adquiriendo, en los aspectos estratégicos de
la empresa, una relevancia clara y lo estad haciendo con una rapidez vertiginosa. Para
las empresas cada vez serd mas importante la gestion logistica para poder competir en
mercados internacionales. La competencia actual y futura de paises emergentes esta
provocando que las organizaciones evolucionen hacia una produccion de productos y

servicios de mayor valor afiadido (Logistop, 2007).

2. Propuesta de objetivos

El objeto de estudio de esta investigacion ha sido el distrito industrial, donde por su
propia naturaleza la logistica de las empresas va unida a la propia viabilidad y
evolucion del sistema en su conjunto (Brandolini, 2000). Se pretende asi, poder
establecer una serie de relaciones causales que fueran susceptibles de ser contrastadas
empiricamente. Dentro del objetivo genérico de paliar el posible vacio en la
investigacion de la gestion logistica en un entorno como el de los distritos, hemos
partido de un conjunto de proposiciones de manera que hicieran mas operativo y viable

el estudio estadistico posterior.

En concreto se pretende analizar el impacto que una serie de factores tienen sobre
los resultados empresariales. En concreto se analiza el grado de integracion de la
funcién logistica, la utilizacion del benchmarking y del ajuste como bases estratégicas
y los factores que tienen alguna relacion con la eleccion de la prioridad competitiva

sobre la cual la empresa es competente en su mercado.

Una primera cuestion basica que se ha planteado hace referencia a las bases de la

eleccion estratégica, es decir, a los criterios en los que se basan las empresas para
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elaborar sus estrategias logisticas. Se pretende averiguar en qué consiste el proceso de
seleccion y formulacion de las estrategias en este campo, centrando la investigacion en
dos aproximaciones distintas que han sido recogidas en la literatura. La primera, se
basa en la idea que las empresas tratan de conseguir su ventaja competitiva a través del
benchmarking logistico y ello consiste en buscar, emular o superar a las mejores
practicas o los mejores de la clase de los ambitos de referencia de la empresa, ya sea la
red, la industria, etc. Una segunda aproximacion se basa en la idea del ajuste (fit) entre

las dimensiones de la organizacion empresarial, el entorno, la estructura y la estrategia.

En este trabajo se ha diferenciado entre dos tipos de estrategias en el ambito de la
gestion logistica. Estos dos tipos indican el grado de integracion interna y externa de
las actividades logisticas en la empresa. Por otro lado, hemos considerado el posible
efecto de las prioridades estratégicas de la empresa en los resultados logisticos. Hemos
diferenciado, entre prioridades competitivas basadas en la diferenciacion o basadas en
la eficiencia en costes. Por supuesto, la eleccion de una estrategia logistica o prioridad
competitiva ha de tener necesariamente un efecto en el desempefio organizativo. La
Optima gestion de la logistica repercute en una reduccion de costes eliminando gastos
debidos a ineficiencias en los procesos y aprovechando las sinergias que se producen
entre agentes. También puede provocar un aumento de los ingresos una buena gestion
logistica debido al aumento del valor afiadido que se le puede dar al producto o al

servicio final. Todo esto repercutira en unos resultados mejores.

A la hora de abordar los objetivos planteados, hemos considerado necesario la
realizacion de un estudio exploratorio que permita establecer un conjunto de

relaciones entre los ambitos estratégicos de las empresas y las actividades que
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permitiran alcanzar una visién empresarial que dé paso a los cambios necesarios para
un desarrollo sostenible. Pretendemos explicar la importancia de las actividades
logisticas en la empresa y su relevancia en el cambio de la vision empresarial. Dar a
entender que las actividades realizadas en el &mbito de la logistica integral daran a la

empresa la ventaja competitiva que necesita.

3. Etapas del estudio

En primer lugar exponemos un boceto de la base de este trabajo de investigacion: los
dos trabajos empiricos. A continuacion y con la intencién de cumplir con los objetivos
expuestos en el apartado anterior, se ha estructurado esta investigacion en torno a ocho

capitulos que se intentaran delinear sintéticamente en el apartado presente.

Como objeto de nuestro estudio hemos elegido el sector ceramico valenciano. Las
caracteristicas generales del sector ceramico, que puede identificarse claramente como
un distrito industrial, comparten una serie de condicionantes que tienen implicaciones
en el ambito logistico. La descripcidn de las caracteristicas de la gestion logistica del
distrito viene a confirmar, por un lado, su peculiaridad y, por otro y mas relevante, su

importancia fundamental en la propia evolucion de esta concentracién empresarial.

Con el fin de aplicar los desarrollos tedricos propuestos en capitulos posteriores,
se desarrolld un estudio empirico en dos fases o etapas. En primer término se realiz
un estudio de casos, en el contexto de la industria ceramica espafiola, analizando los
resultados obtenidos, y proponiendo una serie de relaciones que se ha intentado
contrastar en un analisis posterior de un estudio empirico a partir de una muestra

mayor y mas representativa de empresas. Este segundo estudio empirico ha permitido
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contrastar una serie de relaciones causales entre los factores clave propuestos y los

resultados logisticos y empresariales.

Esta doble aproximacion metodoldgica ofrece una serie de ventajas. EI analisis de
un caso se ha considerado como una primera aproximacion exploratoria. El contacto
con un numero reducido de empresas y la relacion de entrevistas de mayor duracién asi
como la revision de su documentacion, ha permitido clarificar la argumentacion tedrica

y definir las hipotesis de partida para un segundo estudio.

Una vez planteadas las cuestiones o hipdtesis en el estudio de casos, se hacia
necesaria su contrastacion con un método cuantitativo a partir de una muestra mayor
de empresas a través de un cuestionario, que permita la generalizaicon de sus

resutlados..

En este punto es oportuno precisar que a pesar de la combinacion de las
metodologias utilizadas en este trabajo, no significa cuestionar la validez y rigor las
conclusiones obtenidas por de cualquiera de las dos aproximaciones separadamente,.
Lo que si se considera importante es la combinacion que ha permitido analizar de
forma complementaria un mismo fendmeno y poder sacar las conclusiones de ambas

perspectivas.

En el capitulo primero, trataremos de analizar el concepto de gestion logistica asi
como todos aquellos factores que la condicionan. Analizaremos todos aquellos
criterios que delimitan este concepto y los efectos de una estrategia logistica aplicada
en la empresa. En general, el objetivo del capitulo es dar a conocer el concepto de
gestion logistica, y asi ofrecer una vision general de la base que circunscribe el marco

teorico del trabajo de investigacion.
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En el capitulo segundo, mostraremos una descripcién amplia y detallada del objeto
de estudio de este trabajo de investigacion: El Distrito Industrial. En la primera parte
del capitulo detallaremos el concepto de distrito industrial, y los tipos y elementos del
mismo. Expondremos la evolucion del concepto, propuestas importantes sobre el
mismo y las ventajas evidentes que supone estar dentro de un distrito industrial. El
objetivo de este capitulo seria realizar un breve repaso al tratamiento del territorio en
las disciplinas territoriales para plantear uno de los diversos modelos de
concentraciones territoriales de empresas. Permitira conocer el entorno y el ambito
empresarial en el que se mueven las empresas que han servido como argumento a este

trabajo de investigacion.

El capitulo tercero, se divide en dos secciones, una primera que expondremos el
marco tedrico basado en la revision bibliografica realizada. Describimos los elementos
definitorios de las bases logisticas, explicando la técnica del benchmarking y los
principios del concepto de ajuste (fit) junto con las alternativas estratégicas logisticas y
las prioridades competitivas existentes y los posibles indicadores de desempefio. En la
segunda seccion consideraremos las hipdtesis que se pueden derivar y que se

analizaran en los dos estudios empiricos.

En el capitulo cuarto, presentaremos el disefio de la investigacion empirica, y
expondremos con detalle las metodologias seguidas en los dos trabajos empiricos. Se
describen las fuentes de informacion utilizadas, la muestra de las empresas y se
evallan las propiedades de los indices y escalas de medicion empleadas. Por lo que

respecta a la explicacion de la metodologia utilizada en los estudios empiricos, se
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puntualizan los pasos dados, se explican los diversos modelos desarrollados y qué

resultados deben darse para poder confirmar las hipétesis planteadas.

El capitulo quinto del trabajo analizara todo lo que concierne al objeto de estudio
del trabajo. Nuestro objetivo en este capitulo serd el de caracterizar el ambito que
constituye el objeto del estudio empirico, el distrito industrial cerdmico de Castelldn.
La caracterizacion del objeto de estudio se puede dividir en tres partes. Por una parte
se lleva a cabo una aproximacion global a las caracteristicas de la estructura econémica
para después centrarse en la industria ceramica en Espafia. Se incide en la situacion
actual de la industria cerdmica comparando algunos aspectos de la estructura
econdémica de la industria ceramica espafiola con la estructura econdmica de la
industria cerdmica italiana. La segunda parte, se centra en el distrito industrial de
Castellon, incluyendo un analisis historico, descripciones del proceso productivo
ceramico, caracteristicas y clasificacion de las empresas participantes en el distrito e
instituciones locales haciendo también una comparativa con el sector italiano. Y, por
altimo, una tercera parte que dedica un punto especifico a explicar las externalidades
pertenecientes al distrito de Castellon, formacion e informacion colectiva, tecnologias
especificas del distrito, solapamientos tecnoldgicos y, la importancia social de la

actividad ceramica en el distrito.

El capitulo sexto del trabajo hace referencia a la exposicién de los primeros
resultados empiricos. Este capitulo lo centraremos en el andlisis de toda la informacion
recogida de las encuestas realizadas a 20 empresas del sector ceramico, un estudio de

casos. De estas entrevistas surgio un estudio descriptivo que se realizd mediante una
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exploracién de los resultados conseguidos con el propésito de lograr una mayor

comprension de los mismos.

En el capitulo séptimo, hemos expuesto el segundo estudio empirico. Un estudio
de los resultados conseguidos a través de una muestra 99 empresas que consideramos
representativa del sector. En este analisis se utilizaron herramientas informaticas que
permitieron llevar a cabo analisis estadisticos para poder asi contrastar las hipotesis
planteadas en el mismo. En este capitulo intentaremos exponer con claridad los
resultados que puedan explicar determinados comportamientos empresariales y

permitan entender mejor las causas de dichos comportamientos.

Por ultimo, el capitulo octavo, que se ha destinado a acentuar las principales
conclusiones obtenidas, sus implicaciones tedricas y metodoldgicas. También se
presentan las limitaciones de nuestro estudio y se apuntan posibles investigaciones

que, a partir del trabajo realizado, consideraremos de interés desarrollar en un futuro.
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El Concepto de Gestion Logistica

1.1. Introduccion al capitulo

El objeto genérico de este estudio es la gestion logistica de la empresa desde aquellos
ambitos de estudio en el que representa un papel relevante en la empresa. Desde este
trabajo se entiende la gestion logistica como fuente de ventaja competitiva (Larson y
Halldorsson, 2004; Giménez y Ventura, 2005; Mufiuzuri et al., 2006) entendiendo que

su papel en la estrategia corporativa de la empresa puede llegar a ser determinante.

Asi, para poder analizar adecuadamente la estrategia logistica, su gestion y
ventajas competitivas y, dado que el propdsito basico de esta investigacion es el
estudio de la gestion logistica y sus efectos sobre los resultados logisticos vy
empresariales, se hace necesario primero definir el propio término de estrategia
logistica. Sin embargo, es imprescindible conocer también todos aquellos factores que

son afines y que estan relacionados con la gestion logistica.

Por tanto, para comenzar abrimos una seleccion de teorias en las que una

interrelacién entre diversos elementos surja como un factor clave que se asocia con un
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alto o bajo desempefio econdmico. Teniendo en cuenta que la gestion logistica
moderna esta basada en el pensamiento holistico y sistémico y usa aproximaciones
multidisciplinares y transversales (Halldorsson y Aastrup, 2003), se observa cémo
diferentes autores y escuelas definen la gestion logistica en la empresa relacionandola
de forma ineludible con otros conceptos. Solo asi, se puede llegar a comprender como
esta gestion, si es excelente, obliga a las empresas a interrelacionarse con los diferentes
actores (internos y externos) que interactian con la empresa (Houlihan, 1985; Greene,

1991; Cooper y Ellram, 1993; Cooper et al., 1997; Ross, 1998).

Desde aqui entendemos que existen diferentes tipos de gestion logistica y, por
tanto, diferentes maneras de gestionar la cadena de suministros, diferente estrategias
logisticas con diferentes objetivos a conseguir. Puede haber cadenas de suministros
cuyos indicadores cumplan con las expectativas del negocio. Otro tipo de cadena de
suministros puede ser excelente si es eficiente, agil y flexible, con objetivos distintos a
los marcados por los indicadores. Otras, en cambio, pueden estar especializadas en
personalizar productos, en ofrecer productos al mas bajo precio, por tanto con
objetivos mas especificos. También existen cadenas de suministros donde prima la
colaboracién entre agentes, existe visibilidad en toda la cadena o hay integracion
vertical de dichos agentes. Pero también existen cadenas que, simplemente, cumplen
con los objetivos de la organizacion y para esa organizacion es una cadena de
suministro con un resultado excelente, como también hay cadenas de suministros que
se especializan en gestionar el aprovisionamiento y otras en gestionar la demanda, en

crearla o moldearla.
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Para agrupar estas diferentes representaciones de la cadena de suministros, se
puede decir que parte de la excelencia de una cadena de suministros es el equilibrio
entre el servicio al cliente, la eficiencia interna de la cadena y la utilizacion de los
recursos, creando asi el valor afiadido que el consumidor busca (Langley y Holcomb,
1992; Ross, 1998; Tyndall et al.,, 1998) e instaurando una nueva filosofia de
colaboracion y cooperacion entre los agentes de la cadena de suministros (O”Leary-
Kelly y Flores, 2002; Drogea et al., 2004; Li. et al., 2006; Scharmm-Klein y Morchett,

2006).

Se necesita un cambio en el modelo mental organizacional individual que
acepte una vision compartida abriendo paso a un pensamiento sistémico de la empresa
a través del cual aparecera una sensibilidad importante hacia las interrelaciones
(Senger, 1993). Estas interrelaciones pueden ser internas de la propia empresa y/o
externas de la empresa con otras organizaciones, lo que se entiende como integracion
interna y externa respectivamente (Daugherty et al., 1996; Narasimhan y Dasb, 2001;

Giménez y Ventura, 2003).

Estos y otros conceptos relacionados con la gestion logistica son explicados a

lo largo del capitulo.

1.2. La evolucion del concepto de logistica

En este apartado, analizamos desde un punto de vista mas conceptual, cbmo aparece el
concepto de logistica y como ha ido evolucionando a lo largo del tiempo para llegar a

convertirse en uno de los fendmenos que mas ventajas competitivas puede aportar a
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una organizacion. Dada la trascendencia que en los Gltimos afios ha tomado la gestion
logistica en la empresa, hemos entendido conveniente hacer una aproximacion a la
evolucion del mundo de la gestion logistica desde su origen hasta el momento actual,

asi como intentar entender su importancia para la gestion empresarial.

1.2.1. El nacimiento y la evolucién del concepto de logistica *

La palabra logistica, al igual que la de estrategia, tiene un origen militar. En los
ejércitos romanos, el legista era el administrador o intendente. Durante mucho tiempo,
la logistica fue la ciencia del razonamiento y del célculo aplicado a la tactica militar.
La logistica tenia como objetivo el establecimiento de planes para mover, trasladar y

aprovisionar los ejércitos, asi como la eleccion de lugares y de plazas fuertes.

En la época contemporanea, en concreto en 1837, el general Baron Antoine Henri
Jomini, publico un ensayo de estrategia militar en el que descomponia el arte de la
guerra en seis funciones, de entre las cuales, la cuarta era la logistica o arte practico de
mover los ejércitos. Si bien, los problemas planteados por este general fueron

aumentando en amplitud y complejidad conforme se sucedian las diferentes guerras.

Durante la Segunda Guerra Mundial, la logistica significo el tratamiento de los
transportes, estacionamientos, evacuacion y conservacion de los efectivos y del
material de forma global. Uno de los maximos exponentes fue el consejero militar del

Presidente Roosevelt, el general Marshall.

! Esta secci6n esté basada, en gran medida, en el texto Direccién de Operaciones en la Practica del libro
“Fundamentos de Direccion de Operaciones” de los autores Mark M. Davis; Nicholas J. Arquilano y
Richard B. Chase, editorial McGraw Hill, 2001, Madrid.
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Por fin, el concepto civil de logistica aparece en los EE.UU., a mitad de los afios
sesenta, aprovechando, en parte, las ideas militares de control de stocks y de gestion de
transportes que le habia precedido en la industria. La logistica era concebida en
aquellos afios como la gestion de la distribucién fisica (denominacién ampliamente
utilizada). Esta gestion llevaba a considerar de forma global e integrada las actividades
destinadas a ordenar el movimiento de los productos acabados desde el final de la linea
de produccién hasta el punto de su utilizacion o consumo. Por lo tanto, afectaba entre
otras actividades a la gestion de los almacenes y de los stocks, el transporte, el

embalaje, etc.

La justificacion primordial de este enfoque global reside en el hecho de que las
medidas y decisiones aptas y correctas para aumentar la eficiencia en cada actividad
considerada, si se considera aisladamente, pueden neutralizarse entre si, conduciendo a
un resultado global nulo o negativo. Por el contrario, la vision global o de conjunto de
todas las actividades puede llevar a medidas y decisiones que incrementen la eficiencia
y produzcan el efecto de sinergia. Por ello, es importante tener claro que el nuevo
concepto de gestion logistica incluye las relaciones entre proveedor-empresa-cliente
como un sistema global en el que hay un flujo de materiales e informacion cuyo

objetivo es gestionarlo de forma eficiente (Mentzer et al., 2001).

En un analisis de la situacion actual, que se recoge en la figura 1.1, se puede
observar que la presion ejercida en los ultimos afios desde todos los &mbitos para la
consecucion de un servicio eficaz ha ampliado el circuito, afiadiendo la Planificacion
de Produccidn al ambito de las funciones logisticas dentro de la empresa. Un aspecto

importante a resaltar es el hecho que, debido a la importancia de la red de
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comunicaciones y al volumen de informacién que se precisa para gestionar este
conjunto de funciones logisticas, el departamento de logistica descansa cada vez mas

en la Informatica y en los Sistemas de Informacién.

Figura 1.1. El ambito de aplicacion de la gestion logistica

Revision de los flujos de Revision del flujo de
informacion materiales

\ 4

A 4

Identificacion de - Criterios operativos en
L Redisen o
indicadores clavey [ > ed S[:)ero(():eds%s — logisticay
necesidades de produccion
informacién

v
Requerimientos del  |——f SERVICIO |<—= Modelo operativo
sistema EFICAZ

Fuente: Elaboracion propia

De manera general, el flujo de materiales se ha definido como el conjunto de
productos, materias primas, componentes o articulos terminados que fluyen por la
empresa y son necesarios para efectuar la transaccion comercial o de servicio que
justifica su razén de ser. Esta definicion ha sido ampliada en su &mbito de aplicacion,
al incluir en el flujo de los materiales a los propios proveedores. Lo que se puede
denominar como empresa cliente, que debe interesarse y conseguir participar en la
gestion de su proveedor como condicion para garantizar la calidad y el abastecimiento

que se precisa en cada momento.

De esta manera, al integrar a los proveedores y clientes, se podria decir que la
logistica se externaliza y, por tanto, que la gestion logistica abarca mucho mas que la

vision simple de empresa como Unica unidad, apareciendo entonces el concepto de
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gestion de la cadena de suministros. Diversos estudios, como los realizados por Larson
y Halldorsson (2004), advierten de las diferencias entre la denominacion sobre un
mismo concepto; estas diferencias se muestran en apartados posteriores donde se
definen de una forma mas profunda el concepto de gestion logistica y los elementos

que la forman.

Cabe destacar otro factor importante en la gestion logistica para poder entender
mejor este concepto. Se considera que el cliente se gana o se pierde durante la vida
atil del producto o servicio. De esta manera, se asocia con el flujo de materiales todas
las actividades empresariales necesarias para garantizar, prolongar y alargar la vida util
del producto, asi como otros aspectos relacionados como el tiempo previsto de la
oficina técnica o de disefio, incluyendo los repuestos, servicio post-venta, etc. Si se
afiade a estos factores la trascendencia de la informacion y la importancia de que
producto e informacion coincidan en el tiempo, cabe esperar que se tengan que

gestionar conjuntamente.

1.2.2. La importancia estratégica de la funcién logistica

La estrategia logistica ha de conseguir optimizar el flujo de materiales y su coste de
manipulacion, asi como agilizar el servicio y nivel de fiabilidad de los
aprovisionamientos en las empresas productivas y comerciales, asi como la ejecucion
de los planes de produccion, montaje y empaquetado y la distribucion fisica de los

productos.

Una serie de cambios producidos en el entorno econdmico y empresarial han

aumentado el protagonismo del proceso logistico dentro de la gestion empresarial. En
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primer lugar, el propio proceso de globalizacion ha traido consigo una mayor
dispersion de la cadena de suministros y de los clientes finales, hecho que ha afectado
de forma directa al propio disefio logistico. La tendencia hacia la globalizacion se esta
generalizando de forma insistente y las empresas han de fijar sus metas con formas de
organizacion empresarial, estrategias de fabricacion, de aprovisionamiento y de
distribucion, con el objetivo de liderar los mercados globales, ya sea via costes o via

diferenciacion del producto o una combinacion de ambos elementos.

En definitiva emerge, de una economia que debia satisfacer las necesidades
basicas, otra economia capaz de cubrir las necesidades derivadas de la personalidad del
individuo, que serdn muchas y diversas. La sociedad exige la diversidad de los
productos y la flexibilidad de las empresas y, de hecho, la propia continuidad de las
empresas dependera de su capacidad de adaptacion a los cambios sociales. Pero, para
poder adaptarse a estos cambios sociales, es necesario promover un nuevo tipo de

organizacion.

También, y no menos importante, cabe mencionar que han emergido determinados
ambitos especificos donde el papel de la funcién logistica es, si cabe, mas
determinante. Estos &mbitos son la irrupcion del denominado e-business (Ellinger, et
al., 2003), asi como la consolidacion de los sistemas flexibles de produccion del tipo
de la lean production (Claycomb et al., 1999) o la creciente importancia de gestion de
las devoluciones (reverse logistics) (Klausner y Hendrickson, 2000; Tibben-Lembke,
2002). En este contexto, la logistica tiene un papel fundamental para la consecucion de

estos objetivos.
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En este apartado, se ha descrito como la logistica ha adquirido, en los ultimos
afios, un protagonismo clave como un componente de la estrategia empresarial. En los
proximos puntos, se define el concepto de logistica, analizando también los

componentes que forman su cadena.

1.2.3. La logistica en el momento actual

Dentro del contexto espafiol, no es hasta finales de los ochenta cuando la funcion
logistica pasa a considerarse como un factor clave en la gestion empresarial. Con todo,
esta apreciacion no llega a ser generalizada, limitandose a ciertas actividades

econémicas y a ciertas empresas.

El entorno empresarial que se percibe impulsa el concepto cliente-proveedor
interno y externo, estructurandose bajo un cambio necesario en la organizacién con el

objetivo comun de servicio al cliente.

Las organizaciones, hasta ahora, se han centrado principalmente en el disefio de
su cadena de suministro de manera que pueda adaptarse a los cambios que provienen
de fuerzas externas, siendo muy pocas las que han observado que los cambios internos
también son un gran potencial de mejora para el disefio de la cadena. Con este nuevo
entorno empresarial, hay que dar paso a una nueva forma de organizacion, una

organizacion informal que favorezca los cambios y su crecimiento.

El éxito de este cambio y de la integracion logistica, depende en gran medida,
de la implicacion de los directivos de la organizacion y de las capacidades que tengan
para persuadir a otros recursos humanos de la necesidad del cambio (Daugherty, et al.,

1996). Esto implica, ademés de unas ansias infinitas de seguir aprendiendo con todo lo
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que ello supone, un cambio de cultura empresarial hacia la innovacion y la
cooperacion interna y externa de la organizacion que, ademas, incluye el liderazgo y
compromiso para cambiar y, este liderazgo es un antecedente importante a la gestién
logistica, y la ausencia de ello es una barrera al éxito de toda la cadena de suministros

(Lambert, et al., 1998).

Desde una perspectiva estratégica, las organizaciones que aprenden mejor y
mas rapido que sus competidores gozaran de una ventaja competitiva incuestionable
(Senge, 1993; Flint, et al., 2005). Asi, se observa que la gestion logistica obliga a un
cambio de paradigma empresarial donde los flujos de informacién y la cooperacion, y
asi el compartir, deben hacer surgir una nueva realidad en la empresa que consiga
hacer desaparecer barreras empresariales a la innovacion continua y, a una mejor

aplicacion del conocimiento fuera y dentro de las fronteras de la organizacion.

Tal como se detalla en la figura 1.2, la estrategia logistica tiene que ver con el
desarrollo de un plan a largo plazo con el fin de determinar la mejor manera de utilizar
los principales recursos de la empresa, de forma, que se dé un alto grado de
compatibilidad y cooperacion entre dichos recursos y la estrategia corporativa a largo

plazo de la propia empresa.
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Figura 1.2. La gestion del cambio.
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Fuente: Adaptacion de Fernandez (2004)

La estrategia logistica podria abordar cuestiones muy amplias sobre la forma en

que estos recursos principales deberian configurarse a fin de alcanzar los objetivos

corporativos deseados.

Por una parte, llegar a plantearse una serie de cuestiones que se pueden considerar

claves después de toda la bibliografia estudiada y de diferentes entrevistas con

profesionales en este campo. Asi, por ejemplo, seria importante saber cual deberia ser

la estrategia mas adecuada para atender a los clientes, o también, si es mas eficiente

destinar fabricas o lineas de produccion a productos especificos.

Por otra parte, incumbe también saber cémo cubrir los picos de la demanda, si

seria mejor con stock o mediante capacidad extra, o por el contrario a través de la

subcontratacion.
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Otros temas que son importantes para los responsables de este campo en las
organizaciones, son cuestiones como las que hacen replantearse el acopio de los
materiales para poder mantener la eficiencia dptima, y de esta manera llegar a alcanzar

el plazo de entrega que el cliente requiere.

Otra cuestion a plantearse podria llegar a ser cbmo deberan optimizar el catalogo
de productos para asi reducir costes al estandarizar, por ejemplo. Dentro del area de
produccion es importante cuestionarse también si el ciclo de fabricacion es el

adecuado.

Estas y otras cuestiones son las que se plantean cada dia los responsables del
departamento de logistica de la empresa, intentando dar respuestas para poder
optimizar los recursos disponibles de la organizacion. La figura 1.3 permite definir el
perfil del responsable de logistica y este perfil debe de cumplir una serie de

requerimientos.

Figura 1.3. Funciones del responsable de logistica
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Fuente: Adaptacion de Ballou (2004)
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En primer lugar, seria interesante que tuviese una vision amplia sobre las
consecuencias de las acciones a decidir, dado que afectaran a muchos sectores. Es
decir, lo que se conoce como una vision de conjunto. En segundo lugar, ademas ha de
poseer una capacidad de planificacion general, aunque instruido en areas especificas
sobre las cuales ejercera sus acciones, ha de ser generalista. En tercer lugar tendria que
gozar de una elevada capacidad de dialogo, coordinacion y liderazgo de equipos, con
responsabilidades e intereses paralelos, cuando no contrapuestos. Ha de tener un
talante negociador. En cuarto lugar, también deberia desarrollar la capacidad de
ponderacion necesaria sobre decisiones complejas y con intervencion de factores
técnicos, economicos y politicos. Un enfoque equilibrado. Otra caracteristica a
destacar seria la de ser pragmatico, conocedor de la actividad e intuitivo en gran
medida, para adoptar soluciones de dificil cuantificacion. Una persona experimentada.
Tendrad que poseer una gran capacidad de delegacion y supervision a distancia sobre
operaciones desarrolladas en tiempo y lugar heterogéneos y fisicamente distantes. Una
vision gerencial. En séptimo lugar, tener capacidad para asumir la funcién de la
empresa como prestataria de un servicio a la sociedad de la que obtendrd su
retribucion. Una mentalidad de servicio. Y, por ultimo, haber alcanzado una solida
formacion técnica y de gestion econdémica que le permita ver en cada una de sus

decisiones un criterio de rentabilidad. Visidn economicista.

La incorporacion del responsable de logistica a una organizacion supone la
redistribucion de las funciones que en ella se desarrollan, de acuerdo con los criterios
que fije la direccion, ya que es ella la que de acuerdo con sus politicas y estrategias

debe desarrollar el arte de dirigir, por lo que cada empresa aplica el grado de
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integracion que cree mas oportuno. Pero hay que tener en cuenta que el enfoque
logistico no afiade nuevas funciones a la organizacién, Gnicamente las especializa. La
figura 1.4 representa la posicion dentro del organigrama de la organizacion que le
corresponderia al responsable de la logistica y los departamentos sobre los que ha de

ejercer una autoridad jerarquica.

Figura 1.4. Organizacion logistica.
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Fuente: Adaptacion de Casanovas y Cuatrecasas (2003: 25)

El concepto de sistema total y la coordinacion de todos los departamentos bajo una
Unica percepcién y con un flujo de informacion apropiado, es una expresion del
concepto de logistica concebida como tal desde fechas muy recientes, pues durante
mucho tiempo, para la empresa, la palabra logistica era sinbnimo de transporte y se
estructuraba el departamento de logistica generalmente con responsabilidades sobre
transporte y almacenes y, en la mayoria de los casos, en la gestion del almaceén de

producto acabado.
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El contenido detallado de una direccion logistica funcional, que se muestra en la
figura 1.4, se caracteriza por la no intervencion directa en el plan operacional de
explotacion, pero con competencia para desarrollar métodos, escoger medios, realizar
previsiones de actividad y disefiar la implantacion, lo cual tiende a asegurar la eficacia

de la coordinacién global.

La gestion logistica obliga a tener una vision sistemica de la empresa, porque
cuando se pertenece a un sistema, a pesar de las diferencias entre areas y personas en la

organizacion, todos suelen llegar a resultados similares (Senge, 1993).

1.3 Propuesta conceptual

Dado el creciente grado de concienciacion, a nivel mundial y también nacional, que se
estd alcanzando sobre este concepto y la influencia que tiene como herramienta
competitiva y de supervivencia en el marco actual, cada vez hay mas interés, tanto
desde el &mbito académico e institucional como desde el industrial, por analizar las
tendencias y factores que modelaran las cadenas de suministros del futuro. Se esta
recopilando, de forma activa, informacion y estudiando y analizando escenarios de
futuro para poder disefar las estrategias logisticas mas adecuadas de gestion y

organizacion de la cadena de suministros.

Para el disefio de la estrategia logistica, al igual que para el disefio de cualquier otra
estrategia funcional de la empresa, intervienen muchos factores que se pueden
clasificar en factores internos y externos a la organizacion y que determinaran el

proceso logistico que implantara la empresa.
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Los factores externos son aquellos sobre los que la organizacién no puede decidir,
como la economia, las regulaciones, geopolitica, desarrollo de tecnologia, sociedad,
tendencias de la demanda, marco competitivo y otros factores especificos segun el
sector en el que se enmarque la actividad empresarial, como patentes y propiedad

intelectual por ejemplo.

Como factores internos sobre los que la organizacion tiene capacidad de decidir, y
de esa manera modelar la cadena de suministros de una manera mas precisa, se
encuentran los recursos humanos, las metodologias y tecnologias aplicadas a los
procesos de la organizacion (produccion, distribucion, aprovisionamiento, etc.), asi

como el producto en si y las tecnologias para la gestion de la informacion.

1.3.1. El proceso logistico. Definicion y componentes

Después del estudio de la literatura que define el término de gestion logistica,
recogemos, en una primera parte de este apartado, cuatro grupos de autores que
entendemos definen la funcion de la gestion logistica en diferentes términos o quiza
diferentes visiones empresariales, (véase tabla 1.1). La segunda parte estard basada en
autores que ven la gestion logistica como un proceso que incluye muchas de las areas
funcionales de la empresa. Aparece entonces un nuevo concepto, integracion, que
definiremos a partir de autores que defienden este factor como parte de la ventaja
competitiva de la empresa. Entedemos que es un campo complejo y con muchos
puntos de vista y quiza, incluso, diferentes denominaciones para un mismo concepto,
la ultima parte de este apartado expone nuestra opcidn para denominar la gestion

logistica.
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Tabla 1.1. Autores definicion gestidn logistica

Trabajos Concepto

Houlihan, (1985); Cooper y Greene, (1991); Langley y
Holcomb, (1992); Ellram, (1993); Cooper et. al., (1997);
Cooper et. al., (1997); Lamber et al., (1998);
Christopher, (1998); Ross, (1998); Simchi-leni et. al.,
(2000); Tyndall et. al., (1998); Mentzer et. al., (2001);
Min y Mentzer, (2004); Espitia y Lopez, (2005), Bagchi
y Skjoett-larsen, (2005);

Coordinacion. Mejora de
resultado empresariales.
Cambio de filosofia
empresarial.

Ellram, (1990); Lee y Billington, (1992); Lee et al., | Integracion interna.
(1997); Lambert et. al., (1998); Stock y Lamber, (2001); | Integracion externa.
Larson y Halldorson, (2004); Gmeénez y Ventura, (2005) | Integracion de procesos.

Jones y Riley, (1985); Cooper et. al., (1997); | Gestion de flujos de
Gammelgaard y Larson, (2001); Mentzer, (2001); | informacion y materiales.
Handfield y Nichols, (2002); Bagchi y Skjoett-larsen, | Implicacion de la alta
(2005); direccion.

Berry et. al., (1994) Normas, compromiso.

Fuente: Elaboracion propia

Se observa pues un primer grupo, que defiende que la gestion logistica o, la
gestion de la cadena de suministros, llevara consigo una coordinacién estratégica entre
funciones de la empresa y de toda la cadena. La aplicacion de esta gestion logistica
sera un cambio de filosofia empresarial que defendera la integracion de todo el proceso
visto desde un punto de vista global mas alla de las fronteras empresariales, diferentes
autores (Houlihan, 1985; Greene, 1991; Cooper y Ellram, 1993; Cooper et al., 1997; o
Ross, 1998) consiguen dar un enfoque de cambio y visién empresarial y que defienden
la gestion logistica como una filosofia integradora. No hay partes en la organizacion,
hay un todo que incluye aquellas areas fuera de las fronteras empresariales. Esta vision
global y sistémica traera consigo un mejor servicio al consumidor en tiempo, calidad y
flexibilidad para adaptarse a los cambios, que reportara unos mejores resultados
empresariales. Otros trabajos como los de Mentzer et al. (2001); Min y Mentzer (2004)

o Espitia y Lopez (2005), entienden que la gestion logistica implica vision global del
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propio negocio y de toda la cadena implicada. Esta coordinacion, a largo plazo,
implicara también mejores rendimientos empresariales. Este grupo amplio de autores
defiende que la aplicacién de una estrategia logistica y la consideracién de su gestién
como parte estratégica de la empresa, desarrollard soluciones que crearan el valor

afiadido que busca el consumidor.

En un segundo grupo de trabajos se introduce el término “integracion”, a traves
del cual las organizaciones dan los primeros pasos hacia una gestion logistica
excelente. Autores como Lambert et al., (1998), definen la gestion logistica como la
integracion de procesos, defienden la integracion interna y la integracion externa desde
el punto de vista mas de operaciones y trabajos como los de Giménez y Ventura (2005)
apoyan la coordinacion y cooperacion entre funciones empresariales y diferentes
organizaciones. En este grupo de trabajos también encontramos otros trabajos como el
de Ellram (1990); Lee y Billington (1995) o Lee et al., (1997), que entienden la
interaccion entre empresas como una red de empresas para entregar el producto al

consumidor.

El tercer grupo de autores definen la gestion logistica como el flujo de materiales e
informacidn para la transformacion de las materias primas en productos. Defienden un
enfoque mas operacional de la gestion logistica y, aunque por otra parte también
implican a la alta direccion en los cambios de la gestion logistica de la empresa, parece
que esos cambios de apoyo son desde el punto de vista de la gestion de operaciones.
Trabajos como los de Handfield y Bechtel (2002), apoyan, como gestion logistica, el
flujo de materiales y de informacion a través de toda la cadena de suministros para

culminar los resultados en una mejor ventaja competitiva. Otros trabajos como los de
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Bagchi y Skjoett-larsen (2005), diferencian tres tipos de cadena de suministros, la
directa, la extendida y la Gltima. En cada una de ellas van afiadiendo la incorporacion
de mas procesos tanto internos como externos. Sin embargo a pesar de que parece una
integracién clara no parece una agregacion global sino partes separadas de un todo y

cada parte tiene asignadas sus tareas.

Por altimo hay un cuarto grupo de trabajos que perciben la gestion logistica como
un compromiso, ven las relaciones logisticas como fuente de ventaja competitiva para
librarse o defenderse de acciones oportunistas del Mercado. Trabajos como los de
Berry et al., (1994) ofrecian ya una vision mas abierta al concepto de confianza y lo
que ello implica, por ejemplo, cambios de informacion y un equipo de trabajo para un

mismo objetivo.

Por otra parte, y como proceso logistico éste se define como el arte de dirigir el
flujo de materiales y productos, desde la fuente al usuario (Diez de Castro, 1997).
Pero, si se enumeran las fases que componen el proceso logistico, se ha de entender
como el arte de planificar, organizar y controlar el conjunto de las actividades de
movimiento y almacenamiento que facilitan el flujo de materiales y productos desde la
fuente al consumo, teniendo en cuenta que todo este proceso ha de servir para
satisfacer la demanda a un menor coste, incluidos los flujos de informacion y control

(Malisani, 1990).

La funcién logistica es una herramienta para dirigir, organizar y coordinar el
proceso logistico de la empresa, que dependerd de la estructura logistica de la
organizacion, siendo ésta, la forma operativa en la que quedan materializadas las

funciones dentro del esquema de la organizacion empresarial.
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La direccion puede asignar, dentro del organigrama funcional, una serie de
funciones a uno o varios departamentos logisticos, sin que suponga la exclusividad de
la administracion de ningun recurso. Se puede establecer un cierto paralelismo y decir
que, al igual que en una empresa no sélo el departamento comercial es el que debe
asumir la mentalidad de ventas, lo mismo ocurre en el caso de la logistica. En
definitiva, la idea de servicio no debe quedar relegada solo al departamento logistico.

Las funciones logisticas deben permitir integrar al conjunto de procesos necesarios
para satisfacer, al maximo, la demanda del mercado en sus tres vertientes: el plazo, el
coste y la calidad. Partiendo de esta idea, nace asi el concepto de Logistica Integral.
Asi, la logistica integral se entiende como la gestion o el control del flujo de
materiales y productos de la empresa desde los proveedores hasta los clientes, de
forma que se consiga llegar al punto de venta cuando el cliente lo requiera y al menor
coste posible (Castan et al., 2003:21). De esta manera, aparece asi un nuevo concepto

de logistica en la empresa, que permite entender una nueva forma de organizacion.

Se suele utilizar de forma indistinta el concepto de logistica y cadena de

suministros para sefialar una forma de gestion, sin embargo hay diferencias.

Diferentes autores (Larson y Halldorsson, 2004), advierten de las diferencias entre
la denominacion sobre un mismo concepto. En este estudio, diferenciamos entre
autores que denominan a la planificacion y control de todos los flujos de materiales,
desde el proveedor hasta el cliente gestion logistica (Jones y Riley, 1985; Leenders y
Fearon, 1997; Tan et al., 1998; Simchi-levi et al., 2000; Gammelgaard y Larson, 2001)
y otros autores que denominan a este mismo concepto gestion de la cadena de

suministros (Giunipero y Brand, 1996; Hobbs, 1996; Konezny y Beskow, 1999;

32



El Concepto de Gestion Logistica

Mentzer et al., 2001; Stock y Lambert, 2001). Aparecen, por tanto, diferentes
perspectivas de la gestion o funcién logistica en la empresa y su efecto sobre la

estrategia empresarial.

Larson y Halldorsson (2004) distinguen hasta cuatro enfoques diferentes de
analizar el concepto de gestion logistica. En primer lugar, la vision mas tradicionalista
de la gestion logistica, desde este enfoque la gestion de la cadena de suministros seria
una parte de la gestion logistica en la empresa, simplemente seria la gestion logistica

analizada desde fuera de la empresa (Stock y Lambert, 2001).

Un segundo enfoque, denominado por los autores, relabelling, es otra etiqueta
diferente para el mismo concepto, pero tanto si lo etiquetamos como gestion logistica o
bien como gestion de la cadena de suministros, es la gestion de una estrategia
organizacional (Leenders y Fearon, 1997) que afectara de una manera determinante a
los resultados empresariales. Asi pues, la aparicion de nuevos conceptos como el de
logistica integral es denominado, por alguna literatura, gestion de la cadena de

suministros (Tan et al., 1998).

El tercer enfoque del estudio es el que Larson y Halldorsson (2004) han calificado
unionista, en el cual la definicion de gestion de la cadena de suministros engloba a la
funcién logistica, en este caso, defienden que la gestion logistica es una parte de la
gestion de la cadena de suministros (Giunipero y Brand, 1996). Se puede entonces ver
la gestion de la cadena de suministros, dentro del enfoque unionista, como la
recopilacion y explotacion de la informacion para todas las areas de la empresa, tales
como marketing, finanzas, planificacion de recursos humanos, economia, logistica y

comportamiento de la organizacion (Sandelands, 1994).Seria, asi, un concepto
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totalmente interdisciplinario en el que se integran todas las partes de la empresa
(Hobbs, 1996). Definiciones mas recientes de este concepto se encuentran por parte de
autores como Stock y Lambert (2001), que ven la gestién de la cadena de suministros
como el concepto a utilizar cuando se habla de la integracion de los diferentes procesos
claves del negocio que llevan a estudiar todo el proceso desde el proveedor principal

hasta el consumidor final.

El altimo enfoque, denominado interseccion, defiende la idea de union entre las
diferentes areas de la empresa y que son comunes a la logistica y la cadena de
suministros; por lo tanto, la gestion de la cadena de suministros no es un subconjunto
de la gestion logistica ni viceversa, mas bien son estrategias empresariales que
integran, de forma externa e interna, todas las funciones de la empresa. Sin embargo,
en este enfoque, reconoce que la gestion de la cadena de suministros coordina y cruza
esfuerzos funcionales a través de las diferentes empresas, creandose asi, una
integracion externa que llevaria a la empresa a la ventaja competitiva que esta
buscando y la eficiencia en costes que la hara mas competitiva (Larson y Halldorsson,

2004).

Asi pues, no parece muy clara la linea que, explicitamente, nos dejaria
convencidos de la diferencia entre gestion logistica integral y la gestion de la cadena
de suministros. Si se busca la definicion del término integral en el diccionario de La
Real Academia Espafiola, aparece con la acepcion: Global, total; Dicho de cada una
de las partes de un todo: Que entra en su composicion sin serle esencial, de manera

que el todo puede subsistir, aunque incompleto, sin ella.
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Por tanto, ¢se podria hablar de la gestion de la funcién logistica integral de una
empresa o, de la gestion de la cadena de suministros de manera indistinta?. En este
estudio se entiende que el concepto de gestion logistica abarca funciones mas alla de la
pura gestion de operaciones. La gestion logistica integral se concibe, como la gestion
méas alla de las fronteras funcionales y también empresariales de todo flujo de
informacion y materiales desde una vision sistémica y global, lo cual obliga a los
individuos a coordinarse y cooperar entendiendo asi una nueva vision empresarial.
Nosotros opinamos pues que el concepto de gestion logistica integral es un concepto
mas amplio, mas global, mas integrador que el concepto de gestion de cadena de

suministros.

Aparece, por tanto y, sea cual sea el enfoque que se considere, un concepto nuevo
y basico en la funcion logistica, el concepto de integracion. La integracion hace
referencia al trabajo conjunto de los diferentes grupos de la empresa llegando entre
ellos a una aceptacion mutua (O Leary-Kelly y Flores, 2002), consiguiendo una
coordinacion, cooperacion y colaboracion entre las diferentes funciones de la empresa
que daran a la organizacion un mejor resultado empresarial (Narasimhan y Das, 2001;
Smeltzer, 2001).

Autores como Giménez y Ventura (2005) distinguen dos tipos de integracion,
integracion interna, la que se da entre las diferentes areas de la empresa, y que la
definen como la integracion a través de las fronteras funcionales dentro de la empresa,
y la integracion externa, la que se halla cuando dichas relaciones son con agentes
externos a la empresa, proveedores y clientes, y la definen como la integracion de

actividades logisticas a través de las fronteras empresariales.
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Se encuentra amplia literatura en la que numerosos autores hablan de integracion,
tanto interna como externa (Narasimhan y Das, 2001; Smeltzer, 2001 y O"Leary-Kelly
y Flores, 2002; Giménez y Ventura 2005), definen el concepto de integracion y se
puede comprobar la afinidad de los autores de en la relacion existente entre la
integracion y los resultados empresariales.

Como elementos clave (Daugherty et al., 1996) de éxito para la integracion de la
empresa aparecen, por ejemplo, el soporte de la alta direccion, la actitud de la
corporacion hacia el cambio, los planes reales, la informacidn intraorganizacional que
se utiliza en la empresa y que se comparte con diferentes areas empresariales. Si la
organizacion es capaz de integrar todos estos elementos en una cultura empresarial
diferente, se estaria dando una integracion interna en la empresa que se descubriria
como una ventaja competitiva dificil de superar. Asi, aunque la integracion daria paso
a una mejor pero mas compleja coordinacion, ésta redundaria de forma inmediata en
un mejor servicio al cliente final.

Diferentes autores (Drogea, et al., 2004; Scharmm-Klein y Morchett, 2006; o Li et
al., 2006) distinguen, en sus estudios, entre la integracion interna y la externa,
definiendo la integracion interna como la relacion entre las diferentes funciones
internas de la organizacion y la integracion externa como la coordinacion e
interrelacion entre la organizacion y sus actores externos mas importantes, proveedores
y clientes. Observamos que, a estas definiciones se unen otros como Rodriguez et al.,
(2004) o Bagchi y Skjoett-Larsen (2005).

Pero, en toda esta literatura analizada, hay un elemento comuan, un concepto que
resulta dificil de aceptar por las empresas, el Compartir, tanto la informacion necesaria

para que funcione la integracion y, que gracias al gigantesco progreso de las
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tecnologias de la informacién hoy es posible, como todos aquellos elementos que
hacen de una organizacion lo que es.

Por lo tanto, conceptos como cooperacion, interaccion, coordinacion o
colaboracion (O’Leary-Kelly y Flores, 2002), apareceran en cualquiera de las
definiciones de integracion, tanto externa como interna, que se puedan encontrar.

Gerwin y Barrowman (2002: 939), definen la integracion interna como una
interaccion total y no como un conjunto de actividades inconexas. Si se consigue una
integracion total interna, se pueden apreciar mejor las limitaciones de cada area y, de
esta forma, se puede incluso llegar a estar dispuestos a hacer tratos mas alla de las
propias funciones (Verma et al., 2001). Si se conoce la integracion total por una
integracion total interna, se esta dando los primeros pasos hacia una nueva forma
sistémica de ver la organizacion y que llevara a dar el gran salto hacia una integracion
externa que sera la nueva forma de relacion, interaccion y colaboracion con otras
organizaciones (Mintzberg et al., 1983; Frolich y Westbrook, 2001; Narasimhan y

Kim, 2001).

La aceptacién de un nuevo paradigma de comportamiento empresarial en el que el
concepto de integracion va a ser el elemento distintivo de las competencias
empresariales, dara paso a nuevas ideas y conceptos ligados a la definicion de logistica
integral como son la cadena logistica y el plan logistico. La orientacién logistica de la
direccion comporta un nuevo estilo de dirigir y, con ello, un distinto reparto del poder
en la empresa. La aparicion de la logistica integral no supone la creacién de nuevas
funciones, sino una reasignacion dentro de la estructura organizativa avanzando hacia

nuevas formas de organizacion y coordinacion empresarial.
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Obviamente, son tipicas y frecuentes una serie de tensiones que lleva consigo la
readaptacion de las funciones dentro de la empresa, por lo que es imprescindible contar
con la decisién de la direccion general y el acuerdo del nuevo esquema por parte de
todo el equipo directivo. La readaptacion de las funciones y sus implicaciones
organizativas no se desarrolla de forma natural, sino que requiere de decisiones

deliberadas y claras por parte de la direccion de la empresa.

Una de las caracteristicas mas esenciales, en la fase de creacion de un
departamento de logistica integral, sera el de la negociacion y habra de cuidarse
especialmente este extremo, para que permita la existencia del efecto de sinergias entre

todo el equipo.

No es frecuente encontrar en nuestro pais empresas en las que se produzca el
grado total de integracion logistica. Existe una serie de barreras que limitan este
proceso; por ejemplo, el poder de los ejecutivos suele considerarse en proporcion con
la estructura funcional que gestionan, y la direccion rehuye la redistribucion de las

funciones por el desgaste y tensiones que puede ocasionar.

Se estima que soOlo una tercera parte de las empresas espafiolas asumen la
organizacion logistica integral, aunque parece claro que este porcentaje ha de
incrementarse en los préximos afos porque hay que entender que la Unica fuente de
valor reside en los intangibles, como los sistemas de gestion, la imagen de la marca, el
talento de los empleados, la capacidad para el disefio, las redes de proveedores y
clientes y las culturas organizativas y, un alto grado de gestion logistica integral en la
empresa podria aumentar el valor de los intangibles y conseguir mayor ventajas

competitivas para la organizacion.
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Como resumen, se confirma que la logistica, en realidad, no afiade nuevas
funciones a la empresa, no se trata de incorporar nuevos medios a los actuales,
simplemente concentra las funciones para hacerlas mas eficaces ante una nueva

orientacion de la direccién como reto frente a un entorno distinto.

1.3.2. Elementos de la logistica integral: la cadena logistica y el plan estratégico

El responsable de la funcion logistica integral de la empresa debe ocupar un puesto
proximo a la direccion general y compartir la alta linea ejecutiva con el departamento
de ventas y marketing, el departamento de administracion y finanzas y el departamento
industrial o produccion. El peso especifico de cada uno de ellos vendra determinado
por la propia actividad en la que se desenvuelva. En resumen, la logistica se nutre del
departamento comercial, se apoya en el de produccion, alivia al financiero porque

disminuye costes y se desarrolla gracias a la informatica.

Se puede observar, entonces, la diferencia entre una organizacion tradicional y la
que muestra la figura 1.5, siendo ésta la coordinacion de todos los departamentos bajo
un unico concepto, que es el de logistica integral entendido como el control, tanto del

flujo de materiales como de la informacion.
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Figura 1.5. El proceso de gestion logistica

Cadena logistica integral

Gestion del Gestion de las Gestion de la
aprovisionamiento operaciones distribucion
Proveedores Compras Produccion Procesos Ensamble Ventas Distribucion

bt 4ttt o+ttt

| Fluios de informacion

Fuente: Adaptacion de Christopher (1994: 23)

La cadena logistica es el canal de flujo de los materiales a lo largo del proceso
industrial, desde su origen o fuente de aprovisionamiento hasta el consumidor final o
cliente. Este flujo se manifiesta a través de las sucesivas manipulaciones,
transformaciones, desplazamientos y almacenajes que sufre el producto desde que es

materia prima hasta que llega al cliente final.

Partiendo de esta descripcion del concepto de cadena logistica, se deduce que la
cadena logistica se divide en tres partes o tres cadenas diferenciadas: la cadena de

aprovisionamiento, la cadena interna y la cadena de distribucion.

1. La cadena de aprovisionamiento, que se centra en gestionar las materias
primas y los componentes o productos semielaborados. Este proceso incluye
tanto la confeccion de los pedidos a proveedores, el transporte de los

materiales, su almacenaje y el suministro de los mismos a fabrica.

2. La cadena interna, que se responsabiliza de gestionar el stock de producto
semielaborado que se halla en curso de fabricacion. Su alcance comprende el

flujo de materiales dentro de la propia fabrica, los almacenes intermedios, el
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aprovisionamiento del puesto de trabajo y la evacuacion del producto acabado

una vez producido o montado.

3. La cadena de distribucién, que se ocupa de atender la demanda de los clientes
y el envio de productos por los canales de distribucion; también comprende el

stock de producto acabado, el almacenaje, el transporte y la entrega al cliente.

La cantidad de producto que se halla dentro de esta cadena depende, en gran
medida, de las manipulaciones que se llevan a cabo sobre los materiales, de las
distancias que recorren, del tiempo que tardan y del nivel de stock que hay en los
distintos almacenes. La medicion y valoracion de la cantidad de material que se
encuentra dentro de la cadena se suele realizar basicamente de dos maneras: por su

valor monetario y en base al tiempo o lead time.

Cuando se mide en dinero, se esta evaluando el importe monetario de todo el
material que se halla a lo largo del canal (Johnson y Sholes, 2001). Esta cantidad
indica el dinero que hay inmovilizado en forma de stock. Cuando lo que se mide es el
tiempo (lead time) lo que se calcula es el tiempo que tarda una unidad de material en

recorrer todo el canal desde que entra hasta que sale.

Este parametro dice, en primer lugar, cual es la distancia hasta el cliente en tiempo
para poder reaccionar ante nuevas demandas del mercado y, en segundo lugar, se
podria llegar a evaluar el coste de dicho tiempo hasta que el producto llega al cliente,
variable que las empresas tienen muy en cuenta; por lo tanto, una buena gestion de la
cadena logistica podria llegar a convertirse en una importante ventaja competitiva para

la empresa porque podria reducir los costes de todo el flujo de materiales.
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Las empresas que utilizan la orientacion logistica como estrategia competitiva se
encuentran con ventajas competitivas como son la de reducir los costos operativos,
también un menor inmovilizado, aumentar la productividad, mejorar el servicio,
mejorar el liderazgo en calidad, acceder a los segmentos altos del mercado, mayor
flexibilidad, mayor capacidad de innovacion y, por Gltimo, una mayor fidelidad del

cliente (Johnson y Sholes, 2001; Larson y Halldorsson, 2004).

Un cliente exigente conquistado para la empresa por el servicio es mas fiel que el

conseguido por precio, quien estara siempre a tenor de quien efectie la mejor oferta.

Una cartera de clientes exigentes provoca y motiva en el proveedor una continua
necesidad de innovacion, lo que le lleva a situarse en la cuspide, en una posicion de
lider del sector, dominando las tendencias y siendo el primero en cubrirlas (Logistop,

2007).

Por todas estas razones expuestas en los apartados anteriores se puede concluir
que la funcion logistica es una de las areas de la gestion empresarial que ha
evolucionado més rapidamente a lo largo de esta Gltima década. Ahora bien, para
implantar esta area en el ambito de la empresa y que sea eficaz y eficiente, debe ir
acompariada en su inicio de la elaboracion de un plan logistico, y que ahora, en los

puntos siguientes, se profundiza en su concepto y en los principales elementos.

El plan logistico debe ser disefiado con la idea de reducir al maximo el proceso
logistico, buscando la sencillez, la comodidad, la rapidez y a un coste razonable, para
lo cual se debe optimizar el empleo de medios humanos y materiales a un nivel
necesario que garantice el servicio. Por ello, deben reducirse, por una parte, los

transportes, tanto en lo relativo a distancias recorridas como a etapas utilizadas, asi
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como buscar la agrupacion de ellos que permitan completar la carga. En definitiva, su

gestion racional (Johnson y Sholes, 2001).

Por otro lado, hay que reducir las manipulaciones que sufren los materiales y los
componentes y los stocks, procurando cambiar los materiales y productos el menor
numero de veces y minimizar el volumen de espacio ocupado por ellos. Y, por tltimo,
se deberian reducir al maximo las clasificaciones por grupos distintos, asi como el
numero de recintos o instalaciones en los cuales deben almacenarse, y también, el
numero de controles, contabilizaciones y revisiones, haciendo que sean sencillos y

comodos.

El plan logistico debe pretender acortar la cadena logistica a lo largo del proceso
industrial, buscando su sencillez y comodidad y con un empleo eficaz y eficiente de los
medios humanos y materiales, reduciendo transportes, manipulaciones, clasificaciones
y controles y que ayude a la empresa a ser flexible para adaptarse a las diferentes

respuestas y situaciones del mercado.

Lo que es importante subrayar es que la logistica no ha de entenderse como una
funcion empresarial esporadica o puntual, sino una respuesta sistematica de las
empresas a una situacion del mercado. ElI mercado actual se caracteriza por una oferta
potencial que supera la demanda, en un entorno cada vez mas dindmico e

impredecible.

Por otro lado, los clientes actuales (consumidores) responden frente a productos
no excesivamente diferenciados en sus usos y técnicas, con una sensibilidad superior
para otros aspectos como los que componen lo que se entiende como servicio. Por

tanto, la mision de la logistica es la de planificar y coordinar todas las actividades
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necesarias para conseguir los niveles deseados de servicio y calidad (Espitia y Ldpez,

2005) al menor coste posible.

El alcance de la logistica abarca toda la organizacion, desde la gestion de los
materiales hasta la entrega del producto terminado (Christopher, 1994), estando todas
estas funciones sincronizadas y bajo la responsabilidad de un area concreta: la logistica

y, siendo el elemento clave para conseguir tal coordinacion la logistica integral.

La calidad del producto ya no es suficiente para obtener ventaja competitiva; es
preciso afadir calidad a todas las actividades logisticas pero, para ello, se intuye un
cambio necesario en las estructuras organizativas de la empresa y en los modelos de

gestion y control, asi como en los procedimientos operativos y procesos.

Una empresa orientada hacia la gestion logistica presenta una serie de
caracteristicas bien definidas, entre las que podemos sefialar: una empresa polarizada o
enfocada hacia el mercado, donde se busca la base de la estrategia en el servicio al
cliente, partiendo de la idea de que es el mercado el que va a permitir la continuidad o

no de la propia empresa (Johnson y Sholes, 2001).

La empresa orientada hacia la gestion logistica se caracteriza también por una
estructura organizativa mucho mas plana que la que corresponde a la vision clésica de
la empresa. De hecho, las decisiones son tomadas por niveles relativamente bajos del
organigrama, con un sistema de comunicaciones que va en todos los sentidos,

incluyendo las relaciones con el exterior de la organizacion.

Esta estructura organizativa que se esta describiendo constituye una estructura mas

arriesgada, méas innovadora y, por lo tanto, mas estimulante y con toda seguridad
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eficiente (Senge, 1993). Se pretende que exista una perfecta integracion de los recursos
humanos, dandose el efecto de sinergia, es decir, la ventaja derivada de la combinacion
de esfuerzos. En esta estructura ideal no se puede invertir tiempo en tensiones o
conflictos internos, ni se puede permitir desviar recursos hacia estructuras

organizativas de apoyo de caracter estatico, como secretarias, staff, burocracia, etc.

Este nuevo sistema de toma de decisiones en el que se incrementan las personas
que tienen capacidad para tomar decisiones a diversos niveles de trascendencia, se
asemeja al concepto caos, si se atiende a la vision clasica de la organizacion. La
gerencia, la direccion de la empresa debe ser capaz de gestionar y dirigir en el caos, lo
que le permitira controlar el proceso de cambio. No debe considerarse esta situacion
como transitoria, es la nueva forma de plantear las empresas. Aquellas que consigan
vivir en continua evolucion seran capaces de detectar las nuevas oportunidades y estar

en condiciones de satisfacerlas.

La logistica integral en la empresa se convierte, pues, en una actividad que articula
e integra todas las funciones empresariales basandose en las informaciones de
mercado, y, para que todas estas funciones puedan darse con la calidad que las
empresas se han propuesto alcanzar, es necesario entender la logistica como una
acumulacién de competencias técnicas o de responsabilidades enmarcadas en un
departamento con nivel jerarquico sobre el resto de funciones de la empresa. No es un
concepto sélo de calidad técnica a la que se esta acostumbrado, se refiere a la calidad
ualtima que hace que compren, porque a cambio de lo que pagan, el cliente se siente

servido (Johnson y Sholes, 2001).
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1.4. Conclusiones y reflexiones del capitulo

Como reflexién final, para la gestion logistica ya no es suficiente ser eficaz
(entregar el producto solicitado en la cantidad y momento preciso); ni siquiera es
suficiente con ser eficiente (entregar el producto con el minimo coste y recursos). En la
actualidad, se ha de ser eficaz, eficiente y flexible, entendiendo la flexibilidad como la
cualidad que permite a la empresa estar disponible para nuevas exigencias, para nuevos

retos.

Ha llegado el momento del dialogo, la transparencia y la colaboracién en todos los
procesos de la empresa y también entre fabricantes y distribuidores. No basta que el
uno o el otro sean eficaces individualmente. Todos deben ser conscientes de que la
excelencia vendrd de la alineacion de las decisiones a lo largo de la cadena para

responder a los impulsos del consumidor.

Sin embargo, el concepto de logistica integral no esta bien implantado en las
organizaciones. Son todavia muchas empresas las que entienden la gestion logistica
solo como la logistica del almacén y transporte. No se da una cultura interna de trabajo
por procesos, con la mentalidad de que absolutamente todas las areas de una

organizacion influyen en el servicio logistico.

Para muchas empresas, la gestion logistica sigue siendo un coste necesario, opaco
y sin opcion a ser modificado mediante una gestion interna de la empresa, y mucho
menos mediante la colaboracion entre todos los agentes externos, debido a la
desconfianza entre ellos y la nula disponibilidad para compartir cualquier tipo de

recurso. Estos dos conceptos, la confianza y el compartir, son los elementos y factores
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protagonistas en toda la literatura sobre gestion logistica, seran la base sobre la que se
sustentaran las nuevas estrategias logisticas que cada vez mas se apoyaran en la gestion
del conocimiento como base de las organizaciones del futuro. Por tanto, hay que poner
en practica la dificil tarea de confiar en los diferentes miembros de la cadena de
suministros para llegar a compartir todos aquellos valores afiadidos que posee la

empresa para aprovechar las sinergias que puedan surgir de dichas relaciones.

Recogiendo el conjunto de elementos descritos en los apartados anteriores, y tras
la recopilacion de referencias bibliograficas a las que se ha hecho referencia y, a través
de las cuales se ha descubierto una nueva forma de funcién logistica y de nuevos
conceptos relacionados con ésta, queremos ofrecer una definicion de la gestion
logistica en la empresa coherente con nuestra vision mas sistémica del futuro

empresarial.

La gestion logistica de una empresa la definimos como la funcion que se ocupa de
gestionar eficazmente el compromiso de cooperacion, compartiendo todo el flujo de
materiales e informacion para conseguir la méaxima satisfaccion del cliente,
gestionando toda la cadena de valor y, considerando a cada miembro de la cadena
como una parte integrada del todo, en un concepto holistico de toda la cadena de

suministros.

En este capitulo se ha pretendido introducir los conceptos basicos de la funcién
logistica dentro de la empresa, se ha definido una serie de conceptos relacionados,
ademas de describir profundamente su nacimiento y su evolucion. Pensamos que era

necesario para poder entender la gestion logistica, su evolucion y su importancia para

47



Capitulo 1

alcanzar una nueva gestion empresarial que, serd necesaria para poder afrontar los

nuevos retos que el mercado marca a las empresas actuales.
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El Distrito Industrial

2.1. Introduccion al capitulo

En este capitulo pretendemos realizar un breve repaso al tratamiento del territorio en la
Economia para plantear los diversos modelos de concentraciones territoriales de

empresas.

El estudio de la Geografia y sus implicaciones econdmicas ha sido un area de
conocimiento muy desarrollada. La localizacion geografica ha sido considerada como
un espacio o &mbito de intervencién en el nivel basico. También ha sido analizada
como un elemento constituyente del contexto social e institucional de la empresa

(Marshall, 1925; Weber, 1929; Isard, 1951; Perroux, 1955).

De hecho, el fenébmeno de la globalizacion y la proliferacion de las empresas
transnacionales han producido una reaccién contradictoria y paraddjica. Por un lado, la
existencia de grandes redes en su mayoria de base financiera sin adscripcion nacional o
territorial. Por otro lado, este mismo fenémeno se ha visto como un reforzamiento de
la importancia de la base nacional o regional de las empresas. La paradoja de la

globalizacién consiste en la circunstancia de que si bien la competencia es cada vez
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mas global, la localizacién empresarial e industrial estd cada vez mas restringida a

determinadas zonas.

Durante las Gltimas dos décadas los investigadores han mostrado una creciente
atencion por las empresas localizadas en areas geograficas limitadas. Estos autores han
provenido de diversas disciplinas como: la Geografia (Krugman, 1991; Lundvall,
1992), la Politica Economica (Piore y Sabel, 1984; Best, 1990; Digiovanna, 1996;
Mistri, 1999), la Sociologia (Saxenian, 1994; Lazerson, 1995) o la Estrategia (Porter,

1990; Enright, 1995).

Como resultado de este interés podemos encontrar una gran variedad de conceptos
explicativos del fenémeno: los Mileux Innovateurs; la Especializacion Flexible (Piore
y Sabel, 1984); el Sistema de Produccion (Storper y Harrison, 1991); el Cluster
Industrial (Porter, 1990; Enright, 1995), el Sistema Nacional de Innovacién (Lundvall,

1992) o el Hot Spot (Pouder y St. John, 1996).

En general los autores sugieren que las aglomeraciones territoriales benefician a
las empresas por la existencia de una serie de externalidades o interdependencias no
comercializables (non-traded interdependencies) (Storper, 1992). Mas aun, algunos
autores enfatizan la superioridad de esta forma de organizacion industrial en
comparacion con la produccién en masa y la empresa verticalmente integrada (Piore y
Sabel, 1984; Best, 1990). Sin embargo, como sefialan Storper y Harrison (1991) el
gran numero de conceptos y aproximaciones produce confusion y dificulta la

comprension del fenomeno.

Dentro de la literatura se han utilizado diversos niveles territoriales de analisis,

como la nacion, la region o la localidad. Estos términos tienen un significado diferente
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segun el area geogréafica y sociopolitica en la que se utilicen. Esta ambiguedad se
agudiza por el hecho de que el término region suele denominar tanto partes de
naciones o estados, como conjuntos de los mismos. En general, segun la procedencia
de los autores se ha impuesto una denominacion u otra. La extensa literatura
escandinava ha utilizado el nivel de nacién, como es el caso del national system of
innovation. Es obvio que estos paises de pequefia dimension permiten identificar el
entorno institucional con el conjunto del pais. Por el contrario, en paises de tamafio
medio o grande se diferencia entre distintas &reas, incluso éstas pueden definir

entornos diferenciados de influencia institucional o cultural.

En este caso se ha utilizado el concepto de Distrito Industrial definido por
Becattini (1979). En las secciones siguientes se define y analiza este concepto, asi
como se repasa también otros conceptos utilizados con los que el distrito industrial
guarda una estrecha relacion, y se presta una atencion especial al concepto de Cluster

Regional de Porter (1990) dada la importancia y difusién del mismo.

2.2. Tipos y casos de distritos industriales

En la literatura existen al menos cinco conceptos de sistemas locales que son utilizados
repetidamente y que pueden ser identificados como distritos industriales de acuerdo
con la definicién abierta del mismo. Estos conceptos son: los distritos industriales
marshallianos, los distritos industriales italianos, los distritos tecnoldgicos, los mileux

innovadores y los agrupamientos (clusters) econdmicos (Brenner, 2000).

Los distritos industriales marshallianos. El término original de Marshall (1925)

identificaba tres caracteristicas basicas de los distritos: la especializacion debida a la
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division del trabajo, la creacion y disponibilidad local de una fuerza de trabajo

especializada y las economias de informacién y comunicacion (Zeitlin ,1992).

Los distritos industriales italianos. Con el estudio intensivo de diferentes regiones
del norte de Italia, el concepto de distrito industrial ha cambiado significativamente.
Adicionalmente a las condiciones propuestas por Marshall, se ha enfatizado en: la
existencia de redes de emprendedores con caracteristicas culturales similares (Triglia,
1992; Rabellotti, 1997), la frecuente cooperacion entre empresas (Sengenberger y
Pyke, 1992), y un gran numero de pequefias empresas (Schmitz, 1995). Estos aspectos

han sido centrales en la discusion sobre los distritos italianos.

Recientemente la literatura sobre los distritos industriales identificados o no con el
modelo italiano, ha recogido mas y mas aspectos. Como por ejemplo, la importancia
del conocimiento tacito (Maillat, 1998; Belussi, 1999), la oferta local de capital-riesgo
(Rabellotti, 1997) y la importancia de la identificacion de la Administracion Publica y

la politica de apoyo a la industria (Rabellotti, 1997).

Los distritos tecnoldgicos. El concepto de distrito tecnologico tiene mucho en
comun con las anteriores descripciones de distrito industrial. Los distritos tecnolégicos
se basan en una region con un gran numero de pequefias empresas que cooperan unas
con otras (Storper, 1992; Dalum, 1995). Sin embargo, estos distritos se centran en el
proceso de aprendizaje y la continua actividad innovadora en la region. Este tipo es
especialmente evidente en el caso de la zona del norte de Dinamarca (Dalum, 1995).
La mayoria de las empresas localizadas alli, en la actualidad no producen en esta area.

Su actividad es restringida a los departamentos de 1+D que se localizan en esa zona
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debido a la fuerza laboral necesaria que no puede ser atraida de otras regiones pero que

pueden cambiar de unas empresas a otras dentro de la misma region.

Los Milieux innovadores. El concepto de milieux innovadores se basa en la nocion
del proceso de aprendizaje e innovacion local. El aprendizaje y las innovaciones no
son vistos como procesos individuales sino como acciones colectivas de las empresas,
de los actores que estan interconectados dentro de las redes, de contactos informales y
de una identidad comun. El caso de Silicon Valley (Saxenian, 1994) describe bastante

bien el concepto de milieux innovadores.

Los agrupamientos economicos. El término agrupamiento (cluster) es usado
frecuentemente en la literatura econémica. Expresiones como Cluster regional, Cluster
industrial o Cluster innovador son frecuentes. Todos estos conceptos se definen como
redes de empresas que estdn conectadas unas con otras a través de relaciones
proveedor-comprador, transferencias de conocimiento, instituciones de cooperacion y
otros aspectos similares. Aunque aspectos como un mercado de trabajo especifico,
instituciones especificas o infraestructuras se han considerado como clusters, el
aspecto fundamental estd en la red de empresas directamente conectadas. Un ejemplo

tipico de Cluster econdémico es la industria de cine americana (Enright, 1995).

Los conceptos anteriores recogen algunos de los sistemas locales que son descritos
en la literatura como distritos industriales. Con el fin de encontrar una caracterizacion
de distrito industrial que sea capaz de capturar la mayoria de los sistemas locales
anteriormente descritos, podemos considerar las siguientes condiciones del distrito

(Brenner, 2000):
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1) Un éarea geogréafica naturalmente delimitada, que puede ser politica, cultural o

socialmente definida.
2) En esta area existen una o un numero reducido de industrias relacionadas.

3) La actividad econdmica (productos e innovaciones) no se explica por (o excede)

las condiciones o circunstancias exdgenas dadas.

2.3. Elementos del distrito industrial

1) Las empresas. Las empresas juegan un papel crucial en el distrito industrial, son la
principal fuente de actividad econdmica. Todas las empresas del distrito pertenecen a
una determinada industria o a industrias relacionadas o a la misma cadena de
produccion. Estas caracteristicas de las empresas del distrito no pueden ser tratadas

como circunstancias independientes.

2) Las instituciones académicas. Las universidades y los institutos de investigacion
son a menudo mencionados en la literatura de los distritos industriales, sobre todo en
los distritos innovadores, como actores cruciales en su desarrollo. Estas instituciones
son importantes en dos aspectos. En primer lugar, educan la fuerza laboral y, por lo
tanto, crean el capital humano que posteriormente sera empleado por las empresas. En
segundo lugar, estas instituciones son fuente de conocimiento y son importantes socios
cooperativos para las empresas. Estos dos aspectos tienen un importante componente

regional, aunque estas instituciones no estén restringidas a una region determinada.

3) Las instituciones politicas. La accién politica crea un conjunto de instituciones
formales dentro del distrito. La accion politica determina las infraestructuras y, por lo

tanto, el grado de atractivo de la region. Mas aln, en muchos paises la accién politica
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decide sobre la creacion de las instituciones académicas y su orientacion investigadora.
Por lo tanto, la accion politica tiene un importante impacto sobre el sistema local vy, al

mismo tiempo, es influido por los otros actores locales.

4) Los mercados locales. Brenner (2000) incluye dentro de los elementos que
constituyen el distrito industrial, el mercado local de trabajo y de capital. La
disponibilidad de una adecuada fuerza laboral es uno de los determinantes de la
localizacion (Bramanti y Senn, 1990; Pietrobelli, 1998). Los empleados presentan una
baja movilidad en comparacion con otros factores de produccion, y su capital humano
es en muchas ocasiones inmovil respecto a la industria y la tecnologia, por lo tanto,
existe una fuerza laboral local especifica de la industria que juega un papel relevante
en el sistema industrial local. Por otro lado, a pesar del caracter global del mercado de
capitales, el mercado local de capitales juega un importante papel sobretodo en el caso
de la creacion de empresas (Audrestch y Frisch, 1999). La disponibilidad de inversores
locales y su conducta constituyen factores que fomentan la creacion de empresas y por

lo tanto son determinantes del desarrollo del distrito.

2.4. El distrito industrial. La propuesta de Giacomo Becattini

El concepto de Distrito Industrial fue propuesto por A. Marshall (Marshall, 1925) y
desarrollado maés tarde por Becattini (1979, 1987, 1989, 1990) y un importante nimero
de economistas y socidlogos (Brusco, 1982, 1990; Triglia, 1986, 1990; Bellandi, 1989,

1992; Sforzi, 1989, 1990).

Becattini (1990: 39) define el Distrito Industrial como “una entidad socio-

econdmica que se caracteriza por la presencia activa de una comunidad de personas y
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una poblacién de empresas en un area natural e historicamente limitada”. Asi, el
distrito industrial esta comprendido por numerosas pequefias empresas que desarrollan
actividades relacionadas y que estdn localizadas en una comunidad claramente
identificable. La homogeneidad cultural produce una atmdsfera de cooperacion y
confianza donde la accidén econdmica esta regulada por normas implicitas y explicitas

(Lazerson y Lorenzoni, 1999).

El concepto de distrito industrial combina tres elementos principales (Becattini,
1990): la comunidad de personas, la poblacion de empresas y la atmdsfera industrial.
El distrito industrial asume la existencia de una comunidad de personas, donde los
participantes comparten un sentimiento de pertenencia o identidad comun. Los
participantes también comparten un sistema de valores y creencias que actlan como
una restriccion de la conducta individual (Becattini, 1990). Como Harrison (1991)
sefialé que la implicacion mas importante del distrito industrial va mas alla de las
economias de aglomeracion y se refiere a la presencia de la comunidad de personas.
Como, entre otros, sefialaron también Harrison (1991); Crewe (1996); Russo (1997) o
Paniccia (1998), la presencia de la comunidad de personas es identificable con el
concepto de embeddedness (Granovetter, 1985). El distrito industrial enfatiza la
significacion contextual de las instituciones no economicas comunes y la importancia
de las relaciones basadas en la confianza y en la reproduccion sostenida de la
colaboracién entre los actores dentro de los distritos. La experiencia reproduce la
confianza a traves del conocimiento mutuo y la continua contratacion y recontratacion
que limita el oportunismo entre los partners del mercado comunitario (Lorenz, 1992;

Dei Ottati, 1994; Foss y Koch, 1996c). El resultado neto mas importante de la
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insercién (embededeness) es la paraddjica combinacion de la cooperacion y

competicion (Harrison, 1991).

El distrito industrial asume también una poblacion de empresas. Las empresas se
especializan en actividades relacionadas en una fase especifica del proceso de
produccion. El distrito industrial se caracteriza por ser un grupo de empresas
trabajando juntas donde existe una division del trabajo interempresarial mas que
intraempresarial. Esta division del trabajo requiere que cada empresa tenga una
demanda suficiente para permitir este grado de especializacion (Becattini, 1990). El

grupo de empresas opera de forma similar a como lo hace una comunidad social.

Dentro del distrito existen instituciones locales, publicas y privadas, ofreciendo lo
que Brusco (1990) llama “servicios reales”. Estas instituciones incluyen centros de
investigacion, agencias de politica industrial, instituciones académicas y asociaciones
empresariales y profesionales. Estas instituciones, particularmente las vinculadas con
las actividades de investigacion, identifican al distrito industrial como un entorno

munificente (DeCarolis y Deeds, 1999).

Finalmente, el término marshalliano de atmdsfera industrial se refiere a los flujos
de experiencias, informacién y conocimiento circulando dentro del distrito con pocas o
ninguna restriccion. Este activo intangible se ha traducido como conocimiento tacito

especifico del distrito (Porter y Solvell, 1998).

La visidn ortodoxa o candnica del concepto de distrito industrial lo considera el
resultado de un proceso historico y social Unico. Esta version restrictiva del concepto
fue criticada por algunos autores (Paniccia, 1998), argumentando que s6lo unas pocas

experiencias del modelo italiano pueden cumplir estos requerimientos. Por otro lado,
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los estudios de casos realizados por algunos autores cuestionaron su validez y
potencial (Bianchi, 1994; Harrison, 1994) mientras otros estudios han postulado
origenes distintos y desarrollos de los distritos (Amin y Robins, 1990; Spender, 1999;
Staber, 1998). Por ejemplo, en un trabajo reciente, Lazerson y Lorenzoni (1999)
revisan los principios basicos del distrito industrial, y sefialan como es posible la
presencia de grandes empresas en el modelo italiano. Dentro de esta misma linea
argumental, Zeitlin (1992) propuso un modelo de distrito abierto. Este autor incorpord
condiciones espaciales e institucionales para poder integrar realidades diferentes en

términos de procesos histdricos y sociales.

Por otra parte, el concepto de Cluster Regional (Porter, 1990; Enright, 1995, 1998;

Porter y Solvell, 1998) puede ser considerado como un concepto equivalente o similar.

La coincidencia entre los dos conceptos: Distrito Industrial y Cluster Regional
puede observarse en un gran numero de trabajos dentro de este campo. Ambos
conceptos son utilizados indistintamente; en algunos casos sin embargo, el distrito
industrial es considerado como una forma peculiar de Cluster. Por ejemplo, la
concentracion de empresas ceramicas de Sassuolo (Italia) ha sido considerada como un
ejemplo representativo de Cluster Regional por Porter (1990) y Enright (1998). Al
mismo tiempo, la aglomeracion de empresas italianas ha sido considerada como un

caso de distrito dentro de la méas ortodoxa o candnica version del mismo.

La principal diferencia reside en que el Cluster Regional extiende la aplicacién del
concepto del distrito industrial a las estrategias empresariales globales. El concepto de
Cluster Regional se basa en la Perspectiva de las Actividades (Activity-Based View) de

la empresa donde la localizacion esta determinada por las condiciones del entorno. A
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diferencia del distrito industrial que es un resultado de las condiciones del entorno, el

contexto institucional del Cluster Regional puede ser creado por una accién deliberada.

2.5. Evidencias empiricas de las ventajas de los distritos industriales

La mayoria de los estudios en este campo se han basado en los estudios de casos. Estos
casos han mostrado la universalidad del fendmeno: Japon (Friedman, 1988), Estados
Unidos (Scott, 1991; Maarten de Vet y Scott, 1992; Saxenian, 1994), Alemania
(Herrigel, 1996), Dinamarca (Kristensen, 1992), Brasil (Schmitz, 1995), Méjico

(Rabellotti, 1993), India (Cawthorne, 1995) o Italia (Pyke y Sengenberger, 1992).

La mayoria de estos estudios describen historias de éxito en términos de bienestar
social para las areas asi como en términos de supremacia de las empresas alli
localizadas. Sin embargo, el fendmeno presenta importantes diferencias entre lugares y

areas (Harrison, 1991).

Aunque estos estudios de casos han ilustrado las caracteristicas y evolucion de los
distritos industriales (Amin y Robins, 1990; Staber, 1998), presentan la limitacion que
supone la existencia de factores especificos del caso estudiado. Como sefiala Paniccia
(1998) estos estudios presentan la limitacion que supone la discrecionalidad de la
seleccion del investigador de un caso particular. De hecho, podemos encontrar junto a
historias de éxito, otras que cuestionan la validez o potencialidad del modelo (Bianchi,
1994; Harrison, 1994) o su vulnerabilidad, por ejemplo en su capacidad de respuesta a
los cambios tecnoldgicos externos de caracter radical (Glasmeier, 1991). En algunos
ejemplos se evidencia la persistencia del oportunismo dentro del distrito, las

dificultades en la transformacion de las relaciones de subcontratacion de caracter
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informal en un distrito industrial estable, la superexplotacién de las minorias o la
persistencia de grupos de empresas dominantes que se benefician de las asimetrias de

la demanda y de la informacion.

La disparidad en los resultados de los diversos trabajos nos sugiere que las
condiciones del distrito industrial deben considerarse como condiciones necesarias mas
que como condiciones suficientes para la existencia de interdependencias generadoras
de rentas para sus empresas. Esta consideracion nos obliga a plantear la superioridad
competitiva de las empresas en el modelo del distrito industrial en términos de

probabilidad méas que en términos de certeza absoluta.

Por otro lado, la disparidad de los resultados en los estudios de casos incrementa el
valor e interés de los estudios que buscan la evidencia empirica de la esperada

superioridad competitiva de estas empresas.

Un problema metodologico de primer orden que aparece es la definicion de los
limites o fronteras del distrito industrial. Las dificultades en hacer operativa la “entidad
socio-territorial” de Becattini basada en el sentimiento de pertenencia (Becattini, 1979)
ha llevado a la mayoria de los trabajos empiricos a una identificacion cuantitativa del
distrito, a partir de la presencia de pequefias y medianas empresas y la densidad de

empresas especializadas en ciertas actividades (Sforzi, 1990).

En esta metodologia cualquier area puede ser identificada con un distrito industrial
cuando concurren los siguientes factores: un ratio de industrializacion superior a la
media nacional, un ratio de especializacion en una industria dominante superior a la
media nacional y una presencia de pequefias y medianas empresas superior a la media

nacional. Esta metodologia es la utilizada por la propia Administracion Publica italiana
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para definir ambitos de intervencién de la politica industrial. La legislacién italiana
recoge la definicion en la Ley 5, nUmero 317 de octubre de 1991. Esta metodologia ha
recibido criticas (Lazerson y Lorenzoni, 1999) como consecuencia de su olvido de los
aspectos relacionados con la homogeneidad cultural que aparecen en la definicion de

Becattini.

Sin embargo, a pesar de la disparidad en los resultados de los estudios de casos y
los problemas metodologicos ya comentados, debemos de mencionar algunos intentos

por ofrecer una medicién mas precisa del desempefio de los distritos industriales.

En primer lugar, dentro del campo de los Clusters Regionales americanos, la
investigacion de DeCarolis y Deeds (1999) ofrece evidencia empirica de la relacion
causal entre la localizacion y el desempefio de las empresas. La variable de
localizacion fue calculada a partir de un método de dos etapas. Primeramente y de
acuerdo con el domicilio social de la empresa se considero su pertenencia a uno de los
clusters y, en segundo lugar, para cada uno de los clusters se calculé una nueva
variable compuesta por ocho indicadores que capturaba la presencia de instituciones
regionales de investigacion. La identificacion de las empresas que pertenecian al

Cluster se realiz6 combinando informes oficiales y trabajos anteriores.

Como una extension de este estudio, McEvily y Zaheer (1999) analizaron los
factores determinantes de las diferencias internas a las redes interorganizativas debidas
a la variedad en las redes relacionales particulares establecidas por las empresas. En
este estudio los autores entienden la localizacion como una red especifica y, por lo
tanto, una diferente explotacion por parte de las empresas de los beneficios derivados

de su existencia. A diferencia del caso anterior, no se asume la homogeneidad de las
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empresas que pertenecen a un mismo cluster, sino que se calcula para cada empresa
individual el grado de vinculacién con las instituciones regionales. El resultado del
trabajo evidencia también una relacién causal entre la intensidad de las relaciones entre

las empresas y las instituciones y la capacidad competitiva de las empresas.

En segundo lugar y dentro del campo de los distritos industriales europeos y, mas
concretamente, en el modelo italiano, se pueden mencionar diversos trabajos de
interés. Paniccia (1998) presentd un estudio comparativo de un conjunto de distritos
industriales italianos. Esta autora utilizd variables de desempefio de tipo
macroeconomico Yy social, encontrando evidencia empirica a favor de la superioridad
competitiva de las zonas identificadas como distritos. Por otro lado, Signorini (1994)
comparé desempefios financieros de las empresas auxiliares de la provincia de Il Prato,
comparando a las empresas pertenecientes al distrito y las externas, observando
también la superioridad competitiva de las primeras. Finalmente, Becchetti y Rossi
(2000) mostraron el efecto positivo de la pertenencia de las empresas al distrito en su
desempefio exportador para el caso italiano. En general, estos autores utilizaron una

identificacion cuantitativa (Sforzi, 1990) de las empresas pertenecientes al distrito.

Todos estos trabajos mencionados han mostrado una evidencia empirica a favor
del desempefio de las empresas pertenecientes a las aglomeraciones territoriales de
empresas. Ahora bien, presentan algunas limitaciones que consideramos necesario
puntualizar. La investigacion americana se ha centrado en el impacto de las
instituciones regionales de investigacion, capturando solo parcialmente el efecto del
cluster en las empresas. Por ejemplo, en los casos estudiados aparece un uso extendido

de patentes y otros derechos legales para la proteccion de la innovacion. Estos
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procesos estan lejos de las caracteristicas de los procesos colectivos de innovacion de
los distritos industriales insertados en fuertes contextos sociales. Por otro lado, en el
caso de los trabajos italianos se han utilizado mediciones macroeconémicas o parciales
del desempefio empresarial. Asimismo, los distritos industriales se han identificado
con areas administrativas (provincias) donde existe una importante heterogeneidad

interna entre las empresas.

2.6. La explicacion tedrica de las ventajas del distrito industrial

En esta seccion se pretende relacionar el distrito industrial con la Teoria de la Empresa
a partir de la aplicacion de diversas perspectivas estratégicas en el ambito de los
distritos. Estas perspectivas nos pueden permitir ofrecer las explicaciones teoricas en
las que se basan las posibles ventajas de las empresas pertenecientes a las

aglomeraciones territoriales del tipo del distrito industrial.

Asi, las economias de aglomeracion o economias marshallianas han sido la
primera justificacion de los beneficios que obtienen las empresas en los distritos
industriales. Marshall (1925) como proponente del concepto original de distrito
industrial identifica una clase de economias externas que benefician a las empresas
individuales o plantas derivadas de las dotaciones de factores comunes. Las empresas
se benefician de la existencia de recursos humanos cualificados, proveedores
especializados y difusiones (spillovers) tecnoldgicas (Krugman, 1991). Asimismo, el
concepto marshalliano de atmosfera industrial puede ser traducido como la existencia
de recursos intangibles basados en la experiencia, conocimiento e informacion comun

de las empresas del distrito.
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Sin embargo, nuestro trabajo se centra en la denominada Teoria de la Empresa y,
por lo tanto, se ha utilizado las dos mas influyentes justificaciones de la generacion de
rentas para las empresas: La Teoria de los Costes de Transaccion y la Teoria de los
Recursos/Conocimientos. Antes de empezar con el desarrollo tedrico, sin embargo, se

considera necesario realizar una serie de puntualizaciones:

1) La Teoria de la Empresa no ha llegado a una etapa de madurez que permita hablar
de una explicacién unica y comunmente aceptada sobre los factores competitivos. En
este contexto, la reduccion de las perspectivas tedricas a dos, no implica el
desconocimiento de las importantes aportaciones provenientes de otros
posicionamientos tedricos, sino un punto de partida mayoritario y suficientemente

representativo.

2) En este caso se entienden las teorias de la empresa como teorias explicativas de las
diferencias de desempefio entre las empresas, mas que de la existencia, limites o
estructura organizativa de las mismas. Se evita asi el debate sobre la posible
incompatibilidad de las dos aproximaciones teoricas (Foss, 1996a, 1996b; Williamson,

1999).

3) Bajo la denominacién de Teoria de los Recursos/Conocimientos se engloba una
serie de aproximaciones tedricas, tal como se describe con mayor detalle, con
importantes elementos en comun. Esta agrupacion esta presente en diversos trabajos

(entre otros: Lorenzoni y Lipparini, 1999).

4) Por ultimo, se considera de interés analizar también las implicaciones teoricas del
modelo de distrito industrial desde la Optica de la Teoria de los Costes de Transaccion,

en particular en lo que se refiere a la existencia de confianza como mecanismo de

64



El Distrito Industrial

reduccion de los costes de las transacciones. Por otro lado, desde el punto de vista de la
Teoria de los Recursos/Conocimientos, las ventajas se centran en las facilidades de

acceso y explotacion de recursos basados en el conocimiento.

2.6.1. El Distrito Industrial y la Teoria de los Costes de Transaccion

Los limites de las relaciones de mercado, cuando los costes de las transacciones son
altos, justifican la existencia de la empresa y otras formas hibridas o intermedias de
organizacion (Williamson, 1979, 1985). Estas formas alternativas de organizacion
incluyen los acuerdos de cooperacion (Mariti y Smiley, 1983) y las redes
interorganizativas (Jarillo, 1988; Powell, 1990) las cuales poseen caracteristicas de

ambas instituciones: la jerarquia y el mercado.

Estas formas intermedias de organizacion de las transacciones ocurren como
resultado de la minimizacion de los costes de las transacciones en determinadas
circunstancias (Williamson, 1979, 1985). Estas circunstancias se dan al menos en estos
dos casos: cuando se produce la integracion vertical entre organizaciones, sacrificando
las economias de escala y alcance y cuando se transfiere conocimiento tacito de una

organizacion a otra (Hennart, 1988).

En el caso de la integracion, ésta implica una renuncia a la eficiencia en la
realizacion de las actividades en cuestion en comparacion con una empresa
especializada (Monteverde y Teece, 1982: 323). Respecto a la transmision de
conocimiento tacito entre dos organizaciones, las dificultades de formalizacion de
estos recursos hacen dificil su transmision a partir de las relaciones de mercado (Teece,

1981; Jorde y Teece, 1990).
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Existe un considerable soporte tedrico y empirico a la afirmacién de que el
desempefio de las empresas mejora a través de las inversiones en activos especificos.
Schoemaker y Amit (1994) argumentan que los activos generadores de rentas tienen
una naturaleza especifica. De hecho, las empresas intentan generar rentas a través de la
transformacion de activos generales en activos especificos (Schoemaker y Amit, 1994:

28).

Adicionalmente, una empresa puede crear activos especificos en conjuncién con
sus socios (Sako, 1992). Estos activos co-especificos o especificos de base relacional,

son la forma en que se generan las cuasi rentas relacionales (Aoki, 1988).

De acuerdo con la Teoria de los Costes de Transaccion la especificidad de los
activos en una red productiva no puede ser obtenida sin unos costes asociados. Aunque
la especificidad de los activos incrementa la productividad, estos activos tienen un
valor mas bajo en usos alternativos. El valor contingente de estos recursos especificos
expone a la empresa a un riesgo mayor de conducta oportunista por parte del socio o

partner (Klein et al., 1978).

Si la transaccion implica una inversion especifica, estas transacciones deben de
salvaguardarse del riesgo de oportunismo. Los contratos han sido el mecanismo basico
de salvaguarda de las transacciones, sin embargo otros mecanismos alternativos han
sido estudiados por los investigadores. Por ejemplo, los acuerdos autoprotegidos (self-
enforcing agreements) que incluyen la confianza relacional (relational trust) (Dore,
1983; Sako, 1992) o la reputacion (Weigelt y Camerer, 1988). Adicionalmente,
algunos autores han argumentado que estos mecanismos alternativos de proteccion son

mas efectivos y menos costosos (Smitka, 1991; Sako, 1992; Hill, 1995).
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Finalmente, el valor de las inversiones especificas varia de acuerdo con el entorno
de las tareas operativas (operative task environment). En particular el grado de
interdependencia de las tareas que se refiere al grado en que los elementos del trabajo
estan interrelacionados, donde los cambios en un trabajo afectan a otro (Scott, 1981).
La necesidad de coordinacion crece como resultado de la interdependencia de los
transactors, en particular, la interdependencia reciproca. De esta manera en las
industrias donde el problema de coordinacion es particularmente importante, los
beneficios de la inversion especifica son mas importantes (Dyer, 1996). Dyer sugiere
que los tres tipos de activos especificos: localizacion (site); fisico y humano estan
interrelacionados. La proximidad geografica de las inversiones de localizacion (site-
specific investments) incrementa la interaccion y la co-especificidad humana
(Saxenian, 1994; Enright, 1995). También la especificidad locacional esta relacionada

con la especificidad fisica (Schonberger, 1982).

A partir de la descripcion tedrica del distrito industrial realizada en el apartado
anterior se puede argumentar que el distrito industrial presenta las condiciones dptimas
para la reduccion de los costes de las transacciones. Estas condiciones son: 1) la
existencia de inversiones co-especificas (de localizacion, fisicas y humanas). Este
hecho se debe a la proximidad de las empresas y la importancia de las transacciones
internas al distrito y la especificidad de sus recursos humanos; 2) el alto grado de la
interdependencia de las tareas, y 3) la confianza relacional como mecanismo de

salvaguarda de las transacciones no contractuales.
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2.6.2. El Distrito Industrial y la Teoria de los Recursos/Conocimientos

Tal y como ya se ha avanzado anteriormente, bajo la denominacion de Teoria de los
Recursos/Conocimiento se engloba una serie de aproximaciones tedricas basadas en el
conjunto de conocimientos y habilidades generadores de competencias esenciales para
la empresa (la Teoria de Recursos, la Teoria de las Capacidades Dindmicas y la Teoria

del Conocimiento).

En este contexto, se entiende que los factores competitivos de los distritos
industriales pueden relacionarse con las recientes aportaciones de la investigacion
estratégica. Esta vinculacion es coincidente con los argumentos de un importante
grupo de trabajos, en particular: Foss y Koch (1996c), Lawson (1999) y, Lawson y

Lorenz (1999).

En esta linea de investigacion diversos autores han imputado una gran diversidad
de significados a téerminos como: recursos, activos, capacidades o competencias. El
resultado ha sido una cierta confusion terminologica. En este trabajo y por simplicidad
se utiliza el concepto de recursos en su significado mas amplio incluyendo no sélo los
recursos, sino las capacidades y competencias relacionadas con ellos. Una
diferenciacion mas precisa permite identificar sus elementos dinamicos (Sanchez, et

al., 1996).

Con el fin de vincular el distrito industrial con las perspectivas de la estrategia
empresarial, en este trabajo se ha utilizado la nocién de recursos compartidos (Molina,

1997).
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La nocién de recursos compartidos guarda importantes similitudes con otros
conceptos que han surgido en la literatura. Foss y Koch (1996c) defini6 la misma idea
como capacidades de orden superior (higher order capabilities) partiendo de una
vision mas dindmica de la competitividad de los distritos industriales. Por otra parte,
los factores avanzados (advanced factors) incluidos en el modelo del diamante de

Porter (1990) guardan también una importante similitud con los conceptos anteriores.

Asi pues, se entienden los recursos compartidos como aquellos recursos y
capacidades de orden superior compartidos por las empresas del distrito. Estos
recursos no son exclusivos ni propiedad de la empresa individual y tampoco estan
disponibles para las empresas externas al distrito. Ademas estos recursos compartidos

pueden generar rentas para las empresas participantes.

Por lo tanto, habré que entender que no hay nada inherente a las perspectivas de
los recursos y de las capacidades que impida su extension al nivel regional o del
distrito. De acuerdo con Foss y Koch (1996c¢) esta aproximacion requiere una teoria a
dos niveles: el nivel de la empresa individual y el de las interacciones entre las

empresas Y las interacciones entre ambos niveles.

2.6.2.1. La Teoria de Recursos y el Distrito Industrial

Los recursos compartidos pueden cumplir las condiciones establecidas por la Teoria de
Recursos (Barney, 1986, 1991) para los recursos estratégicos, es decir, de los recursos
vinculados a la consecucion de la ventaja competitiva sostenible. Asi, los recursos
compartidos pueden ser valiosos, escasos y dificiles de imitar y sustituir (Maskell y

Malmberg, 1999).
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Recursos valiosos. En el distrito industrial el acceso de las empresas a la
informacién sobre productos y mercados (lo que Brusco denomind servicios reales)
permite mejorar en su eficiencia y eficacia. Por ejemplo, el acceso a los factores
propios del distrito posibilita aprovechar oportunidades del mercado que no estan

disponibles para las empresas externas.

Recursos escasos. Ademas, los recursos compartidos cumplen con la condicion de
escasez, pues no estan disponibles para las empresas externas al distrito. Estos recursos

son el resultado de complejos e idiosincrasicos procesos histéricos.

Recursos dificiles de imitar. Las persistentes diferencias entre regiones en
especializacion y en ingresos que generan, sugieren fuertes barreras que previenen a

los recursos de ser imitados (Kogut, 1991).

Recursos dificiles de sustituir. En nuestra opinion, la naturaleza colectiva de los
recursos compartidos dificulta su sustitucion por parte de las empresas externas. Tal
como sefiald Porter (1990: 225) hablando del distrito industrial ceramico italiano, las
empresas externas no compiten contra una empresa individual, ni siquiera contra un

grupo de empresas sino contra una subcultura completa.

Como sefialaban Foss y Eriksen (1995), estos recursos presentan una importante
ambigiedad causal (Lippman y Rumelt, 1982) para los no participantes; éstos
desconocen la combinacion de recursos que conduce a los participantes al éxito. No es
una simple cuestion de localizacion geografica, incluso las empresas localizadas dentro
del distrito pueden fallar si éstas no consiguen insertar sus actividades dentro de las

relaciones sociales que se producen dentro del mismo.
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Enright (1998) también propuso una integracion de las ventajas regionales y la
Teoria de Recursos argumentado que la ambigledad causal nace del conocimiento

especifico al nivel del distrito. Este conocimiento es tacito, complejo y especifico.

Por otro lado, Solvell y Zander (1998) utilizaron el concepto de mecanismo de
aislamiento (Rumelt, 1984) en los sistemas locales de innovacion. Estos autores
subrayan la naturaleza estratégica de estos recursos colectivos. Finalmente, estos
recursos colectivos basados en el capital social son altamente inmoviles. Este tipo de
conocimiento esta basado en rutinas historicas, practicas de negocios, instituciones

Unicas y maltiples vinculos entre los participantes (Porter y Solvell, 1998).

2.6.2.2. La Teoria de las Capacidades Dinamicas y el Distrito Industrial

La Teoria de las Capacidades Dindmicas (Lado y Wilson, 1994; Teece y Pisano, 1994;
Teece, et al., 1990) puede integrarse en la Teoria de Recursos. Esta perspectiva basada
en los procesos es util para entender el origen de la ventaja competitiva. Esta
perspectiva se centra en los mecanismos de acumulacion y diseminacion de nuevas
habilidades y capacidades para responder rapidamente a los cambios en el entorno
competitivo. A pesar de las condiciones de dependencia (path dependence) y rigidez
(core ridigity) en los procesos tecnoldgicos y organizativos, las capacidades dinamicas
de la empresa determinan su accion estratégica (Lorenzoni y Lipparini, 1999). Estas
capacidades dinamicas son criticas debido a que las ventajas competitivas de la
empresa se erosionan con el tiempo, dadas las nuevas oportunidades y restricciones en

el contexto de un entorno cambiante.
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Dentro de esta vision dinamica de la empresa, Foss y Koch (1996c¢) sugirieron que
algunas caracteristicas de la empresa y de los sistemas de capacidades pueden ser
factores explicativos de los beneficios que las empresas obtienen en los distritos. Tanto
la detencion (lock-in) en cierta trayectoria (path dependence), como la capacidad de
absorcién (absortive capacity) (Cohen y Levinthal, 1990) presentan también un nivel
sistemico o de distrito junto al nivel individual. Las empresas del distrito pueden ser
mas exitosas, por ejemplo, en su adaptacion a las nuevas tecnologias que las empresas
localizadas en otras areas. Aunque, Van den Bosch et al., (1999) no analizaron
particularmente el caso de la forma organizativa reticular, si que ya sefialaron como, no
solo el conocimiento relacionado anterior (prior related knowledge), debe de ser
considerado, sino que habria que analizar otros determinantes organizativos de la
capacidad de absorcion. Este es el caso del tipo de forma organizativa y las
capacidades de combinacién. En la misma linea, Lane y Lubatkin (1998) examinaron
el papel que las caracteristicas del socio o partner juega en el éxito del aprendizaje

interorganizativo.

2.6.2.3. La perspectiva del conocimiento y el Distrito Industrial

Por ultimo, la Perspectiva del Conocimiento puede considerarse también como una
extension de la Teoria de Recursos. Esta perspectiva sugiere que el conocimiento es el
recurso estratégico de mayor importancia (Grant, 1996a; Hill y Deeds, 1996). Asi, la
justificacion basica de la existencia de la empresa es la creacion, acumulacion y

aplicacion del conocimiento (Nonaka, 1994; Grant, 1996a; Spender, 1996).

La creacion del conocimiento presenta dos dimensiones: una ontologica

(individual, de grupo, organizativa e interorganizativa) y otra epistemologica
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(conocimiento explicito y conocimiento tacito o implicito) (Polanyi, 1966). El proceso
de creacidn de conocimiento tiene un desarrollo espiral a partir de las interacciones o
conversiones entre el conocimiento explicito y tacito a lo largo de las diversas

posiciones ontoldgicas (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Las relaciones interorganizativas son una opcion viable para la creacion de la
ventaja competitiva sostenible a partir de las combinaciones de recursos
idiosincrasicos 'y complementarios (Kogut, 1991; Kogut y Zander, 1992). Las
empresas deben desarrollar habilidades para absorber las competencias de otras
empresas (Cohen y Levinthal, 1990). La combinacion y coordinacion de las
competencias de un numeroso grupo de empresas puede generar nuevas competencias
y conocimiento (Kogut y Zander, 1992; Henderson y Cockburn, 1994). Sin embargo,
el conocimiento presenta una movilidad mas baja cuando esta contextualizado en el

capital social (Porter y Solvell, 1998).

Un numeroso grupo de autores integraron el estudio de los distritos industriales
con las teorias de la creacion del conocimiento y la innovacion (Lawson y Lorenz,
1999; Keeble y Wilkinson, 1999). Estos autores utilizaron el concepto de aprendizaje
colectivo para enfatizar la importancia de las interdependencias que se producen entre
las empresas del distrito en el proceso de creacion y difusion del conocimiento. Las
capacidades de las empresas aglomeradas localmente se pueden interpretar en términos
de la existencia de conocimiento compartido al nivel de las rutinas regionales o de
distrito; asi como las capacidades de las empresas para combinar y recombinar los

diversos conocimientos. En este sentido, Pinch y Henry (1999) usando el estudio de
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casos sefialaron que la generacion y diseminacion del conocimiento es crucial en el

mantenimiento de la supremacia del distrito industrial.

Solvell y Zander (1998) utilizaron el concepto de sistema de innovacién local para
describir la naturaleza colectiva del proceso de innovacion en el ambito local. Este
proceso colectivo presenta una alta inmovilidad y estd basado en el conocimiento
insertado (embeddedness). En el mismo sentido, Maskell y Malmberg (1999)
concluyeron que: a) la creacion del conocimiento es la clave para entender la
emergencia y reproduccion de las aglomeraciones territoriales de empresas
relacionadas, y b) la dotacion institucional distintiva de las regiones constituye su

capacidad y puede reforzar o debilitar la competitividad de las empresas de una region.

Las concentraciones geograficas de empresas e instituciones estan vinculadas al
entorno munificente o abundante y a la insercion (embeddedness) social. Las empresas
tienen un acceso privilegiado a los flujos de conocimiento (Decarolis y Deeds, 1999;
McEvily y Zaheer, 1999). Asimismo existe un stock o dotacion de conocimiento

explicito y tacito compartido a nivel del distrito (Enright, 1998; Tallman et al., 1999).

Por lo tanto, los distritos industriales tienen las condiciones apropiadas para la
existencia de los recursos estratégicos que requiere la consecucion de la ventaja
competitiva y la generacion de rentas. En el distrito industrial estos recursos se generan
bajo las condiciones de inmovilidad. En este contexto la creacion y acumulacion de
nuevos recursos preservan a las empresas de la erosion de sus recursos por el paso del
tiempo, en el sentido que sefialan las capacidades dinamicas. De hecho, la insercién

social de las relaciones formales y la importancia de la experiencia, la emulacion y
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otros factores de naturaleza tacita se producen dentro de un proceso continuo,

incremental y espiral de creacidn de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

2.7. Evolucidon reciente de los distritos y la dinamica de la nueva
competicién

La evolucidn de los distritos europeos puede resumirse de forma muy breve como: su
formacion en los sesenta, consolidacion y crecimiento en las décadas siguientes y
finalmente en particular en la Gltima década, una situacion desigual pero critica para el

conjunto de los distritos.

Desde los afios sesenta, PYMEs con alta especializacion, fuertemente
interrelacionadas y localizadas dentro de territorios delimitados han conseguido liderar
numerosas industrias. Lo que ha caracterizado a los distritos ha sido su adscripcion a
un territorio. La internacionalizacion significd que los productos finales del distrito
accedieron a los mercados internacionales, sin embargo, el conjunto de la cadena de
valor permanecia anclada en el territorio de origen. Ahora bien, esta fidelidad al
territorio no se consideraba como una limitacion sino que era una estrategia deliberada

ya que en ella residia la ventaja competitiva de estas empresas.

Sin embargo, ahora, a causa de una serie de factores dentro del fendmeno de la
globalizacién, como la emergencia de China y otros paises de bajo coste, los distritos
europeos estan sufriendo una gran presién competitiva. En algunos distritos, el
crecimiento ha caido drasticamente, incluso con indices negativos. Muchas empresas
han desaparecido, otras, se han trasladado a localizaciones externas. Los nuevos paises

emergentes (productores de bajo coste) son paises densamente poblados con rapidos
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crecimientos, produciendo una gran variedad de productos industriales y utilizando una

tecnologia actualizada y disponible universalmente.

Los distritos industriales europeos se han visto forzados a repensar y redisefiar
urgentemente sus estrategias. Ahora bien, las respuestas a estos retos pueden requerir
algunos cambios en la forma de operar de las empresas. Las empresas dependen cada
vez mas de su entorno, incluyendo universidades, institutos de investigacion y otras
instituciones relacionadas con la generacion de nuevo conocimiento. Mas aun, las
fuentes de conocimiento pueden situarse lejos del entorno local. Por otro lado, las
nuevas oportunidades probablemente significan una mayor especializacion por lo que
las empresas necesitan expandir sus mercados mas alld de los confines de su propio
territorio local y asi conseguir una mayor escala. En general, las empresas de los
distritos necesitan redimensionar sus mercados, cooperar, construir alianzas y

colaboraciones con otros distritos y paises.

La transformacion del distrito la podemos plantear como un cambio de un distrito
de coordinacidn vertical y adhesion al territorio a una coordinacion horizontal y de

multilocalizacion.

En el primer modelo de coordinacion vertical y adhesion al territorio las
actividades del distrito estan coordinadas verticalmente. Existe una division interna del
trabajo, donde las empresas se posicionan en diferentes fases de la cadena local. Los
inputs y los servicios de apoyo a la actividad principal de la cadena, mayoritariamente
vienen de dentro del propio distrito. Mientras las instituciones locales y regionales dan
apoyo al conjunto de todo el proceso, con un ambito de actuacion también local. S6lo

las empresas de productos finales tienen acceso a los mercados externos. Existe un
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grado relativamente bajo de especializacion dados los limites del mercado local asi
como un dominio de los aspectos técnicos y productivos, y un desarrollo relativamente
escaso de los servicios avanzados a las empresas y de marketing, y en general de las

actividades comerciales mas cercanas al mercado final.

Sin embargo, el nuevo modelo el distrito de coordinacion horizontal y de
multilocalizacion sufre una doble transformacion. Por un lado, la relocalizacion de
alguna fase de la filiere productiva, a traves de acuerdos de subcontratacion o de
inversion directa en otras zonas en actividades productivas. Son actividades
productivas de bajo valor afiadido invitadas a abandonar el territorio y trasladarse a
nuevas localizaciones productivas. Estas actividades siguen el proceso de ubicuidad
(Maskell, 2001) donde un territorio pierde su ventaja competitiva, frente a otros de

menor coste.

Un Segundo proceso de relocalizacion afecta a los canales de distribucion de los
productos. El control de los canales de distribucion a partir del establecimiento de
filiales comerciales o de la creacién de empresas conjuntas en los mercados en paises
de exportacion. Las empresas necesitan esfuerzos adicionales para controlar los
canales en los paises de destino, en unos mercados cada vez mas dominados con

aspectos relacionados con el marketing.

Un tercer elemento es el desarrollo de relaciones estratégicas con los proveedores
fuera del distrito en actividades como la innovacién tecnoldgica, el proyecto de los

productos y el disefio, el marketing y los servicios financieros.

Las actividades que quedan en el interior del distrito siguen disfrutando de las

ventajas del modelo de distrito tradicional basado en el desarrollo interno en un
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contexto local de un mercado de bienes intermedios, de los servicios y de los recursos.
Se puede afadir que la existencia de una red de instituciones locales favorece la
articulacién de todo el sistema interno. Las actividades internas sufren un proceso de
terciarizacion tratando de aprovechar nuevas oportunidades de negocio. En general, se
produce una pérdida del peso de las actividades productivas frente a las de servicios y
comerciales. Por otra parte se acentla la especializacion de las actividades, que
requiere colaboracién y partnership de otras empresas externas. Sin embargo, este
modelo necesita redimensionar sus mercados, asi territorios anteriormente
competidores se convierten en extensiones naturales de estos nuevos productos y
servicios que las empresas locales han generado. Lo que requiere una coordinacion, de
actividades, horizontal e interterritorial. Las actividades principales que definian los
distritos pueden ser sustituidas o marginadas por nuevas actividades que se adaptan
mejor a las nuevas circunstancias. En otras palabras las empresas pierden su

adherencia a su territorio original.

2.8. Conclusiones y reflexiones del capitulo

En un distrito industrial se dan las condiciones y habilidades que diferencian un
distrito industrial de un conjunto de empresas. Solamente una concentracion geografica
no sirve para que unas empresas estén vinculadas con otras, se necesitan otros
elementos y factores que permita un aprendizaje colectivo que acentie las
interrelaciones entre las empresas. Los factores que delimitan un distrito industrial
serian una geografia delimitada, un namero reducido de empresas relacionadas y una

actividad econdmica que no puede ser explicada por circunstancias exdgenas dadas.
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Estos factores le dan al distrito unas oportunidades de gestion y de interrelacién que no
se pueden obtener fuera de él. Se comparten una serie de valores y creencias que
limitan las actuaciones individuales y van mas alla de simples aglomeraciones

econdmicas.

Una de las ventajas de pertenecer a un distrito industrial seria la reduccion de los
costes de transaccion porque las relaciones entre empresas asi lo permiten. Esto
implica un reconocimiento tacito entre organizaciones que tendrd su base en la
cooperacion y confianza mutuas. De estos factores dependera la produccion del distrito

y las inversiones fisicas, humanas y de localizacion propias del distrito.

Otra ventaja de los distritos industriales son también los recursos compartidos
(Teoria de los recursos y capacidades) por las empresas del distrito. Estos recursos no
son propiedad de ninguna empresa en particular y todas ellas pueden gozar de ellos,
pero no podran hacerlo aquellas empresas que estén fuera del distrito. Estos recursos

seran los que permitiran generar rentas importantes para las empresas.

Todas estas reflexiones implican que deberia hablarse de otro nivel de interaccion
partiendo de una vision mas dindmica dentro del distrito. Las interrelaciones, entre las
organizaciones, que se desprenden de los distritos industriales crearan las ventajas
competitivas sostenibles que permitiran una combinacion de recursos complementarios
que desarrollen competencias y habilidades para absorber conocimientos de otras

empresas del distrito.

La evolucion de los ditritos industriales esta clara. Desde hace mucho tiempo

distritos industriales con una alta especializacion y fuertemente interrelacionados han
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conseguido liderar algunas industrias. Esta interrelacion y coordinacion constante,

permitio que el producto final llegase también al mercado internacional.

Los distritos industriales tienen todas aquellas caracteristicas y factores que haran
posible mantener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo e intangible y, muy
dificil de imitar. Su mayor caracterizacion es la adscripcién a un territorio que marca
su forma de actuar en el mercado y su cultura empresarial. Esta fidelidad al territorio
no es una limitacion sino que puede llegar a ser una estrategia fuerte y arraigada que

puede ser la ventaja competitiva de las empresas del distrito.
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Desarrollo del Marco Tedrico

y de las Hipotesis

3.1. Introduccion al capitulo

Introducido ya en el capitulo anterior el concepto de gestién logistica, los
elementos que la constituyen y su relevancia dentro de las empresas, ahora, en este
capitulo, se pretende indagar sobre las cuestiones clave al respecto. Dado que la
rentabilidad y el crecimiento de una organizacion pueden considerarse como los dos
objetivos principales de una estrategia de negocio que busca el éxito para la
organizacion, la gestion logistica es uno de los factores para este éxito comercial. El
éxito de la integracion de la gestion logistica sera aquello que diferenciara a las
empresas ganadoras de las perdedoras (Lejeune y Yakona, 2005, Schramm-Klein y
Morschett, 2006). Ahora para que la gestion logistica asuma este protagonismo es
necesario entender la necesidad de integrar el sistema de gestion logistica en la

empresa a nivel estratégico (Mufuzuri et al., 2006).
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Este trabajo ha planteado una serie de cuestiones del tipo ¢qué criterios siguen las
empresas para optar por una estrategia logistica determinada?, ;de qué opciones
estratégicas disponen las empresas? o, ¢qué consideraciones se pueden establecer sobre
las mediciones del desempefio organizativo vinculado a la actividad logistica?. Se
entiende que la resolucion de estas cuestiones de investigacion puede ayudar a

entender mejor las claves de la funcion logistica.

Una primera cuestion béasica hace referencia a las bases de la eleccion estratégica,
es decir, a los criterios en los que se basan las empresas para elaborar sus estrategias
logisticas. Se pretende pues averiguar en qué consiste el proceso de seleccion y
formulacién de las estrategias empresariales en este campo. El trabajo se ha centrado

en dos aproximaciones distintas que han sido recogidas en la literatura.

La primera, se basa en la idea de que las empresas tratan de conseguir su ventaja
competitiva a traves de la estrategia logistica del benchmarking logistico y ello
consiste en buscar, emular o superar a las mejores practicas o los mejores de la clase
de los ambitos de referencia de la empresa, ya sea la red, la industria, etc. (Bagchi,

1997; Poulin, 2003).

Una segunda aproximacion se basa en la idea del ajuste (fit) entre las dimensiones
de la organizacion empresarial, el entorno, la estructura y la estrategia. En general el
ajuste se define como un emparejamiento de un conjunto de dimensiones tedricas y
representa una relacion de una naturaleza especial entre diversos elementos

(Venkatraman, 1989a).

La segunda cuestion hace referencia a los tipos de estrategia logistica. En este

trabajo se ha diferenciado entre dos tipos de estrategias en el ambito de la gestion
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logistica. En primer lugar el grado de integracion interna y externa de las actividades
logisticas en la empresa y en segundo lugar las prioridades competitivas. Por supuesto,
la eleccién de una u otra estrategia logistica y la eleccién de una u otra prioridad
competitiva, ha de tener necesariamente un efecto en el desempefio organizativo. Por
tanto una tercera cuestion hara referencia a la influencia de las estrategias logisticas y
las prioridades competitivas sobre los resultados. Asi distinguimos entre el desempefio
interno (aquel que se refiere a la propia funcién logistica) y el desempefio externo

aquel que se refiere al conjunto de la organizacion.

Por ultimo, se ha indagado sobre el efecto moderador del apoyo de la direccién a
todas las cuestiones logisticas y del uso de tecnologias de la informacion en la
empresa. La mejora continua no podra conseguirse si la direccion no esta totalmente
involucrada en el proceso, la direccion debe ser capaz de definir unos criterios de
desempefio y los procedimientos pertinentes para conseguirlos, asi como, el control de
los mismos. Las tecnologias de la informacion ayudaran a la direcciéon a tomar las
decisiones correctas. La gestion logistica se apoya de forma contundente en la

aplicacion de las nuevas tecnologias.

3.2. Marco teodrico

En este apartado desarrollamos todas aquellas cuestiones relativas al marco teorico del
trabajo y sobre el que basamos las hipdtesis planteadas en este estudio para ser

estudiadas y contrastadas en capitulos posteriores.

La gestion logistica puede definirse como el proceso de planificacion,

implementacion y control eficiente de los flujos y el almacenaje de productos,
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servicios y la informacién relacionada con éstos. La gestion logistica abarca desde el
punto de origen de estos flujos al punto final de consumo. Algunas actividades que se
incluyen en el &mbito de la logistica son: el transporte, el almacenaje, las compras y la

distribucion (Stock et al., 1999).

La gestidn logistica se puede entender como la parte de la gestion empresarial que
llegara a ejercer el control de los flujos fisicos y de informacion. Las empresas seran
eficientes si son capaces de reducir los costes imputables a las actividades, o areas
funcionales, que abarca la gestion logistica (proveedores, almacenaje, produccion,

transporte, distribucion, etc.) y satisfacer a sus clientes.

Sin embargo, la gestion logistica no se reduce al ambito de la empresa individual.
Existe una tendencia creciente a considerar la logistica de una empresa dentro de un
sistema logistico mas amplio que se manifiesta en el uso de los socios estratégicos
(strategic partnership) y la existencia de acuerdos cooperativos entre empresas
independientes que trabajan conjuntamente para producir y distribuir productos
(Meade y Sarkis, 1998). La organizacion de red es una manifestacion de esta tendencia

(Stock et al., 1999).

Por lo tanto habria que entender la gestion logistica como algo mas que una
funcién que reduce costes y abarata las transacciones empresariales. La gestion
logistica tiene un caracter multifuncional, su funcion es alcanzar el objetivo final de la
forma mas eficiente posible y esto no depende solo de una funcidn o responsabilidad
de la empresa, sino que es el resultado de aunar los esfuerzos de toda la organizacion.
Asi se podria dejar atras la idea de enmarcar la gestion logistica, solo, en una teoria

punteada por las transacciones como la unidad bésica del analisis y que considera la
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racionalidad limitada y el oportunismo humano como los atributos conductistas
basicos de la naturaleza humana. Este es el supuesto basico sobre el que se basa la
economia de los costes de transaccion (Williamson y Winter, 1991). En la Teoria de
Coses de Transaccion (TCT), el oportunismo rige las relaciones de cooperacion, pero
es la confianza la que debe guiar las mismas. Esta confianza, en la medida en que los
individuos de las diferentes empresas reducen su miedo al riesgo de las relaciones y asi
pueden lograr un lenguaje comun, puede llegar a integrar sus rutinas y habitos de

negociacion y se adhieren a reglas sociales de intercambio (costumbres).

Pero la gestion logistica va mas alla, no se trata solo de confianza entre las partes
implicadas y un determinado acuerdo, se trata de un modelo mental que abarca una
relacion plena y mucha mas compleja. Hay que centrar la atencién en la relacion
contractual y no en el contrato. Asi si se puede llegar a entender la gestion logistica
como un conjunto de conocimientos, acciones y medios destinados a prever y proveer
los recursos necesarios que posibiliten realizar una actividad en tiempo, forma vy al
coste mas oportuno en un marco de productividad y calidad (Christopher, 1998). Se
entiende pues, que la gestion logistica va mas alla de una simple funcién empresarial
(Bagchi y Skjoett-larsen, 2005). Todas las empresas hacen logistica, la diferencia entre
las exitosas y las no exitosas es que las primeras saben que la estan haciendo y la
toman como una herramienta indispensable para hacerse mas competitivas (Giménez y
Ventura, 2005). Por lo tanto ya se enmarca la gestion logistica dentro de una nueva
etapa empresarial, dentro de una teoria que abarca la empresa como un todo, la Teoria
de los Sistemas, en la que cada parte de la empresa juega un papel importante en ella,

cada parte es imprescindible para que la empresa funcione. Cada parte de la
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organizacion debe saber reconocer sus limitaciones y entender la necesidad de
colaborar con el resto de funciones para que se pueda llegar a los objetivos marcados.
Cada parte debe entender que las decisiones tomadas por ella pueden influir en todo el
sistema y por lo tanto reflexionar sobre como pueden afectar al sistema global. Las
organizaciones deben entender que necesitan del flujo de informacién vy
retroalimentacion que les ofrece el entorno y que éste demanda de ellas. Este
intercambio debe ser automatico y natural, deber ser visto como parte del
comportamiento consciente de la organizacion, sin este intercambio, la organizacion
estd condenada a morir. Por tanto la integracion entre las diferentes areas empresariales
y de éstas con su entorno, es vital para la vida interna y externa de la organizacién
(Giménez y Ventura, 2005). Se podria decir entonces que la gestion logistica, cuya
base de funcionamiento es la integracion, podria ser el factor que dé una ventaja
competitiva a la empresa y cuya vision sistémica cambiara los modelos mentales y
organizacionales de las empresas. Cada parte se sacrifica por los demas al considerar
los demas como una entidad superior, aprovechando las ventajas que este sistema o
entidad superior les concede y que no tienen de forma individual. Es decir, aprovechan
las sinergias (el todo no es la suma de las partes) que les ofrece el trabajar de forma
integrada. Hay que ver al sistema, pero puesto que el sistema no existe, sélo formara

parte de la mente de aquellos que creen en él (Senge, 1993).

En la figura 3.1 hemos resumido los aspectos basicos del proceso de la estrategia
logistica. Hemos establecido tres apartados que incluyen: 1) las bases de la eleccion

logistica; 2) los tipos de estrategias logisticas y prioridades competitivas y, 3) la
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medicion de las actividades logisticas. En los puntos siguientes se desarrollan con mas

detalle cada uno de los aspectos incluidos.

Figura 3.1. Los componentes del proceso de la estrategia logistica

Bases de la
eleccion logistica

Opcion estratégica.
Benchmarking

-Factores criticos
-Busqueda best of
the class
-Analisis de los
datos

-Plan de accion 'y
control

Tipos de estrategia
logistica

Mediciones de la
actividad logistica

Ajuste (estrategia-
estructura)

Opciodn organizativa.

-Entorno
competitivo
-Estrategias
-Estructura
organizativa

Estrategia logistica:
-Integracién interna y
externa

Prioridades
competitivas:
Diferenciacion 0
Eficiencia en costes.
Moderadoras:
-Apoyo de la direccion
-Tecnologias de la
informacién

Resultados logisticos
-Flexibilidad
-Eficiencia en costes
-Calidad

-Fiabilidad del
servicio

Resultados
Corporativos
-Cuota de mercado
-Retorno de la
inversion
-Crecimiento de las
ventas

Fuente: Elaboracion propia
3.2.1. Las bases de la eleccidn logistica

Las bases de la eleccion logistica hacen referencia a los posibles criterios sobre los que

las empresas toman sus decisiones en este ambito de actividades.

Por un lado, la denominada técnica del benchmarking se ha considerado como un

instrumento Util para la consecucion de la ventaja competitiva. Esta primera opcién,
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que podemos definir como estratégica, se basa en la idea que las empresas tratan de
conseguir su ventaja competitiva a través de la estrategia logistica y para ello buscan
emular o superar a las mejores practicas (best of the class) de los &mbitos de referencia

de la empresa, ya sea la red, la industria, etc.

Por otro, desde el campo organizativo se argumenta que la eficacia y eficiencia de
la organizacion se produce en la medida que ésta consigue el ajuste (fit) entre las
dimensiones de la organizacion, incluyendo el entorno, la estructura y la estrategia
corporativa. Esta aproximacion organizativa significaria que la estrategia logistica
buscaria ese ajuste a partir de su consistencia y congruencia con las otras dimensiones

organizativas.

En concreto, se pretende averiguar si a la hora de disefiar su estrategia logistica,
las empresas miran y se comparan con las empresas lideres (benchmarking) o por el
contrario se centran en conseguir la coherencia con el resto de elementos de su
estratégica empresarial (ajuste) con un menor riesgo y, por lo tanto, una actitud mas

conservadora. A continuacién vamos a desarrollar las dos bases estratégicas.

EL BENCHMARKING

El benchmarking se basa en una serie de principios. Las empresas de forma general
compiten sobre bases holisticas del valor afiadido, es decir, que mas alla de una vision
limitada del ambito de una funcién empresarial concreta, todas las funciones

empresariales han de entenderse como potenciales creadoras de valor.

En consecuencia, es necesario mejorar la capacidad de afadir valor en el proceso

de las actividades logisticas. Por lo tanto, los responsables de la logistica de la empresa
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han de buscar permanentemente nuevos caminos para alcanzar la excelencia (Bagchi,

1997).

Asi, una de las aproximaciones estratégicas mas comunes es tratar de emular o
superar a aquellas empresas competidoras 0 no, que consiguen la excelencia
empresarial. Se puede considerar pues, el benchmarking como un proceso de gestion
sistematica que pueden utilizar las empresas para buscar y monitorizar las mejores
practicas y/o procesos (Watson, 1993), con el objetivo de emular y superar the best of

the class (Poulin, 2003).

La busqueda de las mejores practicas no ha de limitarse necesariamente a los
competidores directos, sino que puede ir mas alla y puede abarcar las organizaciones

lideres sin tener en cuenta la afiliacion industrial.

De forma mas precisa podemos definir el benchmarking como un proceso
continuo y sistematico de medicién y comparacion continua de los procesos de una
empresa contra las practicas y procesos de los lideres en la industria, o fuera de ella,

que ayudaran a la empresa para mejorar sus resultados.

Tanto si el benchmarking se realiza sobre los lideres de dentro de la propia
industria (benchmarking competitivo), como sobre los referentes externos a la industria
(benchmarking cooperativo), el proceso comprende una serie de fases o etapas

(Watson, 1993).

En primer lugar se definen cuales son los factores criticos de éxito, los cuales
permitiran a las empresas alcanzar sus objetivos. En segundo lugar se deben identificar

las mejores compariias, bien del propio sector o fuera de él. El tercer paso sera la
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determinacion del método usado para hacer las comparaciones de la propia
organizacion con las mejores practicas. En cuarto lugar, el analisis de los datos que
medira las diferencias de la organizacion con las mejores practicas y, para finalizar, se
estableceran los planes de accion y se desarrollarian las medidas necesarias que
ayudaran a monitorizar el proceso hacia los objetivos y disminuir asi los gaps entre los

lideres y la organizacion.

Sin embargo las mejores practicas no son un conjunto de conceptos estandares que
puedan extrapolarse a todos los sectores y a todas las actividades. En primer lugar cada
organizacion tiene éxito en la aplicacion de esas practicas debido a maltiples factores,
siendo algunos de ellos intrinsecos a esa organizacion de manera que no resulta tan
obvio el hecho de identificar las practicas e intentar implantarlas en otra organizacion.
Incluso para una misma organizacion, si su estrategia de negocio cambia,

consecuentemente las practicas han de cambiar en el mismo sentido.

Sin embargo, esta reflexion no significa que el trabajo de estudiar el éxito de otras
organizaciones y como han llegado a él sea indtil, todo lo contrario, ese estudio y la
busqueda de influencias entre todos los factores son los que proporcionan el
conocimiento para poder intentar establecer metodologias y préacticas distintas y

exitosas para otra organizacion y otro modelo de negocio (Watson, 1993).

Como conclusién, podemos decir que respecto al proceso logistico, las empresas
pueden analizar las caracteristicas de las practicas y procesos que llevan a cabo las
empresas lideres, en particular, en los ambitos de referencia de la empresa y tratar de

emular y en todo caso superar los niveles de ésta con el fin de mejorar su desempefio.
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Son varios los estudios que han puesto de manifiesto las ventajas de utilizar esta
herramienta estratégica en el caso de la logistica (entre otros, Bagchi, 1997; Carranza y
Antan, 2002; Poulin, 2003). La utilizacion de esta herramienta significaria la busqueda
de una mejora continua en la empresa. Parece entenderse que se podria hablar de
empresas con cierto grado de compromiso con la innovacion, con el riesgo y con la
mejora de aquellos procesos que son menos eficientes. En definitiva se estaria ante una
empresa con una actitud proactiva ante su entorno y sus cambios. Serian empresas
dispuestas a mejorar las deficiencias de la organizacion con sus propias competencias
internas o innovando en otras nuevas, empresas dispuestas a que su nivel de
aprendizaje y, por lo tanto su vision global, estén por encima de la estructura

organizativa.

A partir de esta primera puesta en escena tedrica de una de las variables, se
propone un modelo que aportara la primera hipotesis a contrastar en este estudio (véase

figura 3.2).

Figura 3.2. Hipotesis 1

-Estrategia logistica
(Integracion

Base H,

estratégica < > interna/externa)
Benchmarking -Prioridad
competitiva

(Diferenciacidn/eficie
ncia en costes)
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La primera cuestion a investigar gira entorno al estudio de la relacién de las bases
estratégicas con la propia estrategia logistica y con la prioridad competitiva que la

organizacion haya elegido para competir.

Se pretende estudiar la relacion de esta eleccion de la base estratégica con el
grado de integracion, tanto la integracion interna, referida a las propias funciones
logisticas, como a la integracion externa, conseguida en areas en las que la logistica

solo seria responsable en parte y, que abarca areas fuera de las fronteras empresariales.

Las empresas que optan por utilizar la tecnica del benchmarking, aseguran que su
objetivo global y su conducta estan enfocadas a mejorar el servicio al cliente y también
a tener la posibilidad de incorporar en la empresa las Gltimas innovaciones en sus
procesos logisticos (Camp, 1989). Pero el servicio al cliente no es solo problema del
departamento o area comercial, toda la empresa debe estar involucrada e integrada para
conseguir este objetivo. La estrategia logistica puede ayudar a esta integracion que

hara posible una vision global del fendmeno servicio.

Estos instrumentos de analisis deben ser aceptados por todo el personal
involucrado en la estructura organizativa y en la gestion empresarial, de lo contrario se
puede poner en cuestion el éxito de su aplicacion (Walleck et al., 1991). Se habla de
nuevo del concepto integracion. La busqueda de una mejora continua en cualquiera de
los procesos organizativos, bien sea emulando al mejor de la clase o bien sea a través
de una actitud abierta a los cambios del entorno y a la busqueda de esa flexibilidad de
adaptacion. Una actitud proactiva daria lugar a una mejora continua de los diferentes

procesos, tanto los internos como los procesos externos de la organizacion.
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Estas reflexiones llevarian a plantearse si la busqueda de estas mejoras continuas
en los procesos logisticos empresariales, podria hacer que la empresa alcanzara una
diferenciacion en la que basara parte de su ventaja competitiva y que dicha
diferenciacion mereciera el rango de estrategia corporativa o, de prioridad competitiva
de la empresa. En este trabajo se plantean tres tipos de diferenciacion: en innovacion,
en calidad y en fiabilidad del servicio que la empresa ofrece a sus clientes. Es
importante entender que no siempre esta diferenciacion se puede mantener, los
competidores suelen imitarla rapidamente, sobre todo aquella diferenciacion que
invierte en nuevos productos, nuevos servicios, disefio, etc. La gestion logistica puede
diferenciar una empresa de otra a traves de planteamientos basados en competencias y
esta diferenciacion se puede convertir en su competencia nuclear que si puede ser

dificil de imitar.

En los dltimos afios, la logistica se ha convertido en un factor relevante en la
consecucion de la ventaja competitiva de la empresa (Kant et al., 1994). La estrategia
logistica ha de conseguir optimizar el flujo de materiales y su coste de manipulacion,
asi como agilizar el servicio y nivel de fiabilidad de los aprovisionamientos. En
definitiva, la sociedad exige la diversidad de los productos y la flexibilidad de las
empresas y, de hecho, la propia continuidad de las empresas dependera de su
capacidad de adaptacion a los cambios sociales. La gestion logistica crea relaciones
con otras organizaciones y actores cercanos a la empresa que le daran a la empresa esta

capacidad de adaptacion (Larson y Halldorsson, 2004).

El benchmarking, podria ser un arma para poder copiar o emular una estrategia

como la integracion parcial o total o una prioridad competitiva como la diferenciacion
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0 como la eficiencia en costes. Ahora se puede formular la hipétesis que relacionara la
utilizacion del benchmarking con un grado mayor o menor de integracion, tanto interna
como externa, asi como la utilizacién de una opcion competitiva (diferenciacion o

eficiencia en costes) como prioridad estratégica.

Hi:: El benchmarking como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la

decision de su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

EL AJUSTE

La aproximacion del ajuste esta basada en las teorias contingentes o situacionales de la
organizacion (Galbraith y Nathanson, 1978). De acuerdo con esta aproximacion, la
empresa deberia buscar la consistencia entre sus dimensiones organizativas, es decir,

su estructura organizativa y su estrategia en un entorno determinado.

Segun Venkatraman y Camillas (1984), se asume un ajuste en las organizaciones
entre estrategia, estructura y procesos. Se presupone que aquellas organizaciones en las
que dicho ajuste se pone de manifiesto seran mas efectivas que los grupos de
organizaciones en las que no aparece este ajuste. Estos mismos autores junto con
Miller (1992), distinguen dos tipos de ajustes, un ajuste interno que lo identifican con
la interrelacion entre elementos internos de la propia organizacion que pueden ser
controlados por la direccion y, un ajuste externo, relacionado con la interrelacion de la
organizacion con diferentes elementos del entorno que no pueden ser controlados por

la direccion.

En el ambito de las actividades logisticas, diversos autores coinciden en que la

logistica puede jugar un papel relevante en la creacion del ajuste necesario para
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conseguir el éxito competitivo (Chow et al., 1995; Stank y Triachal, 1998; Stock et al.,
1999 y Chan et al., 2000). Las actividades logisticas ayudan a la organizacion a
alcanzar la congruencia interna que distinguira aquella organizacion con un mayor
resultado de aquella que no consigue dicha congruencia (Miller y Friesen, 1984;
Hambrick, 1984). Otros autores (Van de Ven y Drazin, 1985; Venkatraman y Prescott,
2002) definen el concepto de ajuste como la adherencia a un perfil especifico. El grado
de adherencia a dicho perfil tiene un efecto significativo en el funcionamiento
organizativo. Por otra parte, trabajos como los de Venkatraman (1986) o Venkatraman
y Walker (1989), aportan una vision de consistencia interna para entender el ajuste
organizativo. El grado de consistencia interna que ofrezca la organizacion tendra un

efecto muy significativo en el funcionamiento organizativo.

Se puede considerar esta idea como una posible base de la decision estratégica que
podria traducirse en el hecho de que la empresa mas que tratar de disefiar una
estrategia funcional superior de forma independiente, definiria su estrategia logistica
en funcion de los otros componentes de la empresa, buscando su congruencia y
consistencia interna. Por lo tanto, en este sentido, se estaria hablando de empresas cuya
actitud frente al entorno es mas conservadora, mas reactiva. Es decir, espera que sea el
entorno el que las obligue a cambiar, serian empresas menos innovadoras y con

procesos internos tradicionales.

Por tanto, tres son las dimensiones en las que hay que realizar el ajuste: el entorno,

la estrategia y la estructura.

El entorno en el que opera la empresa comprende las demandas hechas por el

mercado, incluyendo los precios, las caracteristicas y prestaciones de los productos, la
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localizacion de los clientes, el tiempo requerido de los clientes y la variabilidad en la
demanda. Asi, diversos autores (Miles y Snow, 1978; Chow et al., 1995) han
enfatizado la existencia de dos elementos del entorno que ayudan a su caracterizacion.
El primero de los elementos es el grado de incertidumbre (la predictibilidad y el rango
de posibles expectativas) y el segundo, la heterogeneidad definida como el grado de
complejidad del entorno, atendiendo a la complejidad de los grupos constituyentes que
participan en la empresa y de los productos y servicios (Chow et al., 1995). Para Miles
y Snow (1978), la adaptacion de la organizacion al entorno plantea tres problemas
basicos: el problema empresarial o estratégico, relativo a la definicion del ambito
producto-mercado de la empresa; el problema tecnologico, relativo a la eleccion de las
tecnologias para la produccién y la distribucion; y el problema administrativo, referido
a la racionalizacion de la estructura organizativa desarrollada para controlar y
coordinar a la tecnologia. El entorno logistico puede conceptualizarse como el
conjunto de elecciones disponibles dentro de una empresa, referidas a las actividades o
funciones logisticas, tales como el transporte, gestion de almacén, compras, nuevas

tecnologias para la gestion y produccion.

Como segunda dimension de la organizacion tenemos la estrategia. Sus
componentes incluyen, en primer lugar, las prioridades competitivas de la empresa.
Asi pues, en la literatura se describen diversas competencias relacionadas como
prioridades competitivas pero, las mas tradicionales incluyen reducciéon de costes,
calidad, flexibilidad y suministro, tanto en rapidez como en fiabilidad (Stock et al.,
1999). Estas prioridades se pueden asimilar a la idea de las estrategias genéricas de las

unidades de negocio de Porter (1980). El coste como prioridad se corresponderia con
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liderazgo en costes, mientras otras como calidad, flexibilidad o atencién al cliente se
corresponderian con la estrategia de diferenciacion. En segundo lugar, la tipologia de
estrategias incluye por una parte, el alcance de las mismas, es decir, el nimero de
negocios o actividades que emprende y la logica estratégica que subyacente a esta
decision y, por otra parte, la amplitud de la estrategia, es decir, el nimero de

prioridades que una empresa pretende cubrir.

Por ultimo, la tercera dimension a tener en cuenta para la consecucion del ajuste es
la estructura organizativa. La estructura incluye las decisiones relativas a la division de
las tareas, autoridad y los mecanismos de coordinacion. Los tipos de estructura
organizativa pueden diferenciarse a partir de una serie de pardmetros entre los que se
incluye su nivel de integracion, la centralizacion, la formalizacion y las relaciones con

las organizaciones externas (Chow et al., 1995; Stock et al., 1999).

Sin embargo, en diferentes trabajos como el de Roca y Bou (2007), se puede
observar la dificultad para obtener una definicion clara de ajuste. De hecho,
Venkatraman (1990) y Hoffman et al., (1992) confirmaban que diferentes definiciones

de ajuste no obtienen los mismos resultados sobre el desempefio organizativo.

A partir de esta segunda propuesta teorica, se propone un segundo modelo que

aportara la segunda hipdtesis a contrastar en este estudio (véase figura 3.3).

Figura 3.3. Hipotesis 2

-Estrategia logistica
(Integracion
interna/externa)
-Prioridad competitiva
(Diferenciacion/eficien
cia en costes)

Base estratégica H.

Ajuste

A
v
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La hipotesis 2 (Hy), sugiere que el grado en que la organizacion consiga un ajuste
entre las diversas dimensiones organizativas, serd el grado de consecucion de su
ventaja competitiva y, de hecho, la tarea y responsabilidad de la direcciéon de la
empresa habra de ser la busqueda de ese ajuste. En los momentos actuales es necesario
una vision global también de la empresa, el ajuste debe darse en todo el canal logistico
para lograr una gestion logistica que cubra las necesidades de flexibilidad del mercado
(Casanovas y Cautrecasas, 2003). Si se considera la gestion logistica total una potente
ventaja competitiva, significa que todas las decisiones y actividades clave deben ser
coherentes entre ellas y estar bien coordinadas. El coste de una actividad se mantiene
bajo a causa de la manera como se realizan otras actividades, por su coordinacion y
cooperacion mutuas. De manera similar, el valor de una actividad para los clientes
puede mejorarse por otras actividades de la compafiia. Esta es la manera en que el
ajuste estratégico crea una ventaja competitiva y una rentabilidad superior, porque el
éxito de una estrategia es hacer muchas cosas bien y no s6lo unas pocas y, que ademas

las cosas que se hacen bien estén coordinadas entre ellas (Chan et al., 2000).

Se amplia asi, el dominio del ajuste para incluir los efectos de la integracion de la
logistica en la relacion entre la estrategia y la estructura (Venkatraman, 1989a). En
términos mas formales, el marco del ajuste sugiere que resultard tener un
funcionamiento organizativo, mejor y mayor, cuanto mayor sea el ajuste entre el
ambiente, la estrategia, la estructura y las capacidades logisticas. La literatura se
refiere, particularmente, a las implicaciones que conllevan la opcion de integrar las
actividades logisticas relacionandose con las dimensiones particulares de la estrategia

organizativa y la estructura organizativa (Venkatraman y Camillus, 1984;
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Venkatraman, 1989a). El ajuste podria permitir la integracion de diversos conceptos e
ideas para crear nuevas definiciones y nuevas decisiones (Burton y Obel, 1998) pero
siempre dentro de un marco coherente con su cultura empresarial, sus decisiones

tomadas y todas sus areas funcionales.

La diferenciacion como una de las prioridades competitivas de la empresa, no
significa solo ejecutar actividades similares mejor que los rivales, incluye la eficiencia,
y significa también ejecutar actividades diferentes de la de los rivales. El ajuste
estratégico entre muchas actividades podria llegar a ser importante, no sélo para la
ventaja competitiva, sino también para la sostenibilidad de esa ventaja. Es mas dificil
que un rival pueda copiar una serie de actividades entrelazadas, que simplemente
imitar un enfoque particular de la empresa, equiparar una tecnologia de proceso o
reproducir un conjunto de caracteristicas de producto. Un competidor que trata de
copiar un sistema de actividades gana poco imitando solamente ciertas actividades y
no la totalidad (Chan et al., 2000). En el ajuste estratégico importa mas el todo que la
parte individual. La ventaja competitiva se deriva del sistema entero de actividades
(Porter, 1996). Asi pues, para poder analizar si la eleccion de una opcion basica de su
estrategia como es el ajuste esta relacionada con el nivel de integracion y con la

eleccion de la prioridad competitiva, se plantea la siguiente hipotesis.

H,: El ajuste como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la decision de

su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.
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A continuacién mostraremos, en la tabla 3.1 y a modo de resumen las primeras

hipdtesis a contrastar (H; y Hy) y los autores a partir de los cuales se ha apoyado esta

formulacion.

Tabla 3.1. Hipotesis Hyy H»

Bases para la eleccion de la estrategia logistica

BENCHMARKING AJUSTE
Estrategia Prioridad Estrategia Prioridad
logistica competitiva logistica competitiva

H;: El benchmarking como base de la
estrategia logistica, esta relacionado con
la decision de su estrategia logistica y la
eleccion de su prioridad competitiva.

H,: El ajuste como base de la estrategia
logistica, esta relacionado con la decision
de su estrategia logistica y la eleccion de
su prioridad competitiva.

Autores

Walleck et al., (1991); Kant et al., (1994);
Camp (1998); Carranza et al., (2002);
Poulin (2003); Larson y Halldorsson
(2004).

Autores
Venkatraman y  Camillas  (1984);
Venkatraman (1989a); Porter (1996);

Burton y Obel (1998); Casanovas Yy
Cautrecasas (2003).

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2. Tipos de estrategia logistica y prioridades competitivas

En el punto anterior se han considerado los motivos o razones por los que una empresa

elige una determinada base estratégica con la que actua frente a decisiones logisticas y

a traves de las que define su actitud ante el entorno. Se ha pretendido relacionar la

eleccion de una base estratégica (benchmarking o ajuste) con unas estrategias

logisticas determinadas (integracién interna y externa) y con las prioridades

competitivas (diferenciacion o eficiencia en costes). Pretenderemos también estudiar si

hay alguna relacién entre la eleccion de una determinada estrategia logistica y

prioridad competitiva, con los resultados logisticos.
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El desarrollo de la estrategia logistica puede incluir alianzas o sociedades con
otras organizaciones, pero dentro de esos acuerdos la empresa siempre buscara
alcanzar sus propios objetivos organizativos. La gestidn logistica no se circunscribe
solo al ambito técnico sino que es el resultado de cambios organizativos y técnicos en
las competencias y en el sistema de coordinacion de la empresa y, sea cual sea la
opcidon de la empresa en su estrategia logistica, la gestion logistica le dara a la

organizacion infinitas opciones y ventajas.

Por lo tanto, planteamos ahora la tercera cuestion a investigar en este trabajo, la
relacion que existe entre la estrategia logistica que una empresa decide llevar a cabo, la
prioridad con la que decide competir en su mercado y los resultados logisticos. Las
relaciones a estudiar se muestran en la figura 3.4.

Figura 3.4. Hipotesis 3
Hs

-Estrategia logistica Resultados

Integracion Interna, logisticos: en
Integracion Externa calidad,fiabilidad,
-Prioridad competitiva: flexibilidad y
Diferenciacion. eficiencia

Eficiencia en costes

En definitiva lo que se pretende analizar es el grado en que los resultados vienen
condicionados o determinados por la opcion estratégica elegida por la empresa. Se

considera importante controlar los resultados especificos y funcionales de la logistica.

La estrategia marcara el camino que sigue la empresa y su actitud ante el entorno.

Todo dependera, en gran medida, de la cultura y la forma de ver la organizacion que
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existe en los individuos que gestionan la empresa. Las prioridades competitivas
marcaran la forma en que la empresa se enfrentara a sus competidores e intentard
satisfacer a su consumidor con aquellas competencias que considere mas adecuadas.
Asi, en este trabajo mostraremos una serie de estrategias logisticas y prioridades
competitivas que pueden llegar a ser opciones estratégicas para implantarse en la

empresa y que la ayudaran a conseguir los objetivos.

En los apartados siguientes se han esbozado cada una de las estrategias logisticas
que se plantean en este trabajo a partir de la revision de la literatura consultada: la
integracion interna y la integracion externa y, como prioridades competitivas la

diferenciacion de producto o servicio y la eficiencia en costes.

3.2.2.1.-Estrategias Logisticas

La Integracion

Se podria percibir una diferencia entre los niveles de integracion después de una
revision de la literatura, asi como también se pueden analizar las peculiaridades de las
visiones empresariales de aquellas organizaciones que estan, en parte o en su totalidad,

integradas.

Algunos trabajos estudiados defienden la integracion total como una ventaja
competitiva importante que creard el valor afiadido que buscan los consumidores
(Giménez y Ventura, 2003). Trabajos como los de Giménez y Ventura (2005)
muestran la diferencia entre diferentes niveles de integracion de una empresa ademas
de la relacion existente entre la integracion interna y la integracion externa. Se puede

entender la integracion como el trabajo en grupo y una cooperacion relevante entre los
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individuos del grupo de trabajo (O Leary-Kelly y Flores, 2002). Esta forma de
entender la integracion daria lugar a acuerdos de cooperacion, interaccion y
colaboracion entre diferentes funciones empresariales y diferentes organizaciones, tres

factores que actuarian dentro y fuera de las fronteras empresariales.

Si bien es cierto que la integracion logistica seria mas sencilla si la estructura
organizativa esta centralizada (Stank et al., 2003), la centralizacion lleva consigo una
toma de decisiones compartida, un trabajo de equipo sobre el que se basara toda accién
y unos elementos o factores, como la cooperacion y confianza, que son dificiles de
alcanzar a nivel de empresa y mucho mas si esos niveles se intentan superar
trasladando esa centralizacion fuera de las fronteras empresariales. No obstante si esta
centralizacion se consigue y la integracion es total dentro de las fronteras
empresariales y fuera de ellas, la organizacion se encontraria en un nivel empresarial

superior y dentro de lo que se ha definido como gestion de la logistica integral.

La integracion logistica se caracteriza por la integracion de las actividades
logisticas tanto entre departamentos funcionales dentro de la empresa, superando las
fronteras funcionales (integracion interna) como la integracion de las actividades
logisticas con las de otros miembros de la cadena de suministro, superando fronteras

entre empresas (integracion externa) (Stock et al., 1999; Giménez y Ventura, 2003).

Frohlich y Westbrook (2001), distinguen segun el grado de integracion cinco tipos
0 grados de integracion: la orientacion interna, la orientacion periférica, la orientacion
al proveedor, la orientacion al cliente y la orientacion externa. Trabajos como el de
Frohlich y Westbrook (2001) muestran escalas para medir la integracion que les lleva a

distinguir entre cinco tipos de grados de integracion y que forman lo que ellos han

103



Capitulo 3

denominado EI Arco de Integracion, que se muestra en la figura 3.5. Estos cinco tipos
de integracion son: orientacion interna, orientacion periférica, orientaciéon al
proveedor, orientacion al cliente y orientacidn externa. Con los resultados obtenidos en
su estudio Frohlich y Westbrook (2001) llegaron a la conclusion absoluta de que a
mayor amplitud de integracion mejores resultados empresariales, es decir a mayor

amplitud del arco, resultados més positivos.

Figura 3.5. Arco de integracion

Estrecho arco de
integracion

7 N

Amplio arco de
integracion

Integracion No Intearacion Integracion
extensa g extensa
Proveedores Fabricante Cliente

Fuente: Adaptacion de Frohlich y Westbrook (2001).

Para otros autores el grado de integracion de una empresa, depende en gran
medida de caracteristicas sectoriales tales como el grado de competencia en la
industria, madurez de la industria o la naturaleza de los productos (Bagchi y Skjoett-
Larsen, 2005). Con las empresas con un alto grado de integracion aparece un nuevo

enfoque de gestion logistica mas amplio del que hasta ahora ha existido, un enfoque
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que va mas alla de las actividades puramente logisticas, y que incluye la creacion de

valor para el consumidor (Arroyo y Castillo, 2004).

Diferentes autores (Cooper y Ellram, 1993; Christopher, 1994; Beamon, 1999;
Lambert y Cooper, 2000; Espitia y LoOpez, 2005) sugieren la idea de que unos
resultados logisticos excelentes son consecuencia de la aplicacion de un sistema
logistico integrado en el sistema global de la empresa. La estrategia logistica supondra
para la empresa un ahorro en costes por la reduccion de inventario que se puede
conseguir si el grado de integracion es alto, ya que la relacion con proveedores hace
posibles acuerdos de entrega de materias primas que favoreceran la reduccion del
stock, los costes de transaccion se reducen y también las incertidumbres ocasionadas

por la falta de confianza con proveedores y clientes (Shin et al., 2000).

La integracion en una empresa depende, en un grado muy elevado, de la
aplicacion de las nuevas tecnologias que hacen posible que este fendmeno se pueda dar
en una organizacion, ya que la integracion lleva consigo el compartir mucha

informacion y a tiempo real (Narasimhan y Das, 2001).

La integracion consigue que cada participante se concentre en aquellos procesos
en los que es mejor, dejando el resto a los otros participantes (Lejeune y Yakova,

2005).

Autores como Gimeénez y Ventura (2003), muestran en sus trabajos las ventajas
competitivas derivadas de la integracion en la cadena de suministros asi como la
relacion entre el grado de integracion externa y resultados en términos de coste de
servicio, de coste del transporte, de coste del proceso de pedido, de roturas en

inventarios y del tiempo de aprovisionamiento. El resultado de este estudio fue una
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relacion positiva entre la integracion de la empresa y sus resultados logisticos debido a
que la integracidn lleva consigo una mejor coordinacion y cooperacion entre las areas
funcionales. Ello asegura, aparte de una reduccién de costes por la inexistencia de los
costes de transaccion, una reduccién del tiempo en cada proceso empresarial, un flujo
de informacion activo y real y una respuesta rapida que satisfara las necesidades
completas del consumidor, desde la compra del producto hasta su utilizacion vy

postventa.

Podemos observar, en la figura 3.6, las diferentes etapas por las que pasa la
empresa hasta llegar a la integracion total. Se muestra la evolucion del concepto de
logistica integral desde su primera etapa, en la que cada departamento es un area
funcional sin ninguna interrelacion entre ellos (no hay una vision sistémica de la
empresa), hasta una integracion total, tanto interna entre las diferentes areas
funcionales de la empresa como una integracion externa con una interrelacion total con

otros actores de la cadena de suministros.

A partir de la cuarta etapa, la vision sistémica y holistica de la organizacion se
impone de forma concluyente. Una vision impuesta desde la parte mas estratégica de la

empresa y no desde las politicas operativas (Senge, 1993).
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Figura 3.6. Evolucion del concepto de logistica

Etapa 1- Departamentos

Etapa 2- Integracion funcional

Gestion Gestion Gestion
Almacén Produccién Distribucion

Etapa 3- Integracion Interna-logistica interna

Aprovisionamiento Produccién Distribucion fisica

Etapa 4- Integracion externa-logistica integral

LogiStica e “

Fuente: Adaptacion de Mira (2006)
Integracion Interna

Unos mayores niveles de integracion interna pueden beneficiar a la empresa, en
particular, en la reduccion de costes (Bowersox y Daugherty, 1987) y viene a significar
que las empresas desarrollan sus actividades logisticas en un sistema integrado, mas,
gue optimizando subsistemas funcionales separados. El grado en que se produzca una
integracién interna se reflejara en el grado en que las actividades logisticas interactian

con otras areas funcionales.

En la integracion se distinguen dos dimensiones importantes: la colaboracion y la

interaccion (Ellinger, 2000). Asi, los indicadores del grado de integracion interna
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incluyen la coordinacion de las actividades logisticas con otros departamentos de la
empresa, la intensidad de la comunicacidn entre la logistica y otros departamentos, una
creciente importancia de la logistica en el conjunto de la estrategia empresarial y una
escasa separacion formal entre la logistica y otras areas de la empresa (McGinnis y

Kohn, 1990).

Siguiendo algunos estudios (Daugherty et al., 1996) sobre la relacion entre la
integracion interna y los resultados de la organizacion, concluimos que la integracion
logistica elimina o reduce al minimo las barreras entre las areas funcionales y de ese
modo se mejora, sustancialmente, la eficiencia de la cadena de suministros mejorando
también los resultados de todas las areas que forman parte de la logistica (su logistica
interna) en la empresa. Por lo tanto, aquellas empresas que son capaces de integrarse

internamente pueden mejorar su posicion competitiva (Narasimhan y Das, 2001).

Otros trabajos (Bagchi y Skjoett-Larsen, 2005) relacionan la integracion interna de
la organizacion dando una importancia vital a la integracion de la estructura basada en
el intercambio de la informacion y la apuesta por las nuevas tecnologias. Intentan
medir elementos como la flexibilidad de la produccion, pedidos entregados completos
o la rotacion del stock, medidas que son imprescindibles para que el servicio al cliente

sea completo.

Integracion Externa

La integracion externa refleja el grado en que las actividades logisticas de una empresa
estan integradas con las actividades logisticas de sus proveedores, clientes y otros

miembros de la cadena de suministro (Frohlich y Westbrook, 2001; Giménez y
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Ventura, 2003). Por ejemplo, asi dentro de las estrategias de just in time, muchas
compariias establecen relaciones centradas en la logistica interempresarial, y unen sus
funciones de produccién con proveedores especificos de componentes (Claycomb et

al., 1999).

La integracion logistica externa, puede llevar a la empresa a una reduccion
importante de los costes de transaccion. Un nuevo concepto aparece en las empresas
con gran fuerza: la confianza entre los miembros de la cadena de suministros. Tenemos
trabajos que hablan de la influencia que tienen las relaciones con los clientes sobre los
resultados logisticos, apostando por una mejora sustancial de éstos (Chen y Paulraj,
2004). La relacion con los clientes permite saber su grado de satisfaccion con el
producto y servicio de la organizacion, lo que permite mejorar continuamente y seguir

ofreciendo la diferenciacion que se necesita para competir.

La productividad empresarial requiere de una serie de elementos, formales o no,
que consiguen la flexibilidad que el entorno necesita. Uno de estos elementos seria la
dificultad de la programacion de la produccion, de ella depende que la demanda se vea
servida con eficacia y eficiencia 0 se vea afectada por problemas internos de
produccion. Otro elemento importante en la productividad es el tiempo de
aprovisionamiento por parte de los proveedores, la calidad de las materias primas,
flexibilidad de la entrega, los costes totales, etc. (Frohlich y Westbrook, 2001; Chen y
Paulraj, 2004). La confianza con el proveedor, los diferentes acuerdos contractuales y
no formales que refuerzan dicha confianza seran claves para una mejora continua en la

productividad empresarial (Claycomb et al., 1999). Diversos autores (Frohlich y
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Westbrook, 2001; Chen y Paulraj, 2004) estudian la influencia de estas relaciones con

los proveedores sobre los resultados logisticos.

Este concepto de integracion externa ha sido desarrollado en un gran nimero de
trabajos previos (entre otros, Larson, 1994; Carter y Ferrin, 1995; Thomas y Griffin,
1996; Towill, 1997; Cooper et al., 1997;). Los indicadores del nivel de integracion
externa incluyen la intensidad de la comunicacion, una mayor coordinaciéon y la
ausencia de fronteras rigidas entre las actividades logisticas de las empresas y las de

los proveedores, clientes y otros miembros de la cadena de suministro.

Después de esta revision bibliografica se podria decir que las empresas con una
gestion logistica integrada en las decisiones estratégicas y dentro del marco estratégico
empresarial obtienen mejores resultados. Sin embargo algun trabajo como el de Arend
y Wisner (2005), reconoce que no hay ninguna relacion entre una mejoria de los
resultados logisticos y el optar por una gestion logistica integrada en el ambito

estratégico.

Para finalizar la parte de la Integracion logistica, en la tabla 3.2, hemos pretendido
elaborar un resumen dividiendo los trabajos estudiados en dos grupos. Un primer
grupo, aquellos autores que defienden la influencia de la integracién interna sobre los
resultados logisticos y, un segundo grupo en el que intentamos mostrar los trabajos que
explican la integracion externa y cémo esta afecta al valor afiadido del producto y
como repercute este valor afiadido en el servicio al consumidor final. Aunque en este
resumen aparecen separados por grupos la integracion interna y externa, existen
también otros trabajos que relacionan la existencia de una integracion total de la

organizacion con los resultados logisticos y que éstos a su vez pueden tener influencia
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sobre los resultados empresariales (Shin et al., 2000; Narasimhan y Das 2001;

O’Leary-Kelly y Flores 2002; Giménez y Ventura 2003, 2005;).

Tabla 3.2. Estudios que relacionan diferentes niveles de integracion con los resultados.

Integracion Integracion
interna/resultados externa/resultados
logisticos logisticos

Cooper y Ellram (1993);

Christopher (1994);
Beamon (1999);Stock, et
al., (1999); Claycomb et al.,
(1999); Lambert y Cooper
(2000); Frolich y

Bowersox y Daugherty
(1987); Daugherty
(1996); Ellinger y
Gustin (1996); Ellinger
(2000); Narasimhan y

_ . Westbrook (2001);
Das (2001); Bagchi y Giménez y Ventura (2003);
Skjoett-Larsen (2005) Espitia y Lopez (2005);

Chen y Paulraj (2004);
Fuente: Elaboracion propia

En el caso de la integracion interna y externa y, como consecuencia de este analisis

tedrico, se formula la sub-hipotesis Hs().

Hs@: El grado en el que las actividades logisticas estan integradas, tanto interna
como externamente, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene

la empresa.

3.2.2.2.-Prioridades Competitivas

La Diferenciacion

Asi pues, si la gestion logistica esta considerada dentro del &mbito estratégico y por lo
tanto, se considera una ventaja competitiva importante, seria l6gico pensar en una

diferenciacion. Diferenciacion obtenida por la aplicacidon estratégica de la gestion
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logistica al &mbito empresarial provocado por los cambios de la empresa y del entorno

que la obligan a enfrentarse a ellos.

La seleccion de una adecuada prioridad competitiva logistica requiere de los
mismos procesos creativos que para desarrollar una estrategia corporativa pero el
enfoque que se le dé a la prioridad competitiva debe ser innovador para que pueda
representar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. En cada avance serd mas
complicado que el competidor pueda copiarlo en un periodo corto de tiempo (Stock,
2002) vy, la diferenciacion alcanzada por la empresa con una estrategia logistica
determinada, daria paso a una mejora en los resultados empresariales.

Todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacion de bienes, desde
la fase de materias primas hasta el consumidor final, asi como los flujos de
informacién asociados que ascienden y descienden por la cadena de suministro,
mejoran las relaciones en la cadena y le dan a la empresa la posibilidad de alcanzar una
ventaja competitiva (Handfield y Bechtel, 2002). Asi estas actividades le pueden dar a
la empresa la diferenciacion que busca, ademas consiguiendo, con estas relaciones de
coordinacion y cooperacion entre los diferentes miembros de la cadena, alcanzar un
modelo diferente e innovador de cultura empresarial y una forma diferente de
organizacion empresarial (Senge, 1993). La diferenciacion, a nivel empresarial, seria
clave a traves de una estrategia logistica cuyo objetivo principal fuese la diferenciacion
bien sea, a través de un mejor servicio al cliente, a traves de la fiabilidad o aumentando
la calidad del producto.

Desde el punto de vista del cliente un buen servicio involucra fiabilidad en la

entrega de las ordenes y la flexibilidad para que se le satisfagan requerimientos de

112



Desarrollo del Marco Teorico y de las Hipotesis

producto, del empaquetado o de las entregas especiales. Para la empresa el dar un
servicio diferenciado a los clientes le permite fortalecer sus relaciones con ellos, de
hecho, la fiabilidad sera la consecuencia y el resultado de un buen servicio (Arroyo y
Castillo, 2004).

Una empresa puede conseguir una diferenciacion en la capacidad de generar una
mayor calidad, bien de servicio o bien a través de una mayor calidad del producto,
sobre todo en empresas puramente industriales. Algunos autores han distinguido en la
calidad dos maneras de ser entendida, por una parte la calidad del funcionamiento y
caracteristicas del producto, y por otra parte, una mayor calidad en la conformidad, por
parte del cliente, de las especificaciones del producto o la ausencia de defectos (Stock
etal., 1999).

Se parte de la premisa de que la diferenciacion es fruto de las capacidades y
habilidades de cada recurso de la organizacion. Cada recurso es diferente, heterogéneo
y es dificil de conseguir y de imitar, por lo que cada organizacion debe conseguir
especializarse en aquella parte del proceso logistico que le dé la diferenciacion, es
decir, que le haga ser imprescindible (Pfohl y Peter, 2000).

La gestion logistica implicara una vision global de la cadena de suministros en la
que los recursos y capacidades de cada organizacion seran el elemento diferenciador
de la misma. Estos no serian tan solo los que dispone la empresa y que habrian de ser
superiores a los de sus competidores, sino mas alla de esta concepcion, la gestion
logistica obliga a tener unos recursos con unas capacidades superiores para la
coordinacion, la cooperacion y la transmision de informacidn basadas en la confianza y

colaboracion mutua (Hoyt y Hug, 2000).
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La gestion logistica es el conjunto de técnicas y medios destinados a gestionar los
flujos de materiales e informacion, siendo su objetivo fundamental la satisfacciéon de
las necesidades de un cliente y/o mercado, en calidad, cantidad, lugar y momento; la
empresa asi maximiza la satisfaccion del cliente y la flexibilidad de respuesta vy,
minimiza los tiempos de respuesta y los costes. Esta definicidn se considera importante
porque puede ayudar a centrar la filosofia de la misma gestion logistica en todos los
ambitos de la empresa. De hecho, se podria decir que la propia decision de emprender
una nueva era empresarial con la aplicacion de una gestion logistica podria asegurar
una diferenciacion empresarial. Afadira un valor al producto que hard posible la
fidelizacion del cliente a través de unos factores intangibles que salvaguardaran la

diferenciacion a lo largo del tiempo.

Se deja patente que la gestion logistica es una nueva filosofia que guia a las
empresas, sincronizadamente, a través de todo el canal de suministros, (Houlihan,
1985; Greene, 1991; Cooper y Ellram, 1993; Cooper et. al, 1997; Ross, 1998). Gracias
a esta nueva filosofia los miembros de la cadena de suministros se centran en
desarrollar soluciones, buscar nuevas oportunidades y acreditar una mejora continua
que cree el valor afiadido que el consumidor busca y mejorar asi los resultados
empresariales (Langley y Holcomb, 1992; Ross, 1998; Tyndall et. al, 1998). De esta
manera destaca la diferenciacion que busca la empresa a traves de una nueva gestion

empresarial.

Podemos estudiar pues, si aquellas empresas que utilizan como prioridad

competitiva la diferenciacion, a través de la gestion logistica, obtienen mejores
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resultados logisticos. Se plantea pues la siguiente hipdtesis del modelo, la sub-

hipotesis Hap).

Hsw): El grado en que la empresa desarrolla la diferenciacion, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

La Eficiencia en Costes

En la actualidad la gestion logistica empresarial ha superado el estar circunscrita a un
proceso de distribucion, almacenaje o transporte de materiales. Hoy, la gestion
logistica esta formulada como la unién de los conceptos y procesos que articulan todos
los factores internos de las empresas y todos los pasos entre empresas y sus mercados.
El enfoque logistico ha evolucionado a uno mas amplio que incluye la creacion de
valor para el consumidor y, al mismo tiempo, la reduccion del coste en las actividades
logisticas con la consiguiente ganancia econémica (Arroyo y Castillo, 2004). Bajo esta
nueva perspectiva la logistica apoya la coordinacion entre procesos de la cadena de

suministros disminuyendo los costes en los intercambios.

Si todas las actividades logisticas estan debidamente coordinadas y se eliminan
actividades innecesarias, debe redundar en una reduccion de costes, una mayor
productividad y, en general, en una excelencia en las operaciones logisticas. Bajo esta
perspectiva, la medicién del desempefio logistico debera tener en cuenta la perspectiva
del cliente y de la empresa y considerar, ademas de los resultados de la actividad, los

costes en que se incurre (Arroyo y Castillo, 2004). La eficiencia en costes no
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constituye una ventaja competitiva en si, lo que constituye la ventaja es como se utiliza

esta eficiencia y en qué se reinvierte la reduccién de los costes (Mufiuzuri et al., 2006).

La gestion logistica actGa en un horizonte temporal a largo plazo, reduciendo los
costes de transaccion y la posibilidad de comportamientos oportunistas.
Adicionalmente, permite el reparto de riesgos y recompensas a través de una estrecha
relacion en el canal, permite ademas una reduccion en los costes totales en la cadena
de aprovisionamiento y, una disminucion del tiempo del ciclo del producto, desde las
materias primas de origen, hasta el producto terminado que llega al consumidor
(Mentzer et al., 2001; Espitia y Lopez, 2005).

Para que la organizacion pueda mejorar su eficiencia en costes o considerar la
posibilidad de aplicar una estrategia competitiva como la de liderar el mercado via
costes, deberia conocer los factores en los que se pueden lograr las reducciones de
costes en la organizacion (Cavinato, 1991; Cooper y Ellram, 1993). Esto requiere que
se entienda la necesidad de una organizacion con vision sistémica a través de la cual se
puedan identificar todos los factores que ayuden a mejorar los resultados. En la
actualidad a través de la gestion logistica se puede llevar a cabo este cambio de vision
empresarial, la gestion logistica obliga a que esta nueva cultura sea la base para
mejorar los resultados empresariales a través de la mejora de los resultados logisticos.

La efectividad en costes es una medida de valor que se puede crear con
determinados recursos empresariales (New, 1997; Christopher, 1998; Beamon, 1999),
recursos que la gestion logistica puede hacer ver si el sistema es completo (Pfohl y
Peter, 2000). Estos recursos podrian convertirse en las competencias nucleares de la

organizacion y que le ofrecerian a la empresa la ventaja competitiva que esta
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buscando. Estas competencias nucleares podrian ser méas solidas y, por lo tanto, mas
dificiles de imitar si estan relacionadas con otros vinculos de la cadena de valor de la
organizacion. Estos vinculos proporcionaran una disminucion de costes gracias a las
relaciones inter-organizacionales que haran desaparecer los costes de transaccion de
las diferentes acciones que se realicen desde la empresa (Lambert y Cooper, 2000;
Shin et al., 2000).

La opcion de asumir la eficiencia en costes como una prioridad competitiva, tiene
como objetivo dltimo la ventaja competitiva basada en el liderazgo en costes. Ahora
bien, la prioridad no garantiza la consecucion de la ventaja. La adopcion de esta
prioridad competitiva, si deberia reducir los costes en comparacion con la situacion
anterior de la empresa. Es una dimension competitiva que se puede observar
facilmente y se puede comprender y no necesita, probablemente, de ninguna otra
explicacion (Greis y Kasarda, 1997; Stock et al., 1999).

Se trata ahora de estudiar como afecta a los resultados logisticos el hecho que una
empresa adopte la prioridad competitiva basada en la reducciéon de costes y en la
eficacia en costes. Para ello se plantea la sub-hipotesis Hs().

Hs(): El grado en que la empresa apuesta por la eficiencia en costes, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

A continuacion mostramos, como resumen de este apartado en la tabla 3.3, las

hipdtesis a contrastar y los autores a partir de los cuales se han justificado.
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Tabla 3.3. Hipotesis Hs. Sub-hipotesis

ESTRATEGIAS LOGISTICAS

PRIORIDAD COMPETITIVA

Diferenciacion

Eficiencia en costes

Integracion
Hzw: El grado en el que las
actividades logisticas estan
integradas, tanto interna como

externamente, esta relacionado con el
nivel de desempefio logistico que
obtiene la empresa.

Hsw): El grado en que
la empresa desarrolla
la diferenciacion,
como prioridad
competitiva, esta
relacionado con el
nivel de desempefio
logistico que obtiene
la empresa.

Hs(): El grado en que
la empresa apuesta
por la eficiencia en

costes, como
prioridad
competitiva, esta

relacionado con el
nivel de desempefio
logistico que obtiene
la empresa.

Autores Autores
Bowersox y Daugherty (1987); Houlihan (1985); | Cavinato (1991);
McGinnis y Kohn (1990); Senge Greene (1991); | Cooper y Ellram
(1993); Cooper y Ellram (1993); Langley y Holcomb | (1993); Greisy
Larson (1994); Christopher (1994); (1992); Cooper vy | Kasarda (1997); New

Carter y Ferrin (1995); Thomas y
Griffin (1996); Towill (1997); Cooper
et al., (1997); Beamon (1999); Stock
et al., (1999); Claycomb et al.,
(1999); Lambert y Cooper (2000);
Shin et al., (2000); Ellinger (2000);
Frohlich y Westbrook (2001);
Narasimhan y Das (2001); O"Leary-
Kelly y Flores (2002); Stank et
al.,(2003); Chen y Paulraj (2004);
Giménez y Ventura (2003, 2005);
Espitia y Lopez (2005); Bagchi y
Skjoett-larsen (2005); Lejeune y
Yakova (2005)

Ellram (1993); Senge
(1993); Cooper et al.,
(1997); Ross (1998);
Tyndall et. al, (1998);
Stock et al., (1999);
Pfohl, y Peter (2000);
Hoyt y Hug (2000);

Stock (2000);
Handfield y Bechtel
(2002); Arroyo vy

Castillo (2004)

(1997); Christopher
(1998); Stock et al.,
(1999); Beamon
(1999); Pfohl, y Peter
(2000); Lambert y
Cooper (2000); Shin
et al., (2000);
Mentzer et al.,
(2001); Arroyo y
Castillo (2004);
Espitia y Lopez
(2005)

Fuente: Elaboracion propia

3.3. Medicion de las actividades logisticas

Hoy es ya indiscutible la importancia de medir el desempefio de la gestion logistica. El

reto es determinar qué medir y como hacerlo (Galli, 2003). Estas ventajas

competitivas, que puede ofrecer la gestion logistica, generan en la empresa mejores
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resultados logisticos. Un sistema eficaz de gestion logistica asegura que los procesos
cumplan con los requisitos logisticos de la organizacién y es importante para la calidad
del producto, para la calidad del servicio ofrecido y para la consecucién de los

resultados logisticos esperados (Mufiuzuri et. al., 2006).

El sistema de medicion podria llegar a ser una de las herramientas que permitiera
una eficiente cadena de suministros. Dicho sistema no sélo permitiria medir la
eficiencia y avances de las operaciones, sino que también permitiria una de las

actividades principales de cualquier gerente: la toma de decisiones correctas.

Determinar qué sistema de medicion y control es el que permite el mejor
desarrollo de las operaciones logisticas es una de las mas dificiles, esenciales y
determinantes tareas a las que un ejecutivo se puede enfrentar. Se puede llevar al
equipo al fracaso sin darse cuenta, por el efecto que pueden llegar a provocar aquellas

medidas que se establezcan como indicadores de desempefio (Galli, 2003).

La performance, desempefio o resultados de las actividades logisticas debe
considerarse como una parte del desempefio organizativo global (Chow et al., 1995).
Se percibe la necesidad de una cuantificacion de las actividades logisticas siempre en
un modelo de gestion integrada en el que los objetivos de la logistica sean mesurables.
La funcion logistica debe gestionar y planificar la mejora continua de todo el sistema
basandose en factores como los resultados o desempefio empresarial asi como también,
en las revisiones por parte de la direccion y en otros factores tales como la
retroalimentacion de los clientes. La funcion logistica debe, por tanto, revisar e
identificar oportunidades potenciales y debe tener la fuerza suficiente para mejorar el

sistema y llevar a cabo un intenso proceso de mejora continua (Mifiuzuri et al., 2006).
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Los indicadores de los resultados logisticos de las organizaciones recogen la
informacidn de los diferentes controles a sus procesos logisticos. Aunque el contenido
del ambito que se pretende medir queda claro, no lo esta tanto la manera de realizar la
medicion. Diferentes trabajos miden los procesos logisticos con indicadores
practicamente idénticos, tales como, el servicio al cliente, el servicio de proveedores,
la gestion de inventarios, el transporte y la distribucion, el almacenamiento y la
logistica inversa (Arroyo y Castillo, 2004; Mufiuzuri et al., 2006). En trabajos como el
de Mondragon (2003) se define otro factor clave para medir los resultados logisticos:
el proceso productivo, un area integrada recientemente en el proceso logistico

empresarial.

Otros autores (Ragatz et al., 1997; Narasimhan y Kim, 2002; Galli, 2003; Tan et
al., 2002, 2003; Wisner, 2003) miden los procesos internos a través de diferentes
indicadores como la rotacion de inventario, la programacion de la produccién semanal,
la calidad de la produccion, la calidad de las relaciones con el proveedor o pérdidas de

ventas por la falta del producto.

Otros autores (Narasimhan y Jayaram, 1998; Arroyo y Castillo, 2004) abogan por
el control de la formacion del individuo e implantar un control para dicha formacion.
La formacion de los individuos desde la organizacion garantiza los resultados que se
pretenden alcanzar y garantiza ademas la ventaja competitiva que dicho conocimiento

permite lograr frente a los competidores.

Trabajos como el de Frohlich y Westbrook (2001); Giménez y Ventura (2005,
2003) o Mifiuzuri et al., (2006) proponen diferentes indicadores para medir el

resultado de las actividades logisticas en funcion de los procesos logisticos internos de
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la organizacidn. Estos indicadores; p.e: el servicio al cliente, medido por Mifiuzuri a
través de la medicion del nimero de pedidos completos o de la calidad de las entregas,
otros indicadores como el servicio ofrecido por los proveedores, gestion de los
inventarios, transporte y distribucion y el almacenaje, asi como la medicion y estudio
de la logistica inversa medida a través de elementos como el porcentaje de productos
devueltos, el porcentaje de embalajes reciclados, etc., pueden servir de orientacion para
el seguimiento de los procesos logisticos. La implantacion de un sistema de gestion
logistica aportaria a la empresa una mejora en muchos de sus procesos, entre ellos,
mejoraria la satisfaccion del cliente, la competitividad y la fidelizacion del cliente.
Otros muchos autores apoyan la idea de medir la satisfaccion del cliente, la flexibilidad
productiva y de adaptacion a los cambios, etc. es la forma que tiene la empresa de
fidelizar al consumidor final (Narasimhan y Das, 2001; Rodrigues et al., 2004;

Schramm-Klein y Morschett, 2006).

Galli (2003) sefiala que son muchos los indicadores que se pueden utilizar para
medir las actividades logisticas y que, en gran parte depende exclusivamente de la
propia organizacion y de lo que ésta considere relevante para el estudio y medicion de
sus procesos logisticos. En la tabla 3.4 se exponen los principios que mayor impacto
han tenido sobre la base de la propia experiencia de los trabajos del autor Galli (2003).
Hay que tener en cuenta que se pueden encontrar muchas vertientes diferentes para
medir el desempefio de una organizacion, se puede medir el servicio, se pueden medir
diferentes variables que la organizacidn considere criticas o también se puede medir el

desempefio particular.
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Tabla 3.4. Principios para la medicién del desempefio

PRINCIPIO BASICOS PARA LA MEDICION DEL DESEMPERNO
EMPRESARIAL

1.- Los indicadores deben reflejar la percepcion del cliente en cuanto al servicio.
2.- La medicion debe ser clara y correctamente difundida para evitar errores en la
Interpretacion.

3.- Se debe tener cuidado con los promedios y/o mediciones a totales.

4.- Se debe tener cuidado con efectos colaterales que pudieran traer los indicadores.
5.- La medicion debe de ser consistente y revisada a detalle para evitar diferencias.
6.- Los beneficios de la medicion deben de ser mayores a los costos relacionados de
recabar y analizar los datos.

7.- Hay que tener muy clara la estrategia operativa y de negocios y saber qué se
busca en cuanto a informacion.

8.- El sistema de medicion debe de evolucionar al mismo ritmo que las
operaciones.

9.- Los sistemas de medicion tienden a convertirse en una de las principales

herramientas de gestion del personal.

Fuente: Adaptacion de Galli (2003)

Estos principio basicos se deben tener en cuenta porque lo que se mide es

generalmente lo que se obtiene, por ello al establecer indicadores hay que tener

cuidado y observar las consecuencias naturales que ello pudiera acarrear. No hay que

olvidar que establecer indicadores requiere una estrategia determinada para la

implementacién de los mismos, considerando que habran individuos que perciban el

indicador, mas que una herramienta para su propia mejora, desconfianza hacia su

trabajo; en otros casos puede llegar a coartarse la flexibilidad y creatividad del

personal y que lleve a que el individuo realice y atienda solamente lo que esté
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estipulado en los indicadores y/o lo que signifique un beneficio directo al ndmero

reportado.

La medicién de un area empresarial es algo, cuanto menos, delicado y se puede
interpretar de forma equivocada, por ello los indicadores pueden funcionar en areas
operativas 0 para procesos puramente operativos, pero pueden no funcionar para

procesos de aplicacion de la gestion logistica desde el &mbito de gestion.

Por lo tanto, hablar de indicadores es hablar de la cultura misma de una
organizacion o un area concreta. En este sentido, se debe considerar el desarrollo
paralelo de la cultura de trabajo, buscando los beneficios mutuos de una cultura
enfocada a la medicidn y desarrollo de los indicadores, donde el personal los use
como un complemento de sus actividades y no como una limitacién de las mismas, asi
como la mejor forma de extender las expectativas y objetivos principales de su trabajo

(Galli, 2003 132).

Hay que tener presente que una gestion logistica excelente requiere de un esfuerzo
extraordinario de trabajo en equipo y una gran cultura empresarial sistémica donde los
principios béasicos de dicha cultura sean una vision holistica que garantice la

interrelacion entre todos los miembros del equipo de forma ecuanime e integradora.

Después de la bibliografia estudiada en este sentido, mostraremos, en la tabla 3.5,
algunos trabajos con posibles indicadores de medicion de las actividades logisticas que
los autores han utilizado en sus estudios y que ellos recomiendan como posibles

factores de medicion.
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Tabla 3.5. Indicadores del desempefio interno

AUTORES

INDICADORES del desempefio interno

Cavinato (1991); Cooper y Ellram
(1993); Ragatz et al., (1997);
Narasimhan y Kim (2002); Galli
(2003); Tan et al., (2002, 2003);
Wisner (2003); Mondragon (2003);

Rotacion de inventario, reduccion de exceso de
inventario, precision del registro de inventario,
cumplimiento del programa de produccion
semanal, calidad de la produccion, performance
proveedor-calidad disefio, performance
proveedor-programa distribucion (factor
servicio), servicio al consumidor y perdidas de
ventas por falta de producto.

Narasimhan y Jayaram (1998);
Pfohl y Peter (2000); Narasimhan y
Das (2001); Handfield y Bechtel
(2002); Arroyo y Castillo (2004);
Schramm-Klein 'y Morschett
(2006)

Servicio de distribucion, flexibilidad (ajustar la
produccion y distribucion al cliente), costos de
almacén (manejo de materiales, transporte,
mantenimiento de inventario), gestion de
inventario y formacion de recursos y capital
(desempefio global de la logistica, su
productividad y rentabilidad con respecto a sus
competidores).

Shin et al., (2000); Frohlich y
Westbrook (2001); Narasimhan y
Das (2001); Handfield y Bechtel
(2002); Giménez y Ventura (2003);
Stank et al., (2004); Rodrigues et

al.,, (2004); Mifduzuri, et al.,
(2006); Schramm-Klein y
Morschett (2006);

Servicio al cliente, servicio de proveedores,
gestion de inventarios, transporte y distribucion,
almacenamiento y logistica inversa.

Fuente: Elaboracidn propia

Los indicadores mostrados en la tabla 3.5, podrian llegar a describir con mucho

detalle la consecucion de los objetivos logisticos. Estos indicadores representan todas

las actividades internas de la empresa puramente logisticas, por tanto se estaria

midiendo el desempefio interno de la logistica empresarial. EI primer grupo de

indicadores hace referencia al producto en si, a la calidad del mismo y a una

programacion, a nivel mas operativo, de toda la produccion y todo lo que ésta conlleva.

En el segundo grupo se hallan indicadores que se centran mas en la gestion, en la

formacion y en el individuo y, aparece el término flexibilidad, término que se explica a

través de la adaptabilidad a las necesidades del consumidor. El tercer grupo de
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indicadores hace referencia, alguna de ellas, a medidas mas generales y otras medidas
destinadas a la medicion de areas especificas de la organizacion. Aparece también el
concepto de logistica inversa, concepto que en este trabajo no se ha tenido en cuenta
por la amplitud del tema pero, hoy las empresas trabajan en ello de forma concluyente
ya que forma parte del servicio al cliente y su mala gestién afectaria a toda la

organizacion, y sobre todo a todas las areas de la gestion logistica.

Por lo tanto, teniendo en cuenta estos trabajos y, a efectos operativos en el nuestro,
se han considerado dos categorias de medidas de desempefio, las medidas internas y

las externas.

Las medidas internas se relacionan con la eficiencia y la efectividad de los
procesos de fabricacion y la logistica dentro de la empresa. Esta categoria de
desempefio refleja competencias en areas especificas de la logistica, incluyendo costes,
rapidez y fiabilidad de entrega, calidad, flexibilidad, servicio al cliente y distribucion.
Se puede considerar, por tanto, que las medidas de desempefio interno estan bajo el
control de la empresa y pueden dar una indicacion precisa de la calidad y los efectos de

la gestion de la logistica (Arroyo y Castillo, 2004).

La gestion logistica ofrece a la empresa una mejora continua en todos sus
procesos, lo que puede llegar a materializarse en una mejora de la satisfaccion del
consumidor que abarca indicadores, antes nombrados, como la flexibilidad de la
empresa en adaptarse a sus cambios, la fiabilidad de la entrega de los productos, la
calidad del producto y del servicio y una mejora de los costes que abaratara el precio
final de la venta (Rodrigues et al., 2004; Schramm-Klein y Morschett, 2006). Esto

permite a la organizacion ser capaz de alcanzar una diferenciacion del producto y del
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servicio gracias a la estrategia logistica permitiendo alcanzar una ventaja competitiva

dificil de imitar.

En este trabajo de investigacion hemos dividido nuestros indicadores de
desempefio interno en cuatro tipos de resultados, en primer lugar se miden los
resultados logisticos de la flexibilidad empresarial, definiendo flexibilidad como la
capacidad del sistema logistico empresarial para comunicarse con los clientes y ajustar
los esquemas de produccién, manufactura y distribucion segun las necesidades
particulares de los clientes (Arroyo y Castillo, 2004). En segundo lugar, los resultados
logisticos de la eficiencia en costes de la empresa, que puede permitir una reduccion
del precio final del producto. La gestion logistica permitiria la reduccion de los costes
de los diferentes procesos empresariales ahorrando el coste de transacciones a través
de la gestion con los proveedores y clientes y a través de las nuevas tecnologias que
permiten un ahorro de tiempo en la realizacion de cada uno de los procesos logisticos
(Cavinato, 1991; Cooper y Ellram, 1993). Como tercer resultado hemos utilizado los
resultados logisticos de la calidad tanto del producto como del servicio. Es dificil
intentar mantener una diferenciacion en las organizaciones, por lo tanto la
diferenciacion deberia ser a partir de las competencias reales que la empresa dispone y
debe saber explotar. Cada recurso es diferente y es dificil de conseguir, son recursos
con capacidades intangibles que le daran a la empresa la ventaja frente a sus
competidores que sera sostenible en el tiempo. Por lo tanto hay que saber cuales son
dichas competencias, de qué recursos dispone la empresa y qué sabe hacer mejor para
poder explotarlo (Pfohl y Peter, 2000; Stank et al., 2004). Por ultimo, resultados

logisticos que miden la fiabilidad del servicio organizacional. Observamos de nuevo
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un indicador dificil de imitar por los competidores y que requiere del estudio de los
medios de los que dispone la empresa para poder hacer la fiabilidad efectiva. Los
recursos que la empresa debe utilizar para que un cliente pueda llegar a establecer
confianza son importantes, un buen servicio involucra fiabilidad en la entrega y
flexibilidad para adaptarse a sus necesidades. Para la empresa dar un servicio
diferenciado permite establecer y fortalecer las relaciones con el cliente. La fiabilidad
dependera del trato y del servicio ofrecido (Handfield y Bechtel, 2002; Arroyo y
Castillo, 2004). Autores como Li et al., (2005), entiende la fiabilidad como la
capacidad que tiene una organizacion de proveer a tiempo el tipo y la cantidad de
producto requerido por los clientes en cada momento, midiendo la fiabilidad a través
de diferentes indicadores que evallan si se entregan o no los productos que se
necesitan y, si se entregan a tiempo y qué grado de entrega fiable consideran que sus

clientes perciben.
Resultados logisticos-Resultados empresariales

Por otro lado, las medidas externas son las medidas fuera de las fronteras de la funcion
logistica, o en todo caso, valoraciones de las que la funcion logistica sélo seria
responsable indirecta y parcial. Estas medidas incluirian los indicadores
convencionales de desempefio empresarial externo como la cuota de mercado, el
retorno de inversion o el crecimiento de las ventas, y también medidas no financieras,
entre las que resulta particularmente relevante la satisfaccion del consumidor

(O’Leary-Kelly y Flores, 2002; Rosenzweig et al., 2003; Droge et al., 2004).

Hasta ahora habiamos analizado como y con qué indicadores se miden los

procesos logisticos. Hemos entendido que los resultados de las areas logisticas son
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importantes para poder mejorar los diferentes procesos internos y externos de la
organizacion. A partir de aqui queremos estudiar y entender también que si los
resultados logisticos son una parte que proviene de diferentes areas funcionales y que
afectan directamente a las actividades empresariales, podrian también tener alguna
influencia sobre los resultados empresariales y el desempefio empresarial. Describimos
como se pueden medir los resultados o desempefio empresarial y la relacion entre los
resultados logisticos y los resultados empresariales, resaltando diferentes autores que

respaldan esta teoria.

Hasta ahora hemos visto que parece existir una relacion positiva entre los
resultados de todo proceso logistico de la empresa y la vision de una gestion logistica
integrada de toda la empresa. Diferentes autores (Narasimhan y Jayaram, 1998; Basnet
et al., 2003; Giménez y Ventura, 2003) consideran las ventajas claras de la utilizacion
de una gestion logistica en la gestion global empresarial en términos de calidad del
producto, del nivel de servicio, de la flexibilidad, del cumplimiento de los objetivos, de
los costes de transporte, de las roturas de inventario o del tiempo de
aprovisionamiento.

Parece asi existir una relacion clara entre los resultados logisticos y los resultados
empresariales (Frohlich y Westbrook, 2001), medidos de forma diferente porque se
miden actividades diferentes. Mientras que los resultados logisticos se miden a través
de actividades puramente logisticas como la calidad del producto, nivel de servicio,
flexibilidad productiva o la adaptacion a los nuevos requerimientos del consumidor
(Narasimhan y Jayaram, 1998; Basnet et al., 2003; Giménez y Ventura, 2003), los

resultados empresariales se miden a traves de factores como la cuota de mercado, el
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retorno de las inversiones, crecimiento de las ventas, posicion competitiva general y

satisfaccion del consumidor (Tan et al., 1998).

Autores como Rosenzweig et al., (2003) y Droge et al., (2004), nos muestran en
sus trabajos como la integracidn interna y externa esta extremadamente relacionada
con los resultados empresariales. Analizan, en sus trabajos, cuestiones como las
relaciones con sus proveedores y clientes, las relaciones dentro de la propia empresa
entre trabajadores, otros como las herramientas de ingenieria que utilizan y como lo
hacen o qué relacion existe dentro de la empresa con las areas del disefio del producto,
la estandarizacion de procesos, etc. Con ellos consiguen saber qué grado de integracion
obtiene la empresa que despues relacionan con las cuestiones sobre los resultados
empresariales con cuestiones como las cuotas de mercado, la satisfaccion del

consumidor, el crecimiento de las ventas, margen de beneficios, etc.

Al igual que con las medidas de desempefio interno mostramos, en la tabla 3.6,
autores que miden las actividades logisticas externas a la organizacion e indicadores

que miden el desempefio externo de la empresa.

Tabla 3.6. Indicadores del desempefio externo

AUTORES INDICADORES del desempefio externo

Cuota de mercado. Crecimiento de la cuota de
mercado. ROA. Retorno de la inversion. Retorno de
las ventas. Margen operativo. Posicién competitiva.
Flexibilidad. Habilidad de adaptacion. Exito de las
innovaciones. Beneficio comercial. Promedio de
precio de venta. Margen de beneficio. Contribucion al
margen de la empresa.

Proporcion de clientes frecuentes. Satisfaccion de los
clientes

O’Leary-Kelly y Flores
(2002); Rosenzweig et al.,
(2003); Chen y Paulraj
(2004); Droge et al., (2004);
Schramm-Klein y Morschett
(2006); Li et al., (2006)

Fuente: Elaboracion propia
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Diversos autores (Schramm-Klein y Morschett, 2006; Li et al., 2006)
recientemente han mostrado en sus estudios indicadores para medir actividades
externas en las que la logistica seria responsable en parte. Estos indicadores como el
margen de beneficio obtenido, la contribucion de la logistica a dicho margen, la
flexibilidad de todas las areas empresariales para adaptarse a cualquier cambio o la
cuota de mercado, son indicadores propios de areas externas a la logistica, pero que
entendemos que la integracion de una estrategia logistica en la estrategia empresarial
podria cambiar el signo de estos y otros indicadores (Rosenzweig et al., 2003; Chen 'y
Paulraj, 2004; Droge et al., 2004). Estos trabajos miden el resultado utilizando también

datos secundarios o datos subjetivos de percepciones de directivos.

Otros trabajos como los de Dong et al., (2001); Wisner (2003); Chen et al., (2004)
y Arend y Wisner (2005), apoyan la utilizacion de las actividades anteriormente
mencionadas para medir los resultados empresariales. Estos trabajos, a excepcién de
Arend y Wisner (2005) que miden estos factores pero no tienen clara la significacion
positiva entre la integracion logistica y unos mejores resultados tanto logisticos como
empresariales, mencionan una relacion de la gestion logistica significativa y positiva
con los resultados empresariales. En ellos se estudia la integracion de la gestion
logistica en la gestion empresarial global y, los resultados de aquellas empresas que
interiorizan el proceso logistico en sus decisiones estratégicas mejoran los resultados

logisticos y también mejoran los resultados empresariales.

Diferentes trabajos relacionan la gestion logistica con resultados. El cuestionario
elaborado para este estudio empirico se ha basado en muchos de estos trabajos para

elaborar un bloque completo de items relacionados con los resultados referentes a las
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actividades logisticas de la empresa. Asi pues, trabajos como el de los autores
Armistead y Mapes (1993), Chen y Paulraj (2004) y Rosenweitz et al., (2003), han
servido como base para el presente estudio empirico analizando y adaptando al entorno
ceramico los items que relacionaban la integracién empresarial con los resultados
logisticos. En ese trabajo los autores llevaron a cabo un estudio empirico con analisis
de correlaciones sobre 38 empresas. También otros trabajos como los de Tan et al.,
(1998) y, Chen y Paulraj (2004) relacionan la gestion logistica con un conjunto de
medidas de performance tales como cuota de mercado, ROI, crecimiento de las ventas,
nivel de servicio a clientes, calidad del producto y posicion competitiva general,
resultados, algunos de ellos considerados tipicamente empresariales y otros como
resultados de las actividades logisticas, como por ejemplo el nivel de servicio y la
calidad del producto. Otros estudios realizados a 69 empresas manufactureras
neozelandesas y medidos con andlisis de correlaciones por los autores Basnet, et al.,
(2003) relacionaron de forma positiva los resultados logisticos con la calidad del
producto, el nivel de servicio y la posicion competitiva de varias practicas atribuibles a
la gestion logistica. Narasimhan y Jayaram (1998) y Rosenweitz et al., (2003)
observan una relacion positiva entre una cadena de aprovisionamiento integrada y los
objetivos productivos en términos de coste, flexibilidad, cumplimiento y calidad,
estudios empiricos llevados a cabo con la utilizacion de Ecuaciones Estructurales sobre
215 empresas manufactureras estadounidenses. Dong, et al., (2001) tienen estudios
realizados con Ecuaciones Estructurales con una muestra de 159 empresas de
maquinaria industrial, equipamiento eléctrico y equipos de transporte a través del cual
se estudio el impacto de los sistemas de produccion flexible en la gestion logistica 'y en

el performance empresarial. Giménez y Ventura (2003) realizaron estudios con
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empresas espafiolas, tiendas de comestibles sobre una muestra de 64 empresas con mas
de 30 millones de euros de facturacion en 1999, a través de Ecuaciones Estructurales
se lleg6 a una conclusion totalmente significativa y positiva de como afectaban a los
resultados la gestion logistica y las posibles estrategias corporativas. Estos autores
utilizaron items en términos de coste de servicio, coste del transporte, coste del proceso
de pedido, roturas en inventarios y tiempo de aprovisionamiento, actividades recogidas

en la literatura como integrantes de la funcion logistica de la empresa.

A continuacion se muestra en la tabla 3.7, y para concretar todo lo visto en este
apartado de resultados, los trabajos estudiados para este trabajo de investigacion que
muestran estudios empiricos a través de los cuales se puede relacionar, de forma
positiva y significativa, la utilizacion de una determinada estrategia logistica y los

resultados tanto logisticos como empresariales.

Tabla 3.7. Trabajos estudios empiricos con resultados logisticos y empresariales

Resultados logisticos Resultados empresariales
Baker (1990); Tan et al.,
Armistead vy Mapes | (1998) Narasimhan vy
(1993); Basnet, et al., | Jayaram, (1998), Dong,
(2003); Giménez y | et al., (2001); Giménez y
Ventura (2003) Ventura (2003); Chen y
Paulraj (2004)

Trabajos

Fuente: Elaboracion propia

3.4. Variables moderadoras

Para completar nuestros modelos, hemos considerado necesaria la inclusion de dos
variables moderadoras. Las variables moderadoras son aquellas que podemos esperar
que tengan un cierto grado de capacidad explicativa de la variable dependiente. Una

variable moderadora es una variable que podria modular, modificar e influenciar la
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relacion entre otras dos variables. Su inclusion en los modelos nos garantiza el
aislamiento del efecto de las variables independientes sobre las que hemos establecido
las hipdtesis. Estas variables moderadoras son el apoyo de la direccion a la gestion
logistica y la aplicacion e implicacion de las nuevas tecnologias de la informacion en
la empresa. Son variables que resultan adecuadas para poder reforzar la idea de la

integracidn, asi como una aplicacion con éxito de la gestion logistica en la empresa.

Se pueden consultar trabajos que relacionan la aplicacion de nuevas tecnologias de
la informacion en la empresa con un alto grado de éxito en la gestion logistica (Stank,
et al., 2002; Servera, et al., 2008). Estamos ante una era en que la vision global es un
hecho que ya no se cuestiona y con esta nueva perspectiva es imprescindible el flujo de
informacion a tiempo real, asi, resulta decisivo en la gestion global de la empresa y
sobre todo en el canal logistico interno de la misma. Se puede decir que aquellas
empresas mas innovadoras y mas comprometidas con la gestion logistica, serian
aquellas que tuviesen un sistema informatico logistico integrado que coordinase todas
aquellas areas funcionales que se relacionan con la gestion logistica. En estas empresas
la gestion logistica descansa sobre las tecnologias de la informacion. A través de la
automatizacion de flujos de informacion (Garcia y Ramirez, 2004) se consigue el uso
de una base de datos compartida que incorporara a este proceso de integracion las
mejores practicas para facilitar la rapida toma de decisiones, las reducciones de costes
y un mayor control directivo, logrando con ello el uso eficiente y eficaz de los recursos
empresariales. El uso de nuevas tecnologias de informacion suma objetividad a las
decisiones, lo que también lleva a que sea mas sencillo llegar a un acuerdo entre

grupos de trabajo. La integracion en una empresa depende, en un grado muy elevado,
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de la aplicacion de las nuevas tecnologias que hacen posible que este fendmeno se
pueda dar en una organizacion, ya que la integracion lleva consigo el compartir mucha
informacidn y a tiempo real (Narasimhan y Das, 2001). Esta variable esta medida por
diferentes indicadores que miden el grado en que la tecnologia utilizada por la empresa
conoce las necesidades de la misma, el grado en que coopera para ayudar a hacer bien
el trabajo y la habilidad para ofrecer mejoras continuas en las decisiones logisticas y
tecnologicas (Stank, et al., 2002; Gil et al., 2007; Servera, et al., 2008). Entendemos
que la gestion logistica esta basada en la utilizacion de las nuevas tecnologias y que
éstas conseguiran la consecucion de muchos de los objetivos logisticos marcados, es
importante la tecnologia para la integracion empresarial y esto esta medido por Bagchi
y Skjoett-Larsen (2005) en sus trabajos con indicadores que miden como es de flexible
la empresa gracias a las nuevas tecnologias y la fiabilidad de sus entregas por ofrecer
su informacion a tiempo real y gestionar las decisiones operativas a traves de las
nuevas tecnologias. Una de las tecnologias de informacion de reciente emergencia y de
una particular importancia para su estudio desde la perspectiva de la direccion de
empresas, debido tanto a su alta utilizacion en el contexto mundial como por estar
orientada al apoyo de la totalidad de los procesos administrativos relacionados con las
operaciones empresariales, son los sistemas de Planificacion de Recursos de la
Empresa (ERP). Diversos autores (Drogea et al., 2004; Garcia y Ramirez, 2004;
Bagchi y Skjoett-Larsen, 2005) indican que los sistemas ERP permiten a la
organizacion una vision integral de sus principales procesos y contribuyen a romper
los silos de informacion en su interior, mejorando adicionalmente las practicas de
gestién empresarial. En forma anexa, la literatura recoge la gran inversion econémica y

el esfuerzo empresarial necesario para integrar un sistema ERP a una organizacion, por
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ello muchos de estos esfuerzos a veces no llegan a buen puerto. Si bien, el término
ERP como acronimo de Enterprise Resources Planning fue desarrollado a comienzo
de 1990 por el Gartner Group’s Computer-Integrated Manufacturing Service de
Stanford aludiendo a la idea de su traduccion literal de planificacion de recursos
empresariales, éstos también son conocidos como sistemas empresariales, sistemas
integrales de empresa o sistemas integrados de gestion. Podemos definir ERP (Garcia
y Ramirez, 2004) como una extensa solucion comercial de software empaquetado,
compuesto de varios modulos configurables que integran firmemente y en un solo
sistema las actividades empresariales nucleares - finanzas, recursos humanos,
produccion, cadena de suministro, gestion de clientes - a través de la automatizacion de
flujos de informacion y el uso de una base de datos compartida, incorporando en este
proceso de integracion las mejores préacticas para facilitar la rapida toma de decisiones,
las reducciones de costos y el mayor control directivo, y logrando con ello el uso

eficiente y eficaz de los recursos empresariales.

Por otro lado, la variable apoyo de la direccion es determinante para la
implantacion con éxito de una nueva filosofia empresarial, filosofia sobre la que se
basa y sobre la que estd inspirada la nueva gestion logistica. Se ha comentado en
repetidas ocasiones, que hay que instruir a los miembros de la cadena de suministros
para centrarse en desarrollar soluciones que creen el valor afiadido que el consumidor
busca y, por lo tanto, haga del consumidor un consumidor fiel y rentable y asi poder
mejorar los resultados logisticos y empresariales (Langley y Holcomb, 1992; Ross,
1998; Tyndall et al., 1998). Algun autor como Baker (1990) interpretd que los

esfuerzos mutuos de los diferentes responsables para la implantacién de una gestion
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logistica excelente, respondian al logro de los objetivos comunes e individuales con
éxito. El apoyo de la alta direccion a los nuevos cambios empresariales, nuevos
recursos y nuevas visiones del entorno son imprescindibles en cualquier proceso
empresarial. Diferentes trabajos consultados (Narasimhan y Das, 2001; Daugherty, et
al., 1996; Chen y Paulraj, 2004) aseguran que el apoyo de la alta direccion en el
comienzo de la gestion logistica es uno de los factores mas relevantes para el éxito de
la gestion logistica excelente. Asi pues podemos contrastar que la variable apoyo de la
direccion nos puede ayudar a entender las visiones empresariales que seran la base
para la implementacion de la gestion logistica con éxito. Para ello esta variable es
medida a través de indicadores subjetivos que son dificiles de medir debido a su
naturaleza intangible, podemos indicar algunos como la percepcion de los directivos
hacia una nueva forma de organizacion con la aparicion de la gestion logistica, otros
como la vision de los directivos hacia la innovacion, midiendo el grado de implicacién
de la alta direccidn en la gestion logistica y, qué importancia le otorgan a esta nueva
forma de gestion (Narasimhan y Das, 2001; Daugherty, et al., 1996; Chen y Paulraj,
2004). Otros indicadores reflejarian el status del director de logistica dentro de la
empresa, esto indicaria el grado de importancia del mismo en la organizacién
(Daugherty, et al., 1996). Es importante, por otra parte, la orientacion de la empresa
con respecto a los puestos de direccion de funciones, hacia los procesos de gestion, por
lo tanto se deberia poder medir en qué grado la empresa realiza estos cambios y cuél es
su orientacidn en sus procesos, son otros indicadores que ayudarian a medir el grado de

apoyo a la gestion logistica por parte de la alta direccion (Rodrigues, et al., 2004).
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3.5. Conclusiones y reflexiones del capitulo

Nuestro objetivo mas genérico que hemos asumido en este trabajo de investigacion ha
sido tratar de contribuir a cubrir un vacio que, nosotros hemos entendido, existe en la
literatura estratégica entorno a un campo como el de la gestidn logistica. Parece que
ahora hay una conciencia de las implicaciones estratégicas de las actividades logisticas
en el marco estratégico empresarial y se reconoce una importancia creciente y
fundamental de la estrategia logistica. En este capitulo hemos intentado plasmar esta
importancia con diferentes razones y argumentos de diversos autores sobre la
implicacion de la gestion logistica en la gestion empresarial y cémo influye en la

forma de competitir de las empresas en sus mercados.

Queremos establecer una serie de conclusiones sobre cuales son los factores clave,
las opciones y el control de los resultados de las actividades logisticas de las empresas.
Para ello creamos un modelo integral (véase figura 3.1) de las actividades logisticas
que debe de incluir tanto las bases de la decision estratégica, la tipologia de estrategias
logisticas y las prioridades con las que la empresa competira en su mercado. También
con este modelo intentamos definir diferentes indicadores de los resultados logisticos.
Mostrando, ademas, las variables moderadoras que hemos considerado oportunas para
el estudio: Apoyo de la direccidén y la utilizacion de nuevas Tecnologias de la

informacion.

En este caso, el trabajo esta centrado en un contexto especifico como es el de los
distritos industriales, donde por su propia naturaleza la gestién logistica de las
empresas va unida a la propia viabilidad y evolucién del sistema en su conjunto. Se

identifica, asi, la gestion logistica como un factor importante para las empresas
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ceramicas, constituyendo una verdadera ventaja competitiva para las mismas. No s6lo
por su repercusion en aspectos como la satisfaccion de los clientes, sino también por la
disminucion de costes asociados a los flujos de materiales y de informacion en las

empresas.

Este trabajo quiere contribuir al estudio de la importancia que se ha detectado
tiene la gestion logistica en el sector ceramico analizando cada uno de los elementos y
factores que influyen en las decisiones logisticas de las empresas del sector. La gestion
logistica es un campo relativamente nuevo dentro del ambito de la direccién de
empresas Y, el estudio de las relaciones existentes en la empresa debido a la gestion
logistica es un campo intenso, amplio, complejo y con muchas oportunidades y
realidades distintas. Las diferentes hipdtesis que se han planteado en este trabajo,
muestran las relaciones que se pueden dar en este campo, (véase tabla 3.8). Las
conclusiones que se puedan observar a partir de estas relaciones solo pretenderan
mostrar las diferentes realidades expuestas por las propias empresas del sector.
Intentaremos distinguir entre aquellas con una gestion logistica que se adapte a las
definiciones del concepto y, por lo tanto, con mejores oportunidades de sobrevivir en
su entorno y aquellas empresas cuyo objetivo es ser empresas seguidoras. Estas
relaciones se apoyaran con los resultados obtenidos por las empresas. Asi pues,
pretendemos entender por qué una empresa que Se comporta de una determinada
manera en lo referente a las decisiones logisticas puede llegar a obtener mejores
resultados que otra que tiene realidades diferentes dentro del &mbito logistico. Al final

se pretende establecer una serie de relaciones que planteen cuestiones relevantes para
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la gestion logistica y, que a partir de aqui se hagan mas patentes las divergentes

opiniones y realidades que se encuentran diariamente en las organizaciones.

Tabla 3.8. Hipotesis a contrastar

VARIABLES
INDEPENDIENTES

VARIABLES
DEPENDIENTES

HIPOTESIS

Benchmarking

-Integracion interna
-Integracion externa

-Diferenciacion
-Eficiencia en costes

Hi: El benchmarking como
base de la estrategia logistica,
esta relacionado con la
decision de su estrategia
logistica y la elecciéon de su
prioridad competitiva.

Ajuste

-Integracion interna
-Integracion externa

-Diferenciacion
-Eficiencia en costes

H,: El ajuste como base de la
estrategia  logistica,  esta
relacionado con la decision de
su estrategia logistica y la
eleccion de su prioridad
competitiva.

Estrategias logisticas:
-Integracién interna.
-Integracion externa.
Prioridades
competitivas:
-Diferenciacion.
-Eficiencia en costes.

Resultados logisticos:

-Rdos en calidad
-Rdos en fiabilidad
-Rdos en flexibilidad
-Rdos en eficiencia

Hs@: El grado en el que las

actividades logisticas estan
integradas, tanto interna
como  externamente, esta

relacionado con el nivel de
desempefio  logistico  que
obtiene la empresa.

Hsp: ElI grado en que la
empresa desarrolla la
diferenciacion, como
prioridad competitiva, esta
relacionado con el nivel de
desempefio  logistico  que
obtiene la empresa.

Hs: El grado en que la
empresa apuesta por la
eficiencia en costes, como
prioridad competitiva, esté
relacionado con el nivel de
desempefio  logistico  que
obtiene la empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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Diseno de los Estudios Empiricos

4.1. Introduccion al capitulo

Presentado el modelo tedrico que delimitard la base de la investigacion, en este
capitulo trataremos de presentar todos aquellos aspectos relacionados con el disefio de
los estudios empiricos de este trabajo. Es necesario sefialar que los trabajos empiricos
se han realizado sobre la industria cerdmica, en concreto, se han basado en las
empresas pertenecientes al distrito industrial de la cerdmica de Castellon, dedicadas a
diversas actividades relacionadas con la fabricacion de pavimento y revestimiento

cerdmico, ambito de estudio que se detallaré en el capitulo 5.

Por una parte veremos un estudio empirico cualitativo, basado en la técnica del
estudio de casos, cuyos resultados nos daran una primera aproximacion al campo de la
gestion logistica del sector ceramico. Por otra parte un segundo estudio, con un
enfoque cuantitativo, dando una vision mas amplia de la gestion logistica empresarial

en el sector.

Logicamente, la investigacion empirica y su disefio, debe ser consistente con los

objetivos del estudio que se han trazado a lo largo del trabajo. El objetivo fundamental
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que se plantea en el trabajo consiste en un estudio méas profundo del que hasta el
momento se ha llevado a cabo de la gestion logistica y su aplicacion al distrito
ceramico. En definitiva seria, como mejorar el valor afiadido de la actividad logistica
en este sector. Para centrar el tema de estudio se define de nuevo Gestion Logistica
como el flujo de materiales desde el aprovisionamiento hasta la distribucion, incluido
el flujo de informacién, cuyo objetivo es gestionar dicho flujo de forma eficiente

(Mentzer et al., 2001).

En téerminos generales, el disefio de una investigacion consiste en una estructura
que sirve para llevar a cabo el proyecto de investigacion. En este contexto, deben
detallarse los procedimientos necesarios para obtener la informacion que se requiere a

fin de estructurar o resolver los problemas de la investigacion (Malhotra, 1997: 86).

4.2. Disefio de los estudios empiricos

En este apartado se pretende definir con detalle los dos estudios empiricos que se han
llevado a cabo en este trabajo. En primer lugar se muestra todo lo relativo a la
estructura y realizacion del primer estudio. Un estudio cualitativo con el cual
intentamos tener una vision general de la gestion logistica en el sector ceramico. Esta
vision creemos era necesaria para poder situar esta funcion en la gestién empresarial.
Este estudio se llevo a cabo a traves de la técnica del estudio de casos, concretamente
se aplicd a 20 empresas del sector que consideramos representativas. Pero conscientes
del sesgo de este tipo de estudios, es necesario resaltar que los resultados del mismo

ofrecen la vision de las empresas que respondieron a la entrevista. No obstante, se
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considerd que la informacion revelaba y dejaba muchas dudas por resolver y muchas

incdognitas en un sector que carecia de gestion logistica.

Con el segundo estudio se pretendia contrastar las realidades que se habian
encontrado en el primer estudio cualitativo que, aungue fue una primera aproximacion
al extenso y complejo mundo de la gestion logistica, dio una generosa argumentacion
para entender que era un campo propio de un estudio mas amplio y lleno de
complejidades dignas de estudiar. Asi pues, se muestra la confeccion de la muestra y
las fuentes de informacion, el desarrollo de las escalas de medidas utilizadas, la
validacion de las escalas y las técnicas de andlisis que se han utilizado en el estudio,
dejando para capitulos posteriores la exposicion de los resultados de los dos estudios,

cualitativo y cuantitativo respectivamente, que se han obtenido a lo largo del trabajo.

4.2.1. Estructuracion del estudio cualitativo

El origen del disefio de esta investigacion se sitda en el estudio que desarrolld el
equipo de investigacion AERT de la Universitat Jaume | para la realizacion de un
proyecto financiado por la Generalitat VValenciana. El trabajo de investigacion consistid
en la elaboracion de un protocolo con preguntas abiertas y, que se llevo a cabo con 20
empresas del sector y de cuyas entrevistas se pudo abstraer informacion sobre la
gestion logistica y qué partes de la misma cabia investigar, desde el punto de vista
académico. A partir de aqui surgid la pasion por un tema poco estudiado en el sector
ceramico de la provincia y sobre el que se sustenta parte de su estructura econémica, se

plantearon entonces una serie de preguntas que intentariamos contestar en este trabajo.
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Este analisis tiene como objetivo una aproximacion genérica a las caracteristicas
de la industria ceramica espafola a través de distintos andlisis a nivel mundial y
nacional. Para ello se realizé un analisis de su evolucién historica, asi como de las
particularidades de la ceramica industrial en esta zona. En concreto, se analizé el
origen y desarrollo de esta industria, las peculiaridades del proceso de produccién
ceramico, la existencia de diferentes empresas participantes en el distrito, asi como el
papel de las instituciones locales tanto en el entorno cientifico y tecnolégico como en
el marco institucional, el perfil de las empresas fabricantes de pavimento y
revestimiento ceramico y la incidencia de los factores colectivos en la competitividad

del distrito ceramico (véase capitulo 5).

Respecto al ambito geogréafico o territorial a que se refiere el término industria
ceramica de Castellon, especificamente, en esta investigacion se ha considerado que
las empresas ceramicas del distrito industrial de la provincia de Castellén objeto de
analisis son todas aquellas que tienen su sede central o plantas productivas dentro de

los limites de las comarcas de Castellén que constituyen el distrito industrial®.

4.2.1.1. Estudio de casos

El método del estudio de casos ha sido reconocido como un método véalido para
construir una teoria (Eisenhardt, 1989; Bonache, 1999). Este método es

complementario al metodo de contraste de hipotesis basado en la significacion

2 Varios trabajos de autores, tanto nacionales como extranjeros, reconocen la existencia del distrito
industrial de Castellon (Castillo, 1989, 1990; Porter, 1990; Ibarra, 1993; Benton, 1992; Costa, 1993).
Cabe destacar el analisis en profundidad realizado por Molina (1997) sobre este distrito ceramico,
sefialando sus limites con los correspondientes a los de las comarcas de L’Alcalatén, la Plana Baixa y la
Plana Alta de la provincia de Castellon.
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estadistica y esta recomendado bajo ciertas circunstancias aunque con algunas

restricciones.

El método permite el uso de maultiples fuentes de datos (informes, entrevistas,
cuestionarios, etc.) y de indicadores tanto cualitativos como cuantitativos. Un estudio
de caso debe ser ejemplar, es decir, debe permitir a los investigadores comparar
experiencias y mejorar la comprensién de un fendmeno determinado (Dyer et al.,

1991).

En definitiva, se pretende obtener una descripcion detallada y densa del fendmeno
objeto de estudio que permita su comprension y que propicie la confeccion de una
serie de conclusiones. Por lo tanto, esta metodologia es particularmente apropiada para

la creacion o exploracion de nuevos modelos tedricos (Eisenhardt, 1989; Lee, 1999).

La logistica moderna estd basada en el pensamiento holistico y sistémico y usa
aproximaciones multidisciplinares y transversales (Halldorsson y Astrup, 2003). Como
sefiala Naslund, (2002) la utilizacion de los estudios de casos en la investigacion es
especialmente apropiada para un campo aplicado como la logistica ya que permite

avanzar en ambos aspectos, la ciencia y la préactica.

4.2.1.2. Cuestiones de la investigacion

En este apartado se pretende exponer el conjunto de cuestiones que se plantearon a las
empresas en esta primera investigacion, un conjunto de cuestiones que esta basado en

investigaciones anteriores y en la revision de la literatura.

Esta parte del trabajo forma parte de un protocolo de investigacion que ademas de

incluir las cuestiones clave de la investigacion incluye también, la metodologia de la
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investigacion y la guia de la entrevista, estas partes del protocolo se iran exponiendo en

diferentes apartados (véase tabla 4.1).

Tabla 4.1. El protocolo de la entrevista

Q1: ¢Existe departamento de logistica?, ¢cudl es su estructura?, ¢;de quién
depende?, ¢qué funciones agrupa?, ;cual es su importancia en el organigrama de
la empresa?

Q2: ¢(Como se coordinan las actividades logisticas?, ¢existe algin tipo de
software integrador?, ;existe algin software integrador de la funcion logistica
con otras funciones de la empresa?

Q3: (Como es el aprovisionamiento en su empresa?, ¢de quien depende?, ;qué
caracteristicas tiene el almacén de materias primas?

Q4: ;Como es el almacén de producto terminado?, ¢cual es la cobertura de los
stocks?, ¢cual es el tamafio y como se distribuye entre zona de picking y
producto terminado?, ¢ Cual es el grado de modernizacion del almacén?, ;cuantos
almacenes de producto terminado y localizacion de los mismos?

Q5: ¢Cuales son los principales problemas en la preparacion de pedidos?

Q6: ¢Como es el transporte del producto terminado?, ;es externo o interno a la
empresa?, ;qué problemas genera?

Q7: ¢Cdémo se distribuye geograficamente el mercado de la empresa?, ;cémo se
distribuye entre tipos de clientes intermedios y finales?

Q8: ¢ Qué objetivos tiene la cadena de suministro?, ¢cudl es la jerarquia de los
mismos?

Q9: ¢Qué tipos de problemas logisticos tiene el sector ceramico en general?,
¢que iniciativas podrian paliar estos problemas?, ;quién deberia afrontarlas?

Q10: (Cual es la base del disefio de la estrategia logistica?, ¢Es el
benchmarking?, ¢Es el ajuste?, qué caracteristicas tiene?

Q10: ¢Con qué tipo de estrategia logistica se identifica mas la empresa?, ¢es la
logistica una estrategia 0 una tactica?, ;con qué estrategia de ventaja competitiva
se identifica mas: diferenciacion o liderazgo en costes?, ;qué grado de
integracion interna entre departamentos tiene la empresa?, ;qué grado de
integracion externa se da en la cadena de suministro?, ;tiene la empresa una
estrategia reactiva ante el entorno?, ¢tiene la empresa una estrategia proactiva
ante el entorno?.

Q11: ;Qué indicadores de medida de la actividad logistica utiliza su empresa?,
¢se mide como influye el resultado logistico en el resultado de la empresa?

Fuente: Elaboracidn propia
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El cuestionario que se utilizé para las entrevistas con las empresas constaba de 11
grupos o apartados diferentes donde la mayoria de las preguntas que se realizaron eran
preguntas abiertas que daban cabida a un dialogo con la persona que nos atendid y
contestd. Hay que tener en cuenta que se trataba de una primera aproximacién de un
nuevo concepto como es gestidn logistica en el sector ceramico de Castellén. También
se debia entender que esta aproximacion primeriza al mundo de la logistica era igual
de nueva para las empresas como para el grupo de investigacion que realizd este

trabajo, intentabamos conocer una nueva forma de gestionar.

El cuestionario comienza con un primer grupo de cuestiones (Q1) en el que se
pretende averiguar la importancia que tiene la gestion logistica en cada empresa, asi
como indagar qué funciones relacionan las empresas dentro de la gestion logistica vy,
reflexionar sobre como define la empresa el concepto de gestion logistica. Asi, en este
grupo se plantearon las siguientes preguntas: ¢existe departamento de logistica?, ¢cual
es su estructura?, ¢de quién depende?, ¢que funciones agrupa?, ¢cual es el lugar del

departamento de logistica en el organigrama de la empresa?.

El segundo grupo de cuestiones de la investigacion (Q2), pretendia estudiar el
grado de integracion de la empresa a nivel interno, es decir, integracion entre las
diferentes areas funcionales de la empresa. Ademas, en este paso se pretendia
averiguar también, hasta qué punto la empresa utilizaba las nuevas tecnologias para sus
actividades logisticas, en concreto algun tipo de software que diera una idea concreta
de las intenciones de innovacion tecnoldgica que tiene la empresa. Pues bien, para ello

se realizaron las siguiente preguntas: ¢como se coordinan las actividades logisticas?,
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cexiste algun tipo de software integrador?, ¢existe algin software integrador de la

funcién logistica con otras funciones de la empresa?.

Los dos siguientes grupos de cuestiones (Q3 y Q4), pretendian averiguar el grado
de modernizacién del almacén, su automatizacién vy, el grado de integracion con otras
areas funcionales que se consideran importantes para el almacén. El hecho de que dos
de los grupos se centren, exclusivamente, en el proceso de almacenamiento es debido a
la gran importancia de esta area para la empresa dada la necesidad imperiosa que tiene
la empresa del sector de esta parte de la organizacion y, dada la gran importancia de

los costes que esto les ocasiona.

Aun asi, el grupo de cuestiones Q3, se limita a estudiar la parte del almacén del
aprovisionamiento de materias primas con las cuestiones: ¢cémo es el
aprovisionamiento en su empresa?, ;de quién depende?, ;qué caracteristicas tiene el

almacén de materias primas®.

Y por otra parte, el grupo de cuestiones Q4, se limita a estudiar la parte del
almacén del producto terminado, su funcionamiento y su organizacion, y se pregunto
lo siguiente: ;como es el almacén de producto terminado?, (se pretendia averiguar qué
organizacion predominaba en el almacén, modelo ABC, etc.), ¢cual es la cobertura de
los stocks?, (si se podia averiguar cuél es la rotacion del stock se podria saber si
conservan mucho stock en su almacén o utilizan el sistema just in time), ¢cual es el
tamafno y como se distribuye la zona de picking y el producto terminado?, ¢cuél es el
grado de modernizacion del almacén?, (con la modernizacion de los almacenes se
podria intuir cudl iba a ser el grado de integracion de la empresa), ¢con cuantos

almacenes de producto terminado cuenta la empresa y la localizacion de los mismos?.
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El quinto grupo (Q5), pretendia averiguar qué problemas son los principales en la
preparacion del pedido y como es la planificacion y programacion de la parte del
almacén que prepara los pedidos de los clientes. Las posibles respuestas a esta cuestion
eran de interés porque los pedidos, actualmente en el sector ceramico, son
extremadamente atomizados y esto supone una preparacion de pedidos continua y
cadtica que no todas las empresas son capaces de gestionar con eficacia, y, como
consecuencia, también, una programacion y planificacion de la producciéon muy
complejas. Asi pues, se pretendia averiguar si la gestion logistica es una de las ventajas
competitivas con las que se puede contar para que estos problemas se minimicen en

gran medida.

Con el siguiente grupo de cuestiones (Q6) se intento estudiar las relaciones con el
area de distribucion del producto, hasta qué punto la empresa estaba comprometida con
el transporte hacia el consumidor o cliente. Las cuestiones formuladas fueron: ¢cémo
es el transporte del producto terminado?, ;es externo o interno a la empresa?, ;que
problemas genera?. Queriamos averiguar tambien, el grado de integracion con esta
area funcional de la empresa en caso de que formara parte de la empresa. Si era una

funcidn externa la cuestion era: ¢qué tipo de relacion se originaba?.

En el séptimo grupo de cuestiones (Q7), se pretendia buscar respuestas a las
siguientes preguntas: ;como se distribuye geograficamente el mercado de la empresa?,
¢cémo se distribuye entre tipos de clientes intermedios y finales?. Es importante saber
hasta donde la empresa, fuera de sus fronteras nacionales y dentro de ellas, ha sido
capaz de llegar y como se mantiene. Importaba saber cudl era la relacion con estos

mercados, tanto el nacional como el internacional, cudl era la relacion que se mantenia
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con los intermediarios o filiales de la propia empresa, si utilizaban red de tiendas
propias o no, etc. Si la definicion de gestion logistica es la gestion de todo el flujo de
materiales e informacion desde el proveedor hasta el consumidor final, bien era
interesante saber como se comporta la empresa, con respecto a dicho flujo, con los
diferentes mercados que es capaz de abarcar y qué papel juega la estrategia logistica en

este campo.

Las diferentes cuestiones que se han planteado hasta ahora son grupos de

cuestiones contadas desde el punto de vista de la empresa como una entidad individual.

Ahora se pretende dar un paso mas, siguiendo la teoria sobre la que se ha apostado
hasta ahora, se pretende que la empresa pueda llegar a plantearse cuestiones de gestion
logistica desde el punto de vista global de todo el sector y, que pueda llegar a entender
que forma parte de una gran cadena de valor que conforma el sector ceramico, asi que,
los problemas de la empresa individual serian los problemas de todo el sector y con

una vision mas holistica se podria llegar a poseer respuestas mas adecuadas.

Damos paso asi al grupo de cuestiones numero 8 (Q8): ¢qué objetivos tiene la
cadena de suministros? y ¢cudl es la jerarquia de los mismos?. Este grupo estaria muy
relacionado con el noveno grupo de cuestiones (Q9): ¢qué tipos de problemas
logisticos tiene el sector ceramico en general?, ;qué iniciativas podrian paliar estos

problemas?, ;quién deberia afrontar estas iniciativas?.

Una vez estudiadas las cuestiones que dan respuesta a ¢qué problemas tiene la
empresa con la logistica interna?, averiguar ¢qué es la gestion logistica para las
empresas? y ¢(como se plantea este problema a nivel global de la cadena de

suministros?, podemos pasar a tratar cuestiones estratégicas. Serian reflexiones que
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afectarian al proceso estratégico de la empresa y que afectarian a los procesos de toma
de decisiones estratégicas, en las que la direccién de la empresa esta totalmente
comprometida. Aqui se encuentran los grupos de cuestiones numero 10 y 11 (Q10y
Q11). Se plantearon las siguientes dudas: ¢cual es la base del disefio de la estrategia
logistica, el benchmarking o el ajuste?, ;con qué tipo de estrategia logistica se
identifica mas la empresa?, ¢es la logistica una estrategia o una tactica?, ¢con qué
prioridad competitiva se identifica mas, liderazgo en coste o diferenciacion?, ;qué
grado de integracion interna tienen sus departamentos?, ;qué grado de integracion
externa se da en la cadena de suministros?, ¢tiene la empresa una actitud reactiva o,

por el contrario, tiene una actitud mas proactiva ante el entorno?.

Y, para finalizar, se expone el dltimo de los grupos de cuestiones, el
decimoprimero (Q11), a través del cual intentamos estudiar como miden las empresas
su actividad logistica. Puesto que, uno de los objetivos de este estudio era el poder
confirmar que la gestion logistica tenia una relacion con el resultado empresarial, habia
que averiguar si se debian medir, y cémo hacerlo, los resultados propios de las
actividades logisticas. Ademas, se debia medir los resultados empresariales o
corporativos también. Este paso permitiria ir mas alla y, por tanto, poder estudiar la
influencia del tipo de logistica seleccionada e implantada por la empresa sobre los
resultados tanto logisticos como empresariales. Bien pues, para ello, planteamos las
siguientes preguntas: ¢qué indicadores de medida de la actividad logistica, utiliza su
empresa?, ¢se mide si influye el resultado logistico en el resultado de la empresa vy,

cOmo se mide?.
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4.2.1.3. La seleccion de las empresas

La seleccién de los casos a estudiar en esta metodologia tiene una importancia
determinante y muy superior a la que pueda tener en otras metodologias donde es
posible trabajar con muestras de mayor dimension y donde las posibles

particularidades de un caso concreto no alteran ni sesgan el sentido de los resultados.

En este caso se procedid a recoger informacion y establecer una serie de contactos
previos con un ndmero relativamente amplio de empresas, mayor del que finalmente
quedo seleccionado. La seleccion final pretendia obtener un conjunto de empresas con
un cierto grado de homogeneidad pero al mismo tiempo con unas caracteristicas de
diversidad en términos de actividad y estructura que permitieran observar mejor la
informacidn relevante y, que en algin aspecto pudieran considerarse como empresas

lideres o representativas del sector al que pertenecian.

Este estudio fue realizado a 20 empresas del sector ceramico, 19 son empresas
pertenecientes al proceso, dentro de la cadena de valor del sector, de fabricacion del

producto final y, una empresa que pertenece al grupo de proveedores de esmaltes.

La informacidn sobre su gestion logistica ha sido obtenida a través de entrevistas
profundas, exhaustivas y abiertas a traves de las cuales se pudo lograr informacion
muy valiosa y cargada de datos que sirvieron para poder hacer un retrato muy

aproximado de la realidad de la gestion logistica en el sector ceramico de Castellon.

Para proteger el anonimato de las empresas nos referiremos a ellas citando su
codigo. Las caracteristicas generales de las empresas se muestran en la tabla 4.2,

detallando el codigo, el tamafio segun la facturacion y el numero de empleados y la
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localidad de la que proceden. Respecto al tamafio, hemos considerado pequefias a las
empresas de menos de 100 trabajadores y con una facturacion inferior a 20 millones de
euros; medianas a aquellas con un nimero de trabajadores entre 101 y 250 y una
facturacion entre 20 y 50 millones de euros; empresas grandes aquellas con mas de 250

trabajadores y una facturacion superior a 50 millones de euros.

Tabla 4.2. Caracteristicas generales de las empresas entrevistadas

Codigo Facturacion '.\Io Ciudad
empresa trabajadores

1 53.922.356 G| 470 G Alcora
2 28.177.100 M 95 P Alcora
3 17.992.773 Pl 184 M Alcora
4 173.397.135 G| 1201 G Villarreal
5 8.387.859 Pl 46 P Alcora
6 33.047.748 M 222 M Villarreal
7 31.551.081 M 234 M Castellén
8 44.843.330 M 53 P Nules

9 90.119.784 G| 564 G| Sant Joan de Mor6
10 8.243.667 Pl 49 P Onda
11 13.938.272 Pl 197 M Figueroles
12 23.679.000 M 391 G| Sant Joan de Mord
13 60.138.962 G| 565 G Villarreal
14 26.606.074 M 209 M Onda
15 104.831.364 G| 596 G Nules
16 24.410.757 M 157 M Nules
17 17.498.790 P 64 P Onda
18 34.683.885 M 157 M Onda
19 113.000.000 G| 701 G Villarreal
20 125.409.365 G| 837 G Castellén

Fuente: Elaboracion propia a partir de ASCER 2007y SABI 2006

Podemos diferenciar asi entre empresas pequefias (P), medianas (M) y grandes (G)
utilizando como criterio distintivo el nimero de trabajadores y la facturacion en las
mismas. Para clasificar a las empresas teniendo en cuenta estos criterios, se utilizdé una
clasificacion que, la Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azulejos y Pavimentos

Ceramicos (ASCER) ofrecio para el estudio y que hemos descrito anteriormente. No
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obstante la clasificaciéon podria haber sido basada en otro criterio, como el econémico,
geografico, etc. pero el criterio utilizado parecia ser el mas conveniente dado el
namero de empresas que concedieron la entrevista. Tal y como se observa en la tabla
4.2, la mayoria de las empresas se encuentran en el grupo de medianas empresas, pero
aun siendo pocas empresas en la muestra, se estudian empresas de todos los tamafrios,

asi se pudo hacer una comparativa a lo largo del estudio que resulté interesante.

Como indicamos en la figura 4.1, se encuentran ubicadas dentro del Distrito

Industrial Ceramico de la provincia de Castellon.

Figura 4.1. Ubicacion geogréafica de las empresas estudiadas. Estudio cualitativo

@@
@ L’Alcora ,
(@) Sant Joan de Moro
@
@
Castell6 de la Plana
® o ®e
Onda
(@) @ Vilazal o
@
@@
Namero de empresas: 20 | .
Nules Empresas finales
20 kms. © Fritas y esmaltes

Fuente: Elaboracion propia a partir de Molina 2007

Las empresas como distrito industrial comparten un sentimiento de identidad
comdn y de pertenencia a un grupo determinado y esto sugiere una creacion de
territorio Unico y competencias colectivas dificiles de imitar, este sentimiento crea un
Capital Humano y Social entendido como unico e intangible (Molina, 2002). Estas
caracteristicas unicas de los distritos industriales hacen que se tengan facilidades

significativas para los procesos de innovacion y desarrollo de la mejora del producto.
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Gracias a los flujos de informacién y un nuevo knowledge® productivo que se comparte
y fluye por el distrito, incrementan los beneficios y el desarrollo empresarial (Molina,

2002).

Las empresas seleccionadas para el estudio de esta investigacion, representan el
28.16% de la facturacion total del sector’, y, el 27.42% de los trabajadores de todo el
sector cerdmico. Estos datos indican la dimension de la representacion de dichas
empresas en el sector y, siendo conscientes de las limitaciones de este tipo de estudios
cualitativos, parece que estas empresas son una buena muestra del sector ceramico en

la Comunidad Valenciana.

4.2.1.4. Las fuentes de datos

Como fuente de datos para la investigacion se utilizo: el analisis de documentacion, la

observacion y las entrevistas semiestructuradas.

El uso de diversas fuentes permite una mayor triangulacion de los datos y mejorar
la fluidez interna del estudio (Yin, 1984). La documentacion consultada hace
referencia a los informes anuales publicados por las asociaciones empresariales
correspondientes, donde aparecen datos individualizados de las empresas miembros,
asi como informes publicos y, por ultimo, informes internos que las empresas

consideraron oportunos ofrecer para el estudio.

En general, la informacion obtenida por medio de estas fuentes se referia a los

aspectos productivos, comerciales y algunos datos identificativos de las empresas

¥ Conocimientos, saber.
* Esta informacion es recogida del altimo informe financiero del sector que llevé a cabo KPGM
Auditores, S.L.

155



Capitulo 4

como numero de empleados, tipologia de productos, antigiiedad o nombre de los

responsables.

Los cuestionarios y las entrevistas fueron dirigidos y contestados por los
responsables de logistica y, en su defecto, responsables de operaciones. El estudio de

campo fue realizado durante los meses de enero y febrero de 2006.

Con el fin de recoger la maxima informacion que permitiera completar el analisis
que se planteaba, en primer lugar, confeccionamos una encuesta extensa en la que se
revisaron, de forma exhaustiva, los diversos aspectos relacionados con las preguntas a

investigar.

Una vez analizados los aspectos mas importantes de la encuesta, se llevo a cabo la
entrevista con cada una de las empresas. En estas entrevistas, en las que participaba
todo el equipo de investigacion, se pretendia no solo aclarar las posibles dudas o
problemas de interpretacion en las contestaciones de las encuestas, sino también,
valorar conjuntamente las mismas y discutir el sentido de las posibles conclusiones del

trabajo.

Las entrevistas fueron realizadas a los responsables de la gestion logistica en la
empresa y en su defecto, los responsables de produccion u operaciones. Fueron
entrevistas extensas de dos horas de duracion, aproximadamente, cada una de ellas,
donde se relataron todos los aspectos logisticos de la empresa y del sector, asi pues, el
grupo de investigacion se pudo forjar una idea de, por una parte, qué entendian las

empresas como logistica y, por otra, cual era la gestion de ésta.
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Por ultimo cabe mencionar que la validacion del guion, utilizado en las
entrevistas, exigio la realizacion de un caso piloto y diversas consultas a un panel de
expertos que orientaron el cuestionario hacia aquellos temas mas relevantes y, también
ayudaron a tomar conciencia, por parte del grupo de investigacion, del valor de las

respuestas que se podrian obtener del mismo.

Del estudio cualitativo sélo cabria ahora mencionar los resultados del mismo, pero
por la extension y la importancia de los mismos, hemos considerado oportuno

mostrarlos en un capitulo diferente y destinado sélo a tal efecto.

4.2.2. Estructuracion del estudio cuantitativo

Para comenzar el apartado del estudio empirico cuantitativo, en primer lugar se
analizan las caracteristicas comunes a todas las etapas de la investigacion y

posteriormente se detallan las caracteristicas particulares de cada una.

La contrastacion de las hipotesis se realizo a través de la presentacion de diversas
variables que pretenden justificar el planteamiento del trabajo y del marco tedrico. El
objetivo principal era determinar e identificar las variables independientes a diversos
factores internos que dictarian el comportamiento de la organizacion hacia una
determinada estrategia logistica y una prioridad competitiva clara. Estas decisiones
tomadas, respecto a las variables independientes, determinarian la forma de
comportarse de la organizacion interna y externamente. Ademas era importante
determinar e identificar las variables dependientes de esa propia actitud interna y

externa para poder estudiar asi la posible implicacion e influencia de estas variables
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sobre las decisiones tomadas respecto a determinadas estrategias logisticas y su

relacion con los resultados logisticos.

Para facilitar su comprension se agrupan en la tabla 4.3 las variables
independientes y las variables dependientes que determinaron las hipétesis asignadas a
las variables en funcion de la finalidad buscada. Continuaremos con la descripcion del
proceso de confeccion de las muestras, las fuentes de informacion utilizadas, el
desarrollo de las escalas de medida utilizadas y su validacion, asi como las técnicas de

analisis utilizadas.
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Tabla 4.3. Hipotesis planteadas en el Estudio Empirico Cuantitativo

Variables
independientes

Variables dependientes

Hipétesis

Finalidad hipotesis

Benchmarking

Estrategias logisticas:
-Integracion interna.
-Integracion externa.
Prioridades
competitivas:
-Diferenciacion.
-Eficiencia en costes

Hi:  El  benchmarking
como base de la
estrategia logistica, esta
relacionado con la
decision de su estrategia
logistica y la eleccion de
su prioridad competitiva

La formulacion de la hip6tesis Hi, tiene
como objetivo principal poder contrastar
hasta qué punto la eleccién de una base
estratégica como el benchmarking puede
influir en la empresa en otras variables
logisticas como la integracién. Asi pues,
se confirmara si aquellas empresas cuya
cultura empresarial es la bulsqueda
constante de nuevos métodos
empresariales, nuevas formas de
organizacion imitando a sus competidores
u otros sectores, benchmarking continuo,
son empresas con una actitud mas
proactivas con respecto a las Areas
logisticas de la empresa.

Por otra parte, se estudia hasta qué punto
el haber elegido como base estratégica la
préctica del benchmarking influye o no en
la eleccion de la prioridad competitiva
optando  por una diferenciacién
empresarial a través de la gestion logistica
o bien una eficiencia en costes.

Ajuste

Estrategias logisticas:
-Integracion interna.
-Integracion externa.
Prioridades
competitivas:
-Diferenciacion.
-Eficiencia en costes

H,: El ajuste como base
de la estrategia
logistica, esta
relacionado con la
decision de su estrategia
logistica y la eleccion de
su prioridad competitiva

La hipotesis H, pretende estudiar el grado
de influencia en la organizacion que
consigue el ajuste entre las diversas
dimensiones organizativas y la eleccion
de una estrategia determinada y su
prioridad competitiva. Este ajuste podria
llegar a ser su ventaja competitiva por lo
tanto habria que buscarlo. Pero el ajuste
debe darse en todo el canal logistico para
lograr una gestion logistica que cubra las
necesidades de flexibilidad del mercado.

Estrategias logisticas:

-Integracion interna.
-Integracion externa.
Prioridades
competitivas:
-Diferenciacion.
-Eficiencia en costes.

Resultados logisticos:
-Rdos en calidad
-Rdos en fiabilidad
-Rdos en flexibilidad
-Rdos en eficiencia

Ha@: El grado en el que

las actividades
logisticas estan
integradas, tanto
interna como
externamente, esta

relacionado con el nivel
de desempefio logistico
que obtiene la empresa.
Hsw): El grado en que la
empresa desarrolla la
diferenciacién,  como
prioridad competitiva,
esta relacionado con el
nivel de desempefio
logistico que obtiene la
empresa.

Hs: El grado en que la
empresa apuesta por la

eficiencia en costes,
como prioridad
competitiva, esta

relacionado con el nivel
de desempefio logistico
que obtiene la empresa.

Otra cuestion a investigar en este trabajo
es intentar averiguar qué relacion existe
entre la estrategia logistica que una
empresa decide llevar a cabo y los
resultados. La estrategia marcard el
camino que sigue la empresa, su actitud
ante el entorno y, también la cultura y la
forma de ver la organizacion que existe en
los individuos que gestionan la empresa.
Por lo tanto, la hipdtesis formulada en la
Gltima parte, tiene como finalidad
contrastar como afecta la eleccion de una
estrategia logistica determinada a los
resultados logisticos. Por otra parte la
prioridad competitiva con que la empresa
decide enfrentarse a su entorno también
puede decidir parte de sus resultados en
incluso el aumento de la cuota de
mercado, servicio al cliente y por lo tanto
su satisfaccion. Se quiere estudiar también
hasta qué punto la eleccion de una u otra
prioridad competitiva influird en los
resultados logisticos.
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4.2.2.1. Confeccion de la muestra y fuentes de informacion

El trabajo empirico a desarrollar en base al modelo teérico construido, analiza el
comportamiento de las variables escogidas en el &mbito del distrito industrial en el area
de la gestidn logistica. En concreto, y dada la naturaleza de la investigacion, se ha
seleccionado a aquellas empresas relacionadas con el distrito industrial cerdmico de

Castelldn.

Un primer paso de especial relevancia en el estudio empirico es el que
corresponde a la confeccion de la muestra sobre la que se va a llevar a cabo la

contrastacion de las hipotesis.

Para la realizacion del estudio empirico se ha utilizado una base de datos
atendiendo al d&mbito territorial al que pertenecen las empresas. En concreto, como
hemos sefialado anteriormente, dicha base esta centrada en las empresas pertenecientes

al distrito industrial ceramico de Castellon.

Asi, en primer lugar, la identificacion de las empresas pertenecientes al distrito se
realizd a partir del censo del afio 2007 de empresas pertenecientes a: La Asociacion
Espariola de Fabricantes de Azulejos, Pavimentos y Baldosas Ceramicos (ASCER), La
Asociacion espafiola de fabricantes de fritas y esmaltes ceramicos (ANNFEC) y La
Asociacion espafiola de fabricantes de maquinaria (ASEBEC), estas asociaciones estan
formadas por la practica totalidad de empresas relacionadas con los productos
ceramicos, quedando un total de 237 (150 fabricantes, 68 maquinaria, 19 proveedores)
empresas para el estudio. Se mostraba una gran heterogeneidad tanto en el proceso

productivo como en las caracteristicas del producto final, lo cual hacia mucho mas
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interesante el poder estudiar si el lugar que ocupaban las empresas en la cadena de

suministros podria influir, de alguna forma, en la gestion logistica.

El trabajo de campo, realizado por una empresa especializada en este tipo de
actividades, se extendié durante los meses de septiembre a noviembre de 2007 y la
fuente de informacion basica que se ha utilizado en el estudio empirico ha sido la
encuesta. Esta fuente de informacion primaria ha sido complementada por las bases de
datos ARDAN® y SABI® que ha permitido obtener datos identificativos de las
empresas, que posibilitan no sélo al ampliacion de la informacion, sino también el

control de algunas de las contestaciones de la encuesta.

La utilizacion de la encuesta viene avalada por un gran numero de investigaciones
en el campo estratégico. Asimismo, este método frente a otros metodos como el
estudio de casos presenta varias ventajas, pudiendo destacar entre otras, su facil
aplicacion. Permite centrar las respuestas a las intenciones del cuestionario y facilita la

codificacion, analisis e interpretacion de los datos (Malhotra, 1997: 197).

Dichas entrevistas iban acompafiadas de una carta de presentacion del responsable
principal de la investigacion donde se explicaban los objetivos del estudio a realizar.

Esta metodologia nos ha permitido corregir dos de los principales problemas que

® ARDAN Comunidad Valenciana es una base de datos publicada por El Instituto de la Mediana y Pequefia
Empresa Valenciana (IMPIVA), una institucion de politica industrial regional de la Comunidad Valenciana, y
proporciona informacion financiera y productiva sobre todas las empresas con sede social en la Comunidad
Valenciana que tengan la obligatoriedad de depositar en los Registros Mercantiles sus cuentas anuales. Nosotros
utilizamos aquellos segmentos industriales o epigrafes SIC relacionados con la fabricacién de pavimento y
revestimiento cerdmico y, para definir la poblaciéon objeto de estudio, hemos usado un proceso de seleccién
estratificado aleatorio para elegir a las empresas atendiendo a criterios de asignacién y proporcion al tamafio y
segmento de producto.

® SABI es un directorio de empresas espafiolas y portuguesas que recoge informacion general y datos financieros.
Dentro de Espafia cubre mas del 95% de las compaiiias de las 17 Comunidades Auténomas que presentan sus
cuentas en Registros Mercantiles con facturacién superior a los 360.000-420.000 euros. Permite realizar estudios
macroeconémicos, ratios sectoriales, estudios de mercado, posicionamiento en el sector, benchmarking, y estudios
macroecondmicos de cualquiera de sus partidas de balances o de ratios establecidos o definidos por el usuario.
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presenta la obtencion de datos a través de esta fuente primaria: 1) La reducida tasa de
respuesta y, 2) la falta de calidad de la informacién. La presencia del entrevistador
favorece un mayor nimero de contestaciones, asi como una mayor adecuacion de las
respuestas a las preguntas al permitir explicar determinados aspectos del cuestionario

no comprendidos por el encuestado.

El estudio de analisis estadistico de los datos se realiz6 a partir de los
cuestionarios distribuidos y obtenidos de 99 empresas del distrito industrial de la
ceramica de Castellén sobre una poblacion total de 237 empresas, lo cual nos permite
obtener unos resultados representativos del 41,77% de las empresas del sector. Esta
cifra puede considerarse aceptable en términos de representatividad del conjunto,
reduciéndose practicamente al minimo la existencia de algun tipo de sesgo derivado de
los casos no incluidos. Asimismo, la muestra final resultante presenta una distribucion
equilibrada con presencia de organizaciones de diferentes tamarios, edades, formas

juridicas, etc.

En la tabla 4.4 se muestra una ficha técnica de las empresas que han contestado, de
forma satisfactoria, al cuestionario planteado. En la tabla se incluyen los datos
referidos a la muestra obtenida y al total de la poblacion. También se ha realizado una
prueba T para una muestra. Esta prueba trata de comprobar la hipotesis nula de la no
existencia de diferencias entre la media de una muestra y la de la poblacion de la que
proviene, que puede reforzar los porcentajes obtenidos. Para un nivel de
significatividad del 0,05, podemos decir que no existen diferencias significativas entre
la muestra y la poblacién a nivel de ventas (p=0,435). Por lo que la muestra es

representativa del total poblacional.
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Tabla 4.4. Ficha de las empresas participantes en el trabajo empirico

ACTIVIDAD MUESTRA POBLACION %

Fabricantes 81 150 54,00
Proveedores 18 87 20,69
Total 99 237 41,77
VENTAS MUESTRA POBLACION %

Fabricantes 1.776.615.718 3.670.000.000 48,41
Proveedores 378.102.989 1.110.000.000 34,06
Total 2.154.718.707 4.780.000.000 45,08
EMPLEADOS MUESTRA POBLACION %

Fabricantes 11.603 21.913 52,95
Proveedores 1.978 4,187 47,24
Total 13.581 26.100 52,03

Fuente: Elaboracion propia a partir de ASCER, ASEBEC, ANFFECC, SABI (2005)

En la ficha de empresas, en el grupo de fabricantes (ACTIVIDAD) a parte de las
empresas propias de fabricancion de pavimento y revestimento, le hemos afiadido las
empresas de tercer fuego. Asi mismo, en el grupo de proveedores (ACTIVIDAD),
incluimos proveedores de esmaltes y también las empresas de maquinaria ceramica.
Ademas para la poblacion de fabricantes se han desestimado todas las empresas fuera
del distrito industrial de Castellén y, aquellas empresas que no son (a excepcién de las
de tercer fuego) fabricantes de pavimiento y revestimento, como por ejemplo, las
atomizadotas, etc. Un dato a destacar es la agrupacion de datos que en el propio sector
se hace con respecto a las empresas de tercer fuego y proveedores y, puesto que los
datos son conjuntos para estos dos grupos de empresas, hemos considerado necesario
que para el estudio empirico realizado con la muestra, se agrupen los resultados de las

empresas de tercer fuego en el grupo de proveedores.

Se aplica ANOVA de un factor para er si existen diferencias significativas entre la
muestra y la poblacién y los resultados obtenidos de los analisis no revelan ninguna

diferencia significativa entre la muestra estudiada y la poblacion del estudio.
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El cuestionario obtenido constituye una base de datos sobre el colectivo
empresarial de la cerdmica industrial espafiola en general, y en particular del distrito
industrial de Castellén’. Este cuestionario de carécter estructurado incluia cuestiones
de dos tipos: 1) Cuestiones cerradas de contestacion Unica, y 2) Cuestiones de
valoracion con escalas tipo Likert 1-5. En general, en la escala Likert una puntuacién
de 1 significa que la proposicion no se corresponde en absoluto a la realidad de la
empresa, del distrito industrial o de la zona, y una puntuacion de 5 que se esta

totalmente de acuerdo con la afirmacidn expuesta.

Cada cuestionario fue dirigido al responsable de logistica de la empresa o persona
responsable de alguna area logistica. En la tabla 4.5 mostramos una ficha de los

respondientes a los cuestionarios obtenidos.

Tabla 4.5. Muestra de los responsables que nos ayudaron en las entrevistas

FRECUENCIAS | PORCENTAJES
Gerente 14 14,00
Director logistica 26 26,00
Jefe de compras 13 13,00
Director comercial y ventas 20 20,00
Otros 26 26,00
TOTAL 99 100,00

El cuestionario, que ha sido disefiado atendiendo a las proposiciones teoricas de
esta investigacion, recoge informacidn sobre la valoracién de las variables que se han
definido para plantear y contrastar las hipétesis del modelo. En concreto, han sido 12
las variables a analizar. El cuestionario ha sido disefiado para que permita una

medicion correcta y fiel de los constructos basicos que propone la revision tedrica en

" En los anexos | y 11 del trabajo se adjunta el cuestionario realizado a las empresas, asi como la carta de
presentacion del estudio.
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base a unas escalas definidas a priori. Para ello, se tomaron varias medidas que

contribuyeran a disminuir posibles errores de mediciéon (Nunnally, 1978).

Para confeccionar un cuestionario definitivo se elaboré primero un cuestionario
piloto que se envidé a 20 empresas, seleccionadas en funcion de su trayectoria e
importancia en el distrito (durante el mes de junio), que pudieran constituir un buen
referente en términos de representatividad de la poblacion total. Los cuestionarios
fueron enviados a la atencion del responsable del &area de gestion logistica u
operaciones acompariados de una carta de presentacion del estudio. Durante el periodo
que durd este trabajo de campo previo se enviaron e-mails recordatorios y se requeria
el envio via telefonica a las empresas que se retrasaban en enviar la contestacion.
Ademas, con el objetivo de obtener una mayor tasa de respuesta, se incentivaba al

encuestado con el compromiso de facilitarle los resultados de la investigacion.

El cuestionario constaba de 6 bloques de preguntas, donde cada uno representaba
mas de una variable a analizar. EIl primer bloque permitia averiguar el lugar, dentro de
la cadena de suministros del sector, que ocupaba la empresa que contestaba el
cuestionario. Un segundo bloque que analizaba el departamento de logistica de la
empresa para intentar analizar la opinion de cada empresa con respecto a la gestion
logistica y las areas pertenecientes a la misma. Otro de los bloques constaba de dos
variables a analizar, una de ellas: la integracion interna y la otra: la integracion
externa de la empresa que permitiera medir el grado en que cada empresa esta
integrada con las diferentes areas de la empresa y con los actores externos a la misma
(integracion interna e integracion externa, respectivamente). Un cuarto bloque que

analizaria la variable tecnologias de la informacion, (que utilizariamos como variable
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moderadora en el estudio cuantitativo) en la gestion logistica y que permite estudiar
hasta qué punto estaba integrada la empresa internamente. Es dificil imaginar la
integracion empresarial sin la utilizacion de tecnologias de la informacion y, de alguna
forma, reiteraba la respuesta del bloque anterior. Un quinto bloque con 8 variables a
analizar, todas ellas a través de una escala Likert de 1 a 5. Con este bloque se
conseguiria disefiar una imagen de las estrategias logisticas utilizadas por las empresas
del sector ceramico, las estrategias que se proponian en el cuestionario se podrian
resumir en estrategia logistica de integracion, estrategia logistica basada en la
diferenciacion y estrategia logistica basada en la eficiencia en costes, considerando
estas Ultimas mas como prioridades competitivas que como estrategias logisticas. Estas
estrategias logisticas y prioridades competitivas estarian basadas en la utilizacion de
técnicas estratégicas como el benchmarking o el marco de un ajuste organizativo. Y
para finalizar el cuestionario un ultimo bloque referido integramente a una serie de
items que analizaban y estudiaban los resultados logisticos de cada empresa

encuestada, todos ellos medidos también a través de una escala Likert de 1 a 5.

Cada variable analizada en el estudio empirico constaba de varios items que
permitian su medicién. El namero de items en cada variable no era fijo, variaba entre 6

y 14, existiendo casos extremos con 2 items.

Una vez obtenidas las respuestas, se analizaron éstas para poder depurar el
cuestionario y obtener el definitivo. Asimismo, el cuestionario final fue formulado
después de solicitar la opinion de varios académicos con experiencia y expertos en
logistica que pertenecian a empresas de gran prestigio en el sector. Todas estas

aportaciones permitieron, por un lado, consensuar aquellas cuestiones necesarias para
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poder medir los constructos teoricos, asi como también se mejoraron aspectos de
redaccion que permitieran una mayor precision y comprension de las cuestiones para
los entrevistados. El resultado fue un cuestionario cuyo objetivo era facilitar y
garantizar la respuesta, siempre conservando las propiedades de las escalas de medida

para que los resultados fueran significativos y fiables.

Como ya se ha comentado anteriormente, recordar que, ademas de los
cuestionarios obtenidos en el trabajo de campo se han utilizado otras fuentes de
informacion para la realizacion del trabajo empirico. En concreto, se ha utilizado el
informe anual ARDAN del afio 2004 y de la base de datos SABI para la obtencion de

algunos datos referentes a la identificacion de cada una de las empresas entrevistadas.

4.2.2.2. Desarrollo de las escalas de medida utilizadas

La existencia de determinadas variables utilizadas en este trabajo que no son
directamente observables hace necesario operativizarlas mediante un conjunto de
indicadores o escalas de medida. Esta transformacion requiere, en primer lugar, un
posicionamiento tedrico del concepto, seguido de la determinacién de las dimensiones
que lo componen y por ultimo, se han de elegir los indicadores observables que
formaran la escala de medida a utilizar (Lazarsfeld, 1965). Posteriormente estas escalas
de medida deben ser validadas a traves del analisis de determinadas propiedades que
deben cumplir y, que nos aseguraran que reflejan, lo mas preciso posible, las variables

del estudio que se pretende medir (Malhotra, 1997: 303-308).

Esta parte del trabajo forma parte del protocolo de investigacion que ya se

comento en el estudio cualitativo, de hecho se parte del mismo conjunto de cuestiones
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para poder elaborar un cuestionario mas concreto y mas facil de cumplimentar con un
namero menor de preguntas abiertas y con escalas de medida para poder utilizar (véase

tabla 4.1).

Comentaremos ahora todos los blogues que componen el cuestionario elaborado,

asi como las variables correspondientes a este segundo estudio empirico.

Primer bloque del cuestionario: VC1: Datos de la empresa; esta variable ha
permitido conocer, primero, el tipo de actividad (cada una de las actividades que
abarca el sector ceramico estaba representada por un item, esta variable estaba medida
por 7 items) que desarrolla cada empresa que contesta el cuestionario permitiendo
saber en queé lugar de la cadena de suministro del sector se halla. En segundo lugar, la
informacion que esta variable ofrece, permite estudiar si el lugar que ocupa cada
empresa en la cadena de suministros condiciona el tipo de estrategia logistica que la
empresa utiliza. Esta es una variable dicotomica de valores 0 (no es su actividad
principal) y 1 (actividad principal). Se pretendia obtener un conjunto de empresas con
un cierto grado de homogeneidad pero al mismo tiempo con unas caracteristicas de
diversidad en términos de actividad y estructura que permitieran observar mejor la
informacion relevante. De esta manera se podrian hacer analisis estadisticos
distinguiendo diferentes tipos de actividades en la cadena de suministros del sector y

concluir si la actividad determina o no la gestion logistica empresarial.

Segundo bloque del cuestionario: V1: Departamento de logistica; esta variable
permite averiguar el grado en que la gestion logistica esta integrada en la empresa,
hasta qué punto la empresa esta comprometida con una gestion logistica nueva e

innovadora. La logistica, de manera general, es el término que engloba las actividades
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relacionadas con la distribucién de los productos o servicios, esto es, gestion de
pedidos, almacenaje y transporte, pero un paso mas seria la integracién de otras
actividades que entendemos que para el proceso de entrega del producto intervienen
(Giménez y Ventura, 2003 y 2005). En este bloque del cuestionario cada empresa
dejaba patente su vision particular del concepto de gestion logistica. También se
analizo la existencia de un departamento de logistica, su estructura y su contenido. Se
pregunto a los responsables de logistica qué funciones tenian bajo su cargo y qué
importancia perciben que tiene el departamento respecto al total de la empresa. Se
entiende pues que para el proceso final de entrega de un producto o servicio al cliente
se trabaja de una manera integrada desde el inicio del proceso (pudiendo ser el disefio
y composicion del mismo) hasta los servicios de postventa y disposicion de reciclado
del producto, de manera que intervienen todos los agentes involucrados en el proceso
de una manera coordinada e integrada, (Giménez y Ventura, 2003 y 2005; Schramm-
Klein y Morschett, 2006). Se concibe con ello la importancia de esta variable para
poder estudiar la vision del sector cerdmico del area logistica. Es una variable
dicotdmica de valores 0 (no pertenece al area de logistica) y 1 (pertenece al area de

logistica).

Esta variable, que consideramos tiene una explicacion mas cualitativa que
cuantitativa y, teniendo en cuenta que no esta incluida en nuestros modelos, hemos
considerado oportuno describir las respuestas de los cuestionarios contestados
correctamente, dada la importancia de la misma. Para ello nos hemos apoyado en un
analisis de frecuencias que nos indicard qué areas son aquellas que las empresas

consideran que forman parte de la gestion logistica (véase tabla 4.6).
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Tabla 4.6. Frecuencias de las areas pertenecientes al area logistica en el sector

ceramico.

AREAS FABRICANTES (N=69)|PROVEEDORES (N=30)
Almacén de producto terminado 59*(85,5)** 23(76,7)
Almacén de materias primas 15(21,7) 24(80)
Almacén de productos auxiliares 28(40,6) 16(53,3)
Almacén de repuestos 10(14,5) 12(40)
Preparacion de pedidos 59(85,5) 24(80)
Gestion del transporte 41(59,4) 26(86,7)
Gestion del aprovisionamiento 33(47,8) 19(63,3)
Planificacion de la produccion 33(47,8) 17(56,7)
Indicadores de control 19(27,5) 9(30)
Entrada de proceso de pedidos 39(56,5) 22(73,3)
Otras 2(2,9) 2(6,7)

*Frecuencias; **Porcentajes

Podemos observar en la tabla que las areas que se consideran dentro del area

logistica, en la mayoria de los casos observados, son: el producto terminado,

preparacion de pedidos, gestion del transporte, gestion del aprovisionamiento y la

entrada de pedidos. Estds areas consiguen, en las dos submuestras, un porcentaje

superior al 50% y hasta un 85,5% en algun caso. Observamos también que, la gestion

de indicadores de control de diferentes procesos logisticos no la tienen en cuenta

cuando hablamos de gestion logistica. Parece que también cuesta reconocer, en el caso

de los fabricantes sobre todo, que la produccion es un proceso importante de la gestion

logistica. Un dato a destacar es la gran diferencia entre las dos submuestras en el caso

del area de la gestion del almacén de materias primas, esto podria deberse a que los

fabricantes utilizan el sistema Just in time para el aprovisionamiento de materias

primas y para ellos no tiene demasiada importancia.
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Tercer bloque del cuestionario: V2: Integracion; esta variable esta relacionada con
el grado de integracion interna y externa que tienen las empresas del sector ceramico.
A través de ella se indicara el grado de interaccion del departamento de logistica con
otras areas funcionales y con otros agentes de la cadena de suministros. La integracion
logistica puede ser interna o externa, midiéndose la primera como el grado de
coordinacion y planificacion de las actividades logisticas, con independencia del
departamento al que pertenezcan, y la segunda, la integracion externa, como el grado
de coordinacion y planificacion de actividades logisticas entre empresas que

pertenecen a la misma cadena de suministros.

Por lo tanto, puesto que la integracion es la base de una buena gestion logistica
(Gimeénez y Ventura, 2005) y también empresarial, consideramos muy importante la
introduccidn de este bloque para poder estudiar el grado de implicacion organizacional
para conseguir una gestion diferente. Asi pues tenemos, por una parte, la integracion
interna que se medira con tres variables diferentes (integracion con aprovisionamiento,
integracién con produccion e integracion con ventas), y por otra parte, la integracion
externa que se medira con dos variables (integracion con proveedores e integracion
con clientes). Cada una de estas variables esta medida a traves de 7 items en una escala
Likert de 1 a 5, siendo 1= nunca o totalmente en desacuerdo y 5= siempre o totalmente

de acuerdo con lo que se planteaba.

Si la integracion es la base de la gestion logistica excelente (Gimenez y Ventura,
2005), la medicion de la misma indicard hasta qué punto la coordinacion entre las
diferentes areas (integracion interna, o entre diferentes organizaciones, integracion

externa) es real en la empresa.
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La variable Integracion se ha confeccionado, para esta investigacion, basandonos
en diferentes trabajos que han aportado una base importante y solida para asi poder
confeccionar un conjunto de cuestiones que fuesen iddneas para teorizar sobre las

hipétesis planteadas sobre la integracion logistica.

Integracion interna

En este trabajo, analizamos la integracion interna a través de diferentes items que
relacionan tres areas funcionales internas de la empresa: aprovisionamiento,
produccion y ventas. Areas funcionales cuya gestion deberia considerarse parte del
departamento de logistica, (Daugherty et al., 1996; Giménez y Ventura, 2005). Parece
claro que la integracion logistica elimina, o reduce al menos, las barreras entre las
areas funcionales de la empresa y también entre agentes externos y la propia empresa.
Asi, la eficiencia de la cadena de suministros mejora también los resultados de todas
las areas que forman parte de la logistica y también los resultados empresariales. El
concepto de sistema total y la coordinacion de todos los departamentos bajo una Gnica
percepcion y con un flujo de informacion apropiado, es una expresion del concepto de
logistica concebida como tal desde fechas muy recientes. Durante mucho tiempo para
la empresa la palabra logistica era sinGnimo de transporte y se estructuraba el
departamento de logistica generalmente con responsabilidades sobre transporte y
almacenes, pero cada vez mas impera en el mundo empresarial una nueva vision
sistemica en la que es mas importante el saber gestionar las relaciones que hacen

posible la integracion, que las partes en si.

La integracion interna se ha medido basandose en las escalas y los items

estudiados en los trabajos de Giménez y Ventura (2003 y 2005) en los que se pudo
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observar items para medir la integracion como los que se muestran a continuacion:
trabajo en equipo informal, ideas compartidas, informacion y otros recursos para el
trabajo en equipo establecido, planteamiento comin para anticipar escenarios,
problemas del operario para resolver cuestiones, establecimiento comun de objetivos
desarrollo comun de las responsabilidades y decisiones comunes para mejorar las
rentabilidades. Observamos otros trabajos (Rodrigues et al., 2004) que ofrecen otra
forma de plantear la misma cuestion: Mi empresa utiliza extensivamente los equipos
inter-departamentales para manejar operaciones cotidianas; Mi empresa comparte
con eficacia la informacion operacional entre los departamentos. Otros trabajos
estudiados como el de Bagchi y Skjoett-Larsen (2005) y Schramm-Klein y Morschett
(2006) miden la integracion interna con una serie de variables, como por ejemplo: flujo
de datos e informacién, flujo de comunicacién entre diferentes areas funcionales,
control mutuo y coordinacion con otras areas funcionales, variables todas ellas que
estdn medidas con una escala de 1 a 5 y que también nos han servido para completar el

cuestionario.

Existen muchos trabajos que estudian la integracion logistica en la empresa, y
también podemos encontrar trabajos en los que la integracion logistica solo se estudia
entre algunas areas funcionales de la organizacion. Asi hay trabajos como el de Drogea
et al., (2004) cuyo objetivo es estudiar la integracion entre el disefio y la produccion de
la empresa considerando la tecnologia como un instrumento fundamental para la buena
integracion entre las diferentes areas funcionales. Estudiando otro tipo de trabajos
observamos la distincion entre tres tipos de integracion interna medida a través de tres

variables, la integracion interna total, la integracion interna en alguna area funcional de

173



Capitulo 4

la empresa y la no integracion interna (Pagell, 2004), asi mide la integracién interna
entre compras, logistica y operaciones. Segun Pagell (2004) para que la integracion en
una organizacion se dé, hay que tener en cuenta diferentes factores que pueden alterar
dicha integracion como son los recursos de que se disponen, la disponibilidad hacia la
integracién y la vision empresarial. Si estos factores no estan claros e interiorizados
por todos los individuos que forman las areas funcionales, la integracion va a ser nula
porque la vision de sistema global es importante para la integracion logistica. Podemos
observar a través de los diferentes trabajos estudiados, que la forma de entender la
integracién interna por parte de diferentes autores es muy préxima. Los cuestionarios
que se han utilizado en diferentes articulos estudiados utilizan items muy parecidos o
cuyo resultado es el mismo, por lo tanto, se considero interesante tener como base para
el trabajo empirico que se presenta en esta tesis los cuestionarios utilizados en los
trabajos de Giménez y Ventura (2003 y 2005) adaptados al sector ceramico y al
entorno que ocupa esta investigacion. O’Leary-Kelly y Flores (2002) utilizan
indicadores que se pueden incorporar para operativizar el nivel de la integracion entre
la fabricacion y ventas con respecto a cada una de las areas siguientes: desarrollo de
producto, planificacion de la comercializacion, desarrollo del proceso y planificacion

de la produccion.

La integracion externa

Otra variable a estudiar en las empresas es la integracion externa. Queremos saber si
aquellas empresas que son capaces de integrarse, interna o externamente o ambas a la
vez, pueden mejorar su posicion competitiva, (Stock et al., 1999), mejorando asi los

resultados logisticos.
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Por lo tanto, una segunda variable utilizada para medir la integracién logistica en
la empresa ha sido la integracion externa. Esta variable ha sido medida con los mismos
items que se utilizaron en la integracion interna, pero en este caso los items fueron
contestados con respecto a los actores externos considerados como principales
elementos externos de la empresa, los proveedores y los clientes. En la integracién
externa se han utilizado como base para elaborar las escalas y los items los utilizados
en trabajos como el de Gimenez y Ventura (2003 y 2005) siendo los mismos items
pero adecuados a los actores externos de la empresa. Para medir la integracion externa
existen muchos trabajos que la miden y que han sido la base para cumplimentar un
cuestionario justo y definitivo a través del cual se pudiese estudiar la integracion
externa de forma clara y concisa. Schramm-Klein y Morschett (2006) miden la
integracién externa con cuatro variables flujo de datos e informacion, flujo de
comunicacion entre los diferentes actores, control mutuo, coordinacion con otros
actores externos a la organizacion y medidas de ajuste global, con una escala de 1 a 5.
Otros trabajos como el de Drogea et al., (2004), consideran como parte fundamental en
la integracion externa la satisfaccion del consumidor, por lo tanto una de las variables
que mide la integracion externa es la satisfaccion del consumidor y la relacion
existente entre la organizacion y el cliente. La integracion externa necesita de una
cultura y visidén empresarial totalmente sistémica, si no es asi, es muy dificil que se
llegue a dar dicha integracion, asi pues, es necesario estudiar si las politicas y caminos
de la empresa seran propicios para conseguir una integracion externa completa,
sabiendo que el trayecto o proceso que se lleve a cabo serd complicado y largo. La
integracion externa tiene la caracteristica de hacer participes a todos aquellos actores

externos con los que se tiene alguna relacion empresarial, hay que hacerles tomar
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conciencia de que son parte de la organizacion (Drogea et al., 2004). Se debe saber
cuales son los requerimientos que el cliente exige y sabiendo estas necesidades e
integrandolos, no importa qué se lleva el cliente, sino el cliente en si. Trabajos como el
de Rodrigues et al., (2004) utilizan items como los que se muestran a continuacion,
midiendo con una escala Likert de 1 a 5: Mi firma comparte con eficacia la
informacién operacional externamente con los proveedores y/o los clientes
seleccionados. Mi firma ha aumentado flexibilidad operacional con la colaboracién
de la cadena de suministros. Mi firma integra con éxito operaciones con los clientes
y/o los proveedores desarrollando programas y actividades que conectan ambas
partes. Mi firma esta implicada activamente en iniciativas para estandardizar
practicas y operaciones de la cadena de suministros, son afirmaciones que mediran
hasta qué punto la organizacion estad coordinada e influenciada por otros elementos,
factores o actores externos a la organizacion. Stank et al., (2002) tratan la integracion
externa con el proveedor y con el cliente pero introducen la tecnologia como arma
importante para poder planificar. Narasimhan y Dasb (2001) analizan el desarrollo de
la relacion del comprador-proveedor y para ello utilizan items como: relacion con el
proveedor principal, el grado del outsourcing de la empresa, el grado de confianza
mutua por parte de la gerencia con respecto al desarrollo de la relacién, solucién de
problemas comunes con el proveedor, informacion del plan de fabricacion que
comparte con el proveedor. Rosenzweig et al., (2003), estudian cémo se mide la
intensidad de la integracion estudiando asi el grado de integracion con los proveedores
de la materia prima, integracion con los distribuidores y la integracion con los clientes,
con una escala de 1 a 5. Asi se podra medir hasta qué punto es de intensa la integracion

con otros actores.
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Si hemos podido medir los dos tipos de integracion en la empresa, sera posible
poder llegar a una conclusion clara de la integracion total que la organizacion es capaz
de gestionar. Parece que ha quedado patente que la decision de integrarse, interna,
externamente o ambas a la vez, no esta en funcion del tipo de empresa, ni del tipo de
sector, ni siquiera de los recursos disponibles de cada organizacién. La integracion es
una actitud que llevara a la empresa a un determinado dinamismo. Hay algunos

trabajos que miden la integracion de forma conjunta, la interna y la externa.

Autores como Li et al., (2006), Vickery et al., (2004), Stank et al., (2003) o
Frohlich y Westbrook (2001) miden la integracion general de la empresa y entienden
que la integracion es un instrumento para la practica de la gestion de la cadena de
suministros. Utilizando escalas de 1 a 5 miden variables como la formalidad de la
entrega y el tiempo de respuesta del mercado, la relacion estratégica con el
proveedor, relacion con el cliente, el compartir de la informacion, calidad de la
informacion, aplazamientos en las entregas, la riqueza de los medios utilizados,
lealtad del cliente y la cuota de mercado y como en otros trabajos y como base
fundamental de la gestion logistica: la satisfaccion del cliente. Este es un elemento a
considerar como objetivo basico de toda la actividad del sistema logistico ya que su

resultado formara parte de los resultados empresariales.

Por lo tanto, después del estudio de los trabajos estudiados y enunciados en el
texto, las escalas utilizadas para la integracion interna y externa en nuestro
cuestionario, han estado basadas en los items utilizados en los trabajos de Giménez y
Ventura (2003, 2005). Estos items mostraban de forma clara y sencilla los factores que

pretendiamos estudiar en los estudios empiricos. Reflejaban correctamente las
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relaciones entre las diferentes areas funcionales de la empresa y sus relaciones con los

actores externos.

Cuarto bloque del cuestionario: V3: Tecnologias de La Informacion; este bloque
esta relacionado con la importancia de las nuevas tecnologias de la informacion en la
empresa y, particularmente en su utilizacion para la aplicacion de una gestion logistica
que sea capaz de una coordinacion maxima y una reduccion de tiempo y coste en

cualquier proceso empresarial.

Estamos en la era en que la visién global de la empresa es un hecho
incuestionable y con esta nueva perspectiva es imprescindible el flujo de informacion a
tiempo real. Resulta decisivo el control y la gestion global en la empresa y sobre todo
en el canal logistico interno de la misma. Es necesario un perfecto acuerdo,
coordinacion e interrelacion entre los diferentes departamentos o funciones de la
empresa. Si consideramos la logistica integral como fuente de generacion de ventajas
competitivas, se requiere que todas las actividades y decisiones clave a lo largo de la
cadena logistica sean coherentes y estén coordinadas y esto no se puede llevar a cabo
sin un buen sistema de informacion logistico (SIL) que ofrezca un flujo de informacion
continuo y a tiempo real, sobre el cual incurran y descansen todas las decisiones y la
coordinacion de toda la cadena logistica. EI SIL no es s6lo un sistema destinado a la
recogida, tratamiento y almacenaje de datos para poder generar informes, sino que
ademas se incluyen una serie de herramientas que permiten la evaluacion de diferentes
alternativas en el disefio logistico. El disefio de un SIL viene marcado por dos
aspectos: las necesidades tecnoldgicas de la empresa y la complejidad del SIL, es decir

qué decisiones se quieren extraer de este sistema de informacion y de qué forma.
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Por lo tanto podemos imaginar que aquellas empresas mas innovadoras vy,
altamente comprometidas con la logistica, serian aquellas que tuviesen un sistema
informatico logistico integrado que integre todas aquellas areas funcionales que se
relacionan con la gestion logistica (Bagchi y Skjoett-Larsen, 2005; Giménez y

Ventura, 2005).

Para medir como esta de implicada la empresa con las nuevas tecnologias, se ha
utilizado la variable: tecnologias de la informacion, utilizada en esta investigacion,
como variable moderadora. Esta variable mide, a través de 6 items, la aplicacion e
implicacion de las nuevas tecnologias en la empresa. Bagchi y Skjoett-Larsen (2005)
en su trabajo analizan en un estudio empirico la implantacion de un sistema ERP en la
empresa asi como un sistema ERP que les permita estar en contacto on-line con los
clientes y proveedores, actores externos a partir de los cuales comienza todo flujo
logistico utilizando los siguientes items: ¢qué ERP utiliza y qué mddulos estan
integrados?, ¢quién tiene acceso al ERP?, ¢sus clientes y proveedores tienen acceso
on-line a todos los moédulos?, ¢tiene implementado, su empresa, otros sistemas de
planificiacion, cuales?, este trabajo ha sido uno de los que nos han servido de base
para elaborar los items de esta variable en nuestro cuestionario. Stank et al., (2002),
confeccionan en su cuestionario preguntas referentes a la implantacion de nuevas
tecnologias para poder planificar medidas con escalas Likert de 1 a 7: las relaciones
on-line con nuestros proveedores tienen un alto grado de compromiso, las relaciones
que se mantiene con nuestros proveedores son a largo plazo y son objetivos muy
importantes. También se han observado y estudiado trabajos como los de Giménez y

Ventura (2003), Drogea et al., (2004) y Chen y Paulraj (2004) que para medir la
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integracién externa utilizan la implicacion de las empresas en las nuevas tecnologias y
la implicacion de actores externos en ellas y aparecen items como: existencia de un
equipo de trabajo para la puesta en practica y el desarrollo de programas
informaticos que permitan la integracion total. Otros autores como Rodriguez et al.,
(2004) muestran, en su cuestionario, diferentes items que ademas de medir la
integracion de la empresa pueden también darnos informacion sobre la utilizacion de
las tecnologias de la informacion en la empresa, utilizando cuestiones como: Mi
empresa utiliza extensivamente los equipos inter-departamentales para manejar
operaciones cotidianas; Mi empresa comparte con eficacia la informacién
operacional entre los departamentos podemos analizar también el grado de utilizacion
de nuevas tecnologias que permitan dicha comunicacion interna. El uso de estas
herramientas suma objetividad a las decisiones, lo que también lleva a que sea mas
sencillo llegar a un acuerdo entre grupos de trabajo. Ahora bien, la informatica
posibilita, pero no garantiza la integracion, la informéatica mantiene al negocio en
forma integrada, pero también es cierto que los sistemas informaticos no son
suficientes, son sélo elementos que facilitan la integracion. El limite de la integracion
suele estar en la receptividad de los ejecutivos y en los recursos que es necesario
dedicar a que la integracion funcional, dentro de una empresa 0 entre empresas, sea
exitosa. EI miedo al cambio y a las rarezas de las nuevas tecnologias son elementos
inhibidores de todo pensamiento sistémico y vision globalizadora del sistema

empresarial.

Las tecnologias de la informacion, ha sido medida a través de 6 items. Las

empresas tenian que contestar a las afirmaciones que se les mostraban con un “si” en
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caso de que estuviesen de acuerdo con la afirmacién, o un “no” en caso contrario.
Estas respuestas, para el estudio estadistico, se codificaron con “no”= 0y “si”= 1. Para
poder hacer los estudios estadisticos, esta variable se ha unificado en un solo item, al
que hemos denominado TicUnica, llevando a cabo un sumatorio de la codificacidn. Asi
hemos podido analizar las medias y comparar las medias de las diferentes muestras

utilizadas en el estudio.

En definitiva, para este bloque de la aplicacion de nuevas tecnologias las escala
utilizadas para nuestro cuestionario final fueron una combinacion de las expuestas en
los trabajos realizados por Bagchi y Skjoett-Larsen (2005); Chen y Paulraj (2004) y

Rodriguez et al., (2004).

Quinto bloque del cuestionario: V4: Estrategia Logistica; este bloque estaba
relacionado con las bases estratégicas sobre las cuales se apoya la eleccion de una
determinada estrategia logistica. Esta variable se ha medido a través de 7 variables
diferentes, dos variables como bases estratégicas (Benchmarking y ajuste), dos
variables como prioridades competitivas por las que optaba la empresa (diferenciacion
y eficiencia en costes) que se desglosan a su vez en tres tipo de diferenciacion y, una
variable ultima que media la implicacion de la direccion empresarial en la gestion

logistica que también se utiliz6 como variable moderadora.

La estrategia logistica deberia estar incluida en el proceso de planificacion
estratégico de la empresa (Chen y Paulraj, 2004), la inclusion del estudio de la eleccion
de la estrategia logistica en dicho proceso empresarial, se ha medido utilizando como
base diferentes trabajos en los que aparecian items como hasta qué punto la logistica

esta incluida en el proceso de planificacion estratégico, la funcion logistica tiene un
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conocimiento de los objetivos globales de la empresa, el resultado logistico se mide
con términos de contribucién en el éxito empresarial, el departamento de logistica
juega un rol de integrador entre departamentos de la empresa, la funcion logistica es
el foco, a largo plazo, de la desaparicion de la incertidumbre y riesgo empresarial,
etc. Asi se intenta medir, qué importancia tiene la gestion logistica, desde el punto de
vista mas estratégico, en la empresa. Disefiar un proceso logistico no es facil porque
implica adquirir muchos compromisos, es muy dificil hacer disefios que puedan llegar
a colmar todos los objetivos deseables de una empresa lider, por ellos, la estrategia
logistica podria llegar a contestar a ciertas preguntas que pueden guiar el camino hacia
una gestion logistica excelente, cuestiones como: en ¢qué aspecto somos 0 queremos
ser verdaderamente buenos?, ;cual es la ventaja competitiva que podemos alcanzar
mas facilmente?, etc. Elegir una u otra estrategia, sea en el proceso que sea, comporta

una serie de riesgos (Casanovas y Cautrecasas, 2003).

A continuacion se describen cada una de las variables, las que miden la base
empresarial, por una parte y, las que miden las prioridades competitivas, asi como las

escalas utilizadas.

Benchmarking

Se plante6 a la empresa la posibilidad de utilizar el Benchmarking como base para la
eleccion de una estrategia logistica, variable que se definid para las empresas como el
proceso por el que se trata de emular o superar a aquellas empresas, competidoras o no,
que consiguen la excelencia empresarial en logistica. Respecto al proceso logistico, las
empresas pueden analizar las caracteristicas de las practicas y procesos que llevan a

cabo las empresas lideres, en particular, en los ambitos de referencia de la empresa y
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tratar de emular y en todo caso superar los niveles de ésta con el fin de mejorar su
desempefio. Son varios los estudios que han puesto de manifiesto las ventajas de
utilizar esta herramienta estratégica en el caso de la logistica (entre otros, Bagchi,
1997; Carranza y Antun, 2002; Poulin, 2003). EI Benchmarking no debe ser un estudio
que se realice de forma puntual, (Donthu et al., 2004) debe ser un proceso continuo de
mejora, no sélo porque la empresa debe aumentar su eficiencia y eficacia
continuamente para mejorar los resultados, sino también porque el entorno asi se lo
exige. En el proceso de Benchmarking estan implicados actores internos y externos a la
empresa y este proceso consiste en llevar a cabo una serie de pasos para que dicho
proceso tenga éxito (Donthu et al., 2004). Por lo tanto se intentd medir los pasos a
seguir en el proceso del Benchmarking. Se les planted a las empresas 6 items que
median el proceso del Benchmarking, afirmaciones que debian de valorar en una escala
de 1 a 5. La empresa debia de puntuar de 1 a 5 el acuerdo o desacuerdo y, cuanto mejor
se puntuaba la variable, mas cerca estaban de la utilizacion del Benchmarking como

base estratégica.

Ajuste

Otra opcion como base estratégica para la eleccion de la estrategia logistica, se planted
el ajuste, que fue medido a través de 4 items. Esta variable se definio a las empresas
como el proceso por el que la funcién logistica es congruente con su entorno, con la
estrategia corporativa y con la estructura organizativa existente en la empresa. Los 4
items que definian esta variable se median a través de una escala Likert de 1 a5y
cuanto mayor era la puntuacion para esta variable, mas cerca estaba la empresa de

utilizar el ajuste como prioridad estratégica. Se formulaban una serie de afirmacién en
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las que la empresa tenia que puntuar de 1 a 5 el acuerdo o desacuerdo con la frase que
se les planteaba. Segun Venkatraman (1989a), en términos méas formales, esta opcién
sugiere que dard como resultado un mejor funcionamiento cuando haya un ajuste entre
el ambiente, la estrategia, la estructura y las capacidades logisticas de la empresa.
Existen varias implicaciones que surgen directamente de la idea de un ajuste entre la
opcion de integrarse, la estrategia y la estructura. De trabajos como Miller y Friesen
(1984); Hambrik (1984); Van de Ven y Drazin (1985); Venkatraman (1986) y
Venkatraman y Walker (1989); Venkatraman y Prescott (2002) aparecio la idea de que
la naturaleza de la congruencia entre la parte interna y todo aquello que rodea y esta
implicado en el funcionamiento de la organizacién manipulando variables estratégicas
daria a la organizacion una ventaja competitiva importante y un mejor resultado,
aunque con una actitud menos proactiva por una excesiva preocupacion por no alterar

el comportamiento general de la estructura organizativa interna.

Las escalas utilizadas en las dos bases empresariales expuestas han sido de
elaboracion propia. Los trabajos estudiados a lo largo de todo el trabajo nos dieron las
bases sobre las que podiamos definir y extraer aquellos factores que caracterizan tanto
el ajuste como la técnica del benchmarking. A partir de aqui, se elaboré un
cuestionario que intentara plasmar cada uno de estos factores y elementos y que
determinard de una forma clara qué base empresarial utilizan las empresas en la

gestion logistica.

Diferenciacién

La diferenciacion empresarial la consideramos como una posible opcion de la empresa

como prioridad competitiva. En el cuestionario la diferenciacion se distinguidé entre
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diferenciacion via calidad, diferenciacion via innovacion y diferenciacion via
fiabilidad. Las diferentes prioridades competitivas de diferenciacion se miden con
distintos items, asi la prioridad de diferenciacion via innovacion utilizaba 5 items, la de
diferenciacion via calidad del producto con 3 items y la de diferenciacion via fiabilidad
con 4 items, todos ellos dentro de una escala Likert de 1 a 5, donde uno significaba

estar totalmente en desacuerdo con la afirmacion y cinco estar totalmente de acuerdo.

La variable innovacion se definio a las empresas como la capacidad de una
organizacion para lanzar nuevos productos al mercado (Li et al., 2006). La variable
calidad de producto se definié como la capacidad de la organizacion, para ofrecer una
calidad de producto y unos resultados que proporcionen un mayor valor para los
clientes (Giménez y Ventura, 2005; Li et al., 2006). Y la variable fiabilidad se definio
como la capacidad de una organizacion para entregar a tiempo el tipo y el volumen de
producto solicitado por el cliente y adaptarse a sus necesidades (Prida y Gutiérrez,

1996; Li et al., 2006).

Los modos y maneras de competir de las empresa son muy diversos, ya no sirve
solo diferenciarse por la calidad del producto, porque los productos de la empresa sean
nuevos e innovadores o por la facilidad de la empresa en entregar a tiempo sus pedidos
y satisfacer al maximo las necesidades de sus clientes, hay que trabajar constantemente
para diferenciar los productos de los competidores. Las empresas no pueden competir
de forma individual, la globalizacion y todos los cambios que son evidentes en el
entorno y mas alld de los confines empresariales, obliga a las organizaciones a
coordinarse entre ellas y cooperar. Individualmente no pueden hacer frente a todo el

esfuerzo que les supone la adaptacion a una nueva realidad actual. Este esfuerzo
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comdn de coordinacion mutua y cooperacion adecuada les ayudard a obtener la
diferenciacion como ventaja competitiva que estan buscando y que les haréa ser lideres

en el sector (Prida y Gutiérrez, 1996).

Asi pues, sea cual sea la diferenciacion que la empresa decida adoptar y con la
que decida competir, parece claro que pasa por introducir en la organizacion la cultura
de la integracion, cuanto menos interna, para poder llevar a cabo la estrategia logistica

como una ventaja competitiva (Giménez y Ventura, 2003, 2005).

El resultado de esta parte del cuestionario fue elaborado a partir de las
definiciones que ilustraban los trabajos que se estudiaron como el de Ballou (2004) 0
Li et al., (2006) de los cuales pudimos extraer cuestiones para la diferenciacion via
innovacion como: nuestra organizacion es capaz de introducir nuevos productos mas
rapido que sus principales competidores, entregamos el producto al Mercado
rapidamente, somos los primeros del mercado en introducir nuevos productos,
servimos al mercado en un tiempo menor que la media de la industria, desarrollamos
nuevos productos rapidamente. En cuanto a la diferenciacion via fiabilidad, trabajos
como el de Chen y Paulraj (2004) y Li et al., (2006), nos muestra items que hemos
utilizado de base para el cuestionario como: proveer a tiempo el tipo y cantidad de
producto requerido por los clientes, entregamos la clase de productos que se
necesitan, entregamos el pedido del cliente a tiempo, realizamos una entrega fiable.
En cuanto a los items sobre los que nos hemos basado para la diferenciacion via
calidad del producto y/o servicio, encontramos trabajos como el de Li et al., (2006),

con cuestiones como: una organizacion es capaz de proporcionar a tiempo el tipo y el
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volumen de producto requerido por el cliente, entregamos el tipo de productos

necesarios y con la calidad requerida por el consumidor.

Como consecuencia de estos estudios realizados sobre la literatura expuesta, en
nuestro cuestionario, basado en el trabajo de Li et al., (2006), la prioridad competitiva
de diferenciacion se valorara en una escala de 1 a 5 y medira las diferentes
competencias empresariales para afiadir valor al producto y al servicio al cliente. Asi,
para estudiar qué grado de diferenciacion, via innovacion de productos, tenia una
empresa se les pedia la valoracion de items como: nuestra empresa proporciona
productos personalizados, diferenciados de los de nuestros competidores, nuestra
empresa innova en la rapidez de entrega de productos, nuestra empresa se adapta
facilmente a los cambios de productos y somos flexibles con las necesidades de los
clientes. Para estudiar el grado de diferenciacion via calidad del producto, se pidio a
las empresas que valoraran las siguientes afirmaciones: nuestra empresa prefiere
centrarse en la calidad del producto y no tanto en los costes, nuestra empresa ofrece
productos altamente fiables, nuestra empresa ofrece productos duraderos. Por ultimo
para estudiar el grado de diferenciacion via flexibilidad de entrega que la empresa
proporciona, se hizo a traves de los siguientes items: nuestra empresa entrega el tipo y
la cantidad de producto que el cliente necesita, nuestra empresa entrega el pedido en
la fecha establecida, nuestra empresa proporciona una entrega fiable comparando
con los competidores, nuestra empresa notifica con antelacion los retrasos de entrega

o0 cantidades que no se podran servir.

No es incompatible una diferenciacidén con otra, ni tampoco se puede asegurar

que una diferenciacion puede dar mejores resultados que otra. La diferenciacion

187



Capitulo 4

principal vendra de las competencias empresariales de las que disponga la empresa
para aplicar mejor una u otra diferenciacion y que se convertirdn en su mayor ventaja

competitiva (Senge, 1993).

Eficiencia en costes

Otra prioridad competitiva, la variable Eficiencia en costes, formulada a través de 2
items. Estos items eran valorados en una escala Likert de 1 a 5y fueron los siguientes:
nuestra empresa ofrece precios competitivos dado que las calidades entre
competidores son similares, preferimos centrarnos en reducir costes, y nuestra
empresa es capaz de ofrecer precios tan bajos o inferiores a los de nuestra
competencia debido a sus menores costes. En este caso la empresa que valoraba alta
esta opcion deberia haber valorado con una puntuacién muy inferior la prioridad
competitiva anterior (diferenciacion) porque, aparentemente, parecen algo
contradictorias. Digamos que la diferenciacion apuesta por una inversion importante en
la proactividad y mayor riesgo en muchos aspectos empresariales y, la opcion de
eficiencia en costes opta por reducir costes para reducir el precio del producto. En el
cuestionario se les definio a las empresas la opcion de la eficiencia en costes como la
capacidad de una empresa para competir sobre la base del precio bajo debido a unos

costes inferiores a los competidores (Rosenweitz et al., 2003; Li et al., 2006).

Encontramos trabajos (Rosenweitz et al., 2003) en los que la eficiencia interna de
la empresa la miden a través del rendimiento interno en relacion con los objetivos
durante los ultimos 3 afios con una escala de 1 a 5, otros autores (Li et al., 2006)
miden la eficiencia en costes analizando como una organizacion logra sus metas

orientadas hacia el mercado y, como logra sus objetivos financieros. Para estos
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autores es importante que las empresas tengan informacion sobre factores como: el
margen de beneficios sobre las ventas o la posicion competitiva de la empresa (Li et
al., 2006) o los ingresos por nuevos productos y el coste de los mismos para

introducirlos en los mercados emergentes (Rosenweitz et al., 2003).

Hemaos observado durante todo este trabajo y con el estudio de muchos trabajos
anteriores, que el tema vital de la gestion logistica es que absorbe entre el 60% vy el
80% de cada euros/ddlar que vende una empresa, por lo tanto la buena gestién logistica
de un producto puede ser esencial para la estrategia competitiva y la generacion de
ingresos. La mision de esta gestion es fijar un nivel en las actividades logisticas que la
empresa pueda soportar y asi poder llevar a cabo productos y servicios que estén
disponibles cuando, como y donde el cliente necesite y con la maxima efectividad en

costes (Ballou, 2004).

La gestion logistica no admite la administracion de una organizacion sin una
integracion minima de las actividades internas de la organizacién asi como la
integracion a través de diferentes empresas. Esto obliga a las empresas a que esta
integracion sea algo real y vivo y con ello la reduccion de costes (Ballou, 2004;

Giménez y Ventura, 2005).

La gestion logistica permite que las relaciones ascendentes y descendentes con
diferentes actores internos y externos a la organizacion consigan obtener un valor
superior para el consumidor y un menor coste de la cadena siempre que se considere la

cadena como un todo (Christopher, 1998; Cooper et al., 1997).

Para concluir diremos que para este blogue de prioridades competitivas,

diferenciacion (en sus tres vertientes) y la eficiencia en costes, basamos nuestro
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cuestionario en trabajos empiricos como los de Rosenweitz et al., (2003) y Li et al.,
(2006), adaptando los items al sector ceramico y dandole la importancia a aquellos
aspectos y elementos que nos dejaran claro, al analizar los datos, qué prioridad

competitiva preferian las empresas.

Apoyo de la alta direccion a la logistica

Para finalizar este bloque se planteo otra variable que fue: apoyo de la alta direcciéon y
cuyo objetivo era el de poder medir cual era la relacion de la alta direccion con el
departamento de logistica. Esta variable se propuso como variable moderadora para
que nos ayudara a saber qué factores afectaban las decisiones del area de logistica en la
empresa. Puesto que la actitud de la direccion es un elemento clave para que la
implementacion de cualquier factor que afecte directamente a la gestion logistica,
consideramos importante estudiar hasta qué punto es influye la implicacion de ésta en
la toma de decisiones en esta area. Esta variable se midié a traves de 7 items,
planteando a las empresas unas determinadas afirmaciones que debian de valorar en
una escala de 1 a 5, siendo la valoracion de 1= totalmente en desacuerdo con la
afirmacion planteada y 5= totalmente de acuerdo. Los diferentes items que se
plantearon para la formulacion del cuestionario para esta variable, tuvieron su principal
base en trabajos como el de Chen y Paulraj (2004); Daugherty et al., (1996);
Narasimhan y Dasb (2001) que aseguran que el apoyo de la alta direccion en el
comienzo de la gestion logistica es uno de los factores mas relevantes para el éxito.
Apoyandose para su estudio en items como: la alta direccion da soporte al esfuerzo
para mejorar el departamento de logistica, la alta direccion considera la logistica

como parte esencial de nuestra estrategia corporativa, los puntos de vista de los
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responsables de la logistica son importantes para la alta direccién, el director de
logistica tiene una alta consideracion dentro de la alta direccion, los requerimientos
de diferentes recursos son, en su mayoria, satisfechos por la alta direccién, la alta
direccion apoya la necesidad de introducir sistemas de informacién
interorganizacionales, estos items fueron adaptados al sector ceramico y confirmado
su entendimiento por expertos consultados. En este trabajo nos basamos también en
trabajos realizados por autores como Rodrigues, et al., (2004). Sus trabajos mostraban
items para averiguar el grado de apoyo de la alta direccion a la gestion logistica como
por ejemplo: Mi empresa ha reajustado extensivamente rutinas y procesos del trabajo
sobre los ultimos tres afios; La orientacion de mi empresa ha cambiado de puestos de
direccion de funciones a los procesos de gestion. El apoyo de la alta direccion a los
nuevos cambios empresariales, nuevos recursos y nuevas visiones del entorno y de la
propia empresa son imprescindibles en cualquier proceso empresarial (Chen y Paulraj,

2004).

Sexto bloque del cuestionario: V5: Resultados logisticos; el ultimo blogue de
preguntas del cuestionario de este estudio empirico, hace referencia a los resultados
logisticos y, cdmo han variado en el Gltimo afio respecto a los objetivos fijados. Para
ello se mostro a las empresas una serie de items, en concreto 12, que debian de valorar
en una escala Likert de 1 a 5. Si el resultado se habia deteriorado, la puntuacion del
item seria de 1, si permanecian igual su puntuacion seria 3, y si habian mejorado la
puntuacion del item aumentaria a 5, los items hacian referencia a los resultados
logisticos. Estos resultados logisticos los hemos dividido en tres tipos de resultados

diferentes y, todos ellos estan bajo el paraguas y responsabilidad de la gestion

191



Capitulo 4

logistica. Un grupo de resultados eran los que medirian la flexibilidad de la empresa,
entendida como la facilidad de la misma en su adaptacion a los cambios del mercado.
Un segundo grupo que hacia referencia a aquellas actividades que medirian la
eficiencia empresarial, entendida como la consecucion de los mejores costes en el
sector como objetivo empresarial prioritario. Un tercer grupo que nos mediria la
calidad del servicio o producto que la empresa lleve a su mercado, entendiendo esta
calidad como la satisfaccion que el cliente o consumidor pueda percibir del producto o
servicio que la empresa ofrezca o, una combinacién de ambos que aumentara el valor
afiadido. Para finalizar el grupo de resultados, los resultados que medirian la fiabilidad
de la empresa en cuanto a su entrega de productos y la buena utilizacion del servicio

postventa y el uso del mismo.

Para resumir estos resultados mostramos en la tabla 4.7 los diferentes resultados y
el grupo de items que medirad cada uno de ellos, haciendo referencia a las actividades

logisticas que se podrian considerar propias de la logistica.
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Tabla 4.7 Grupos de items que miden diferentes resultados logisticos

Tipos de
resultados

Grupo de items del cuestionario

Resultados
flexibilidad
(Stank et al.,,
2001)

Interés por el cliente clave: habilidad para responder a las
necesidades y deseos de los clientes clave, Flexibilidad en los
tiempos de entrega: habilidad para adaptar tiempos de entrega a
clientes especificos, Capacidad de entrega de pedidos completos:
habilidad de proveer las cantidades deseadas, Flexibilidad en los
pedidos: habilidad para modificar tamafios, volumen o composicién
del pedido durante el proceso logistico, Flexibilidad en la
produccion (customizacion): habilidad para el manejo de
problemas y pedidos no estandares, con especificaciones especiales
de clientes y fabricarlos.

Resultados
eficiencia costes
(Stank et al.,,
2001)

Rotacion de inventarios: el ratio del coste de los productos
vendidos dividido por la inversion media en inventario durante un
periodo de tiempo, Bajos costes logisticos: habilidad para alcanzar
los menores costes totales logisticos a traves de la eficiencia en los
operaciones, la tecnologia y las economias de escala,

Resultados
calidad
(Stank et
2001)

al.,

Satisfaccidn del cliente: percepcion global respecto al grado con el
que se ajustan las expectativas de los clientes con el resultado
logistico percibido, Calidad percibida: percepcion de los clientes
sobre la calidad de los servicios logisticos de la empresa.

Resultados
fiabilidad
(Stank et
2001)

al.,

Notificacion de entrega por anticipado: habilidad para notificar
por anticipado la fecha de entrega de los productos, Entrega fiable:
habilidad para hacer previsiones, anticipar fechas y cantidades y
cumplirlas, Velocidad de entrega: habilidad para reducir el tiempo
entre la recepcion del pedido y la entrega al cliente lo mas proximo
acero

Fuente: Elaboracién propia

La filosofia de la gestion logistica, se ha comentado en repetidas ocasiones,

instruye a los miembros de la cadena de suministros para centrarse en desarrollar

soluciones que creen el valor afiadido que el consumidor busca y por lo tanto haga del

consumidor un consumidor fiel y rentable lo que hard posible la mejora de los

resultados, tanto logisticos primero, como empresariales después, (Langley y

Holcomb, 1992; Ross, 1998; Tyndall et al., 1998; Rodrigues et al., 2004).

Algun autor como Baker (1990) interpretd la percepcion de los esfuerzos mutuos

como el logro de los objetivos comunes e individuales con éxito y poder asi librarse de
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acciones oportunistas, lo que posibilitaria la aparicion de costes fuera del ambito
logistico y empresarial que disminuye, por extension, los resultados empresariales y

logisticos.

Diferentes trabajos relacionan la gestion logistica con resultados. El cuestionario
elaborado para este estudio empirico se ha basado en muchos de estos trabajos para
elaborar un bloque completo de items relacionados con los resultados referentes a las
actividades logisticas de la empresa. Asi pues, trabajos como el de los autores
Armistead y Mapes (1993), Chen y Paulraj (2004), Rodrigues et al., (2004) y Stank et
al., (2001, 2004) nos ayudaron a entender como se podian medir los diferentes
resultados empresariales de una empresa y, por lo tanto, nos han servido como base
para el presente estudio empirico analizando y adaptando al entorno ceramico los items

que relacionaban la integracion empresarial con los resultados logisticos.

Pero para la realizacion definitiva de este bloque del cuestionario nos basamos, de
una manera definitiva, en el trabajo empirico realizado por los autores: Stank et al.,
(2001). En su estudio empirico se reflejaba claramente todas aquellas partes y todos los
factores que considerabamos eran importantes controlar y analizar. Sus items fueron
los siguientes: Notificacion de entrega por anticipado: Habilidad para notificar por
anticipado la fecha de entrega de los productos, Satisfaccion del cliente: Juicio global
respecto al grado con el que se ajustan las expectativas de los clientes con el resultado
logistico percibido, Entrega fiable: habilidad para hacer previsiones, anticipar fechas
y cantidades, Velocidad de entrega: Habilidad para reducir el tiempo entre la
recepcion del pedido y la entrega al cliente lo mas proximo a cero, Flexibilidad en los

tiempos de entrega: Habilidad para adaptar tiempos de entrega a clientes especificos,
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Rotacion de inventarios: el ratio del coste de los productos vendidos dividido por la
inversion media en inventario durante un periodo de tiempo, Sistema de soporte a la
informacion: habilidad de los sistemas de informacién para proveer a los directivos
operativos de informacion suficiente y a tiempo para gestionar las actividades
logisticas, Bajos costes logisticos: habilidad para alcanzar los menores costes totales
logisticos a través de la eficiencia en las operaciones, la tecnologia y las economias
de escala, Capacidad de entrega de pedidos completos: Habilidad de proveer las
cantidades deseadas, Flexibilidad en los pedidos: habilidad para modificar tamafios,
volumen o composicion del pedido durante el proceso logistico, Flexibilidad en la
produccion (Customizacién): habilidad para el manejo de problemas y pedidos no
estandares, con especificaciones especiales de clientes, y fabricarlos, Interés por
clientes clave: habilidad para responder a las necesidades y deseos de los clientes
clave. El cuestionario de nuestro trabajo elimino alguno de los items que se muestran

aqui porque pensamos estaban reflejados en otros.
Resultados logisticos

Como estudio empirico complementario a los ya realizados, consideramos interesante
poder analizar la relacion entre los resultados logisticos de la empresa y los resultados
corporativos. En la teoria se ha hecho una redaccién de la relacion entre la gestion
logistica y los resultados empresariales. Aunque esta variable no estd en el
cuestionario, si entendemos la importancia de la influencia que la gestion logistica

tiene sobre los resultados empresariales.

Para analizar esta relacion, obtuvimos del SABI los datos econOmicos que

necesitdbamos. Asi, la variable resultados corporativos la definimos como el cociente
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entre los resultados de explotacién y el activo total de la empresa y, aunque podrian
haber sido otros criterios a utilizar pensamos que reflejarian de forma adecuada el
estado econdmico de la organizacion. La razon de utilizar una base de datos
econdémicos y no introducir dicha variable en el cuestionario, es la confidencialidad

que las empresas suelen exponer con respecto a dichos datos.

Para finalizar este apartado, exponemos en las siguientes tablas (4.8, 4.9 y 4.10),
las variables utilizadas en los cuestionarios junto con los autores sobre los que nos
hemos basado para la realizacion de los items y los items de cada bloque y para cada

variable del cuestionario final.

196



Disefio de los Estudios Empiricos

Tabla 4.8 Bloque de estrategias logisticas y autores que han servido de base

Variables

Autores

items

Benchmarking

Elaboracién propia a
partir de: Bagchi (1997);
Carranza y Antun (2002);
Poulin (2003); Donthu et
al., (2004)

En mi empresa, en lo referente a las actividades
logisticas aprendemos de lideres en nuestro sector, de
forma que tratamos de emular o imitar lo qué hacen y
cémo lo hacen, con el fin de igualarlos o superarlos; En
mi empresa, en lo referente a las actividades logisticas
aprendemos de lideres de otros sectores, de forma que
tratamos de emular o imitar lo qué hacen y cémo lo
hacen, con el fin de igualarlos o superarlos; En mi
empresa, para seguir las empresas lideres,
identificamos los factores susceptibles de mejora y
disefiamos indicadores de medida; En mi empresa
identificamos los lideres (best of the class) en los
procesos susceptibles de mejora; En mi empresa
medimos las diferencias (gaps) entre los lideres y
nosotros; En mi empresa tomamos decisiones para
disminuir los gaps o diferencias con la empresa lider.

Ajuste

Elaboracion propia a
partir de: Venkatraman
(1989a); Venkatraman y
Prescott (2002)

El disefio de la estrategia logistica, méas que lo que
hacen otras empresas, depende de la estrategia
corporativa global de la empresa; El disefio de la
estrategia logistica, mas que lo que hacen otras
empresas, depende de la estructura y organigrama
existente en la empresa; El disefio de la estrategia
logistica, mas que lo que hacen otras empresas,
depende del entorno en el que se mueve la empresa. Es
decir tiene en cuenta si es un entorno estable o con
muchos cambios, si hay mucha o poca competencia, si
es complejo o simple y otras consideraciones de este
tipo; El disefio de la estrategia logistica, mas que de
que hacen otras empresas, se hace igual que el disefio
de cualquier otra estrategia de la empresa.

Diferenciacion
(innovacion, calidad
y fiabilidad)

Ballou (2004); Li et al.,
(2006)

Innovacién: Nuestra empresa proporciona productos
personalizados, diferenciados de los de nuestros
competidores; Nuestra empresa adapta la oferta de
productos de forma rapida y flexible a las necesidades
de los clientes; Nuestra empresa responde bien a las
demandas de nuevos articulos por parte de los clientes;
Nuestra empresa entrega rapidamente el producto al
mercado, en comparacién con los competidores
directos; Nuestra empresa tiene un rapido desarrollo de
productos en comparaciéon con los competidores
directos. Calidad: Nuestra empresa es capaz de
competir sobre la base de la calidad. Dado que los
costes de los productos entre competidores son
similares, preferimos centrarnos en la calidad de
nuestros productos y servicios; En particular, nuestra
empresa ofrece productos que son altamente fiables; En
particular, nuestra empresa ofrece productos que son
muy duraderos. Fiabilidad: Nuestra empresa entrega el
tipo de producto que el cliente necesita, en cantidades y
modelos solicitados; Nuestra empresa entrega el pedido
de los clientes en la fecha establecida; Nuestra empresa
proporciona una entrega fiable, en comparacién con los
competidores directos; Nuestra empresa notifica con
anticipacion los retrasos en la entrega o cantidades
solicitadas que no seran servidas;

Eficiencia ctes

Rosenweitz et al., (2003);
Li et al., (2006)

Nuestra empresa ofrece precios competitivos. Dado
que las calidades entre competidores son similares,
preferimos centrarnos en reducir los costes de nuestros
productos y servicios; Nuestra empresa es capaz de
ofrecer precios tan bajos o inferiores a los de nuestra
competencia, si fuera necesario, debido a sus menores
costes.
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Apoyo direccién

Chen y Paulraj (2004);
Rodrigues, et al., (2004)

La Direccién apoya nuestros esfuerzos para mejorar el
departamento de logistica; La Direccién considera que
la logistica es una parte vital de nuestra estrategia
corporativa; La vision logistica es importante para la
mayoria de los directivos de la empresa; El Director de
logistica estd bien situado en la Direccion de la
empresa; La Direccion enfatiza el papel estratégico de
la funcién logistica; La Direccion satisface la mayoria
de las peticiones de aumentar los recursos del area
logistica; La Direccion apoya la necesidad de sistemas
de informacion entre empresas.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.9 Bloque de Integracion y Tl y autores que han servido de base

Variables Autores Items

Integracion interna
(AprOV|§|onam|ento, Gimenez y Ventura Existen equipos informales entre &reas; se comparten
producc|én y (2003 y 2005); ideas, informacion y otros recursos entre areas; se

t realiza una planificiacién conjunta para anticipar y
ven as) resolver problemas; se establecen objetivos conjuntos
|ntegracién externa | Frohlich y Westbrook entre dreas; se toman decisiones conjuntas para mejorar

o~z la eficiencia en costes.

(Proveedores y | (2001); Giménez y
clientes) Ventura (2003 y 2005);

Tec. Informacion.

Chen y Paulraj (2004);
Rodriguez et al., (2004);
Bagchi y Skjoett-Larsen
(2005)

En mi empresa se ha implementado un ERP; las
actividades logisticas estan incluidas en el ERP de la
empresa; la empresa permite acceso on-line los
proveedores y clientes; mi empresa tiene vinculos
mediante EDI con los clientes y proveedores.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 4.10 Bloque de resultados y autores que han servido de base

Variables

Autores

items

Rdos

logisticos
(calidad, fiabilidad,
flexibilidad
eficiencia en costes)

y

Stank et al., (2001);
Rodrigues et al., (2004)

NOTIFICACION DE ENTREGA POR
ANTICIPADO: Habilidad para notificar por anticipado
la fecha de entrega de los productos; ENTREGA
FIABLE: habilidad para hacer previsiones, anticipar
fechas y cantidades y cumplirlas; SATISFACCION
DEL CLIENTE: percepcion global respecto al grado
con el que se ajustan las expectativas de los clientes
con el resultado logistico percibido; VELOCIDAD DE
ENTREGA: Habilidad para reducir el tiempo entre la
recepcion del pedido y la entrega al cliente lo mas
proximo a cero; INTERES POR CLIENTES CLAVE:
habilidad para responder a las necesidades y deseos de
los clientes clave; FLEXIBILIDAD EN LOS
TIEMPOS DE ENTREGA: Habilidad para adaptar
tiempos de entrega a clientes especificos; ROTACION
DE INVENTARIOS: el ratio del coste de los productos
vendidos dividido por la inversién media en inventario
durante un periodo de tiempo; BAJOS COSTES
LOGISTICOS: habilidad para alcanzar los menores
costes totales logisticos a través de la eficiencia en las
operaciones, la tecnologia y las economias de escala;
CAPACIDAD DE ENTREGA DE PEDIDOS
COMPLETOS: Habilidad de proveer las cantidades
deseadas; FLEXIBILIDAD EN LOS PEDIDOS:
habilidad para modificar tamafios, volumen o
composicion del pedido durante el proceso logistico;
FLEXIBILIDAD EN LA PRODUCCION
(CUSTOMIZACION): habilidad para el manejo de
problemas 'y pedidos no estdndares, con
especificaciones especiales de clientes, y fabricarlos;
CALIDAD PERCIBIDA: percepcién de los clientes
sobre la calidad de los servicios logisticos de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2.3. Validacion de las escalas de medida

Cuando se pretende construir una escala de medida sobre un determinado constructo,

se debe procurar que ésta recoja la maxima informacion sobre el constructo a evaluar y

que ademas dicha informacion sea lo mas exacta posible. Estos requisitos se cumpliran

si el instrumento de medida cumple las propiedades de fiabilidad, validez y poder de

diagnostico.

1.-Fiabilidad de la escala. Una escala de medicién sera fiable cuando el instrumento

utilizado presente un determinado nivel de calidad basado en un correcto disefio de la

estructura de la escala. Se trata de asegurar, por tanto, que el proceso de medida del

constructo esté libre de cualquier error aleatorio. Es decir, que la escala de medida
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producira resultados consistentes y estables ain cuando se utilice en poblaciones o

muestras diferentes, y aunque se utilice de distintas maneras.

Para determinar la fiabilidad de las escalas de medida empleada se ha utilizado el
método basado en el estadistico Alfa de Cronbach. Este estadistico analiza
concretamente la consistencia interna de la escala como una dimension de su fiabilidad
mediante el calculo de la correlacion entre los items de la escala. Por tanto, el
coeficiente Alfa de Cronbach puede considerarse como un coeficiente de correlacion.
Una interpretacion de sus resultados nos indicaria que si los diferentes items de una
escala estan midiendo una realidad comun, las respuestas a estos items tendrian que
presentar una elevada correlacion entre si; en caso contrario, la existencia de una baja
correlacion entre algunos items mostraria que algunas declaraciones de la escala no

son medidas fiables del constructo.

El valor del Alfa de Cronbach puede oscilar entre 0 y 1. Si es 0 significara que las
puntuaciones de los items individuales no estan correlacionadas con las de todos los
demas. Por el contrario, el mayor valor del Alfa de Cronbach significaria una mayor
correlacion entre los distintos items, aumentado asi la fiabilidad de la escala. Ahora
bien, no existe un consenso entre los autores sobre cual debe ser el valor a partir del
cual se puede considerar que una escala presenta una fiabilidad aceptable. Nunnally
(1978) sefiala que en investigaciones de naturaleza exploratoria el valor minimo
recomendado se situa en 0,70. En cambio, en estudios no exploratorios este mismo
autor fija el valor recomendado del Alfa de Cronbach en 0,80. Otros autores (Malhotra,

1997) no distinguen entre tipos de estudios, considerando que para la mayoria de las
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investigaciones, un valor igual o inferior a 0,60 indica una fiabilidad interna no

satisfactoria.

2.- Validez de la escala. Junto con la anterior propiedad que debe cumplir la escala de

medicion resulta necesario también analizar su validez. La validez pretende asegurar
que lo que se estd midiendo a través de la escala sea verdaderamente el constructo que
el investigador desea valorar (Miquel et al., 1997: 126-127). Si esto se cumpliera, las
posibles diferencias de valor para las caracteristicas analizadas entre distintos
individuos reflejarian verdaderas diferencias reales, en lugar del error sistematico o

aleatorio (Malhotra, 1997).

Para medir la validez de una escala de medida no existe ningun estadistico global.
Asi, los investigadores para analizar la validez utilizan dos métodos complementarios:

a) La validez de contenido y b) La validez de criterio (Malhotra, 1997).

a) La validez de contenido o de faceta: hace referencia a que el procedimiento

empleado en la creacion de la escala de medida ha sido adecuado (Peter y Churchill,
1986: 1). Su objetivo consiste en determinar si la totalidad de items de la escala cubren
de manera adecuada todas las dimensiones basicas del objeto de analisis. La validez de
contenido constituye una evaluacion subjetiva que depende del investigador, no
existiendo, por tanto, un criterio objetivo (Bollen, 1989). Uno de los métodos mas
habituales consiste en comprobar si el proceso seguido en la construccion de la escala
se adecua a los criterios sugeridos por la literatura, tanto en la metodologia utilizada
como en las técnicas y coeficientes utilizados. En este trabajo, las escalas se han
desarrollado utilizando un instrumento habitualmente empleado como es la revision de

la literatura para determinar los indicadores que definen el dominio de los constructos.

201



Capitulo 4

Asimismo, se ha utilizado el coeficiente Alfa de Cronbach, también habitualmente
utilizado en este tipo de investigacion, para medir la fiabilidad de las escalas. Por otra
parte, Grapentine (1995) sefiala que a mayor numero de items en una escala, mayor
validez de contenido poseera. Las escalas del presente trabajo también cumplen este
requisito ya que se trata de un cuestionario relativamente extenso. Asi pues, tales
criterios nos permiten concluir que las escalas han sido desarrolladas siguiendo la

metodologia habitual, lo que confirma su validez de contenido.

b) La validez de criterio o0 externa: evalla, por otra parte, en qué medida el

constructo presenta un comportamiento como tedricamente se esperaba en relacion con
ciertos constructos relacionados conceptualmente. Por tanto, una manera de comprobar
esta validez es a través del analisis de las posibles relaciones entre la medida del
constructo y otras variables criterio. Para su utilizacion en esta prueba, este tipo de

variables no han de estar incluidas en las escalas a validar.

3. Poder de diagnostico de la escala. La udltima propiedad que debe cumplir el

instrumento de medida hace referencia a su poder de diagnostico (Perreault, 1992;
Parasuraman et al., 1994). Asi, este criterio evaltia la capacidad de la escala para
ayudar a la toma de decisiones atendiendo a la cantidad de informacion util que ésta
aporta. No existe un criterio objetivo para evaluar el poder de diagndstico de una
escala, por lo tanto, depende del criterio del investigador que valora tanto la cantidad

como la calidad de la informacion util que el instrumento recoge.

Concretamente, se madura la idea de que tanto las escalas de medida utilizadas
para valorar los constructos que reflejan las caracteristicas del sector ceramico con

respecto a la gestion logistica, como los que miden la capacidad de innovacién de las
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nuevas tecnologias aplicadas a la nueva gestion logistica de las empresas, son
constructos que se miden para analizar el apoyo de la direccion a una nueva forma de
gestionar la organizacion, y aportan la informacién suficiente en cantidad y calidad

para la toma de decisiones posteriores.

Las propias caracteristicas de las escalas apoyan esta informacion, asi, por un lado
las escalas de medida son de naturaleza multidimensional, con un elevado numero de
items y ademas sobre una base continua tipo Likert 1-5, y por otro lado, el método de
entrevistas a directivos del departamento de logistica, o en su defecto al director de
operaciones, que se ha utilizado en este trabajo permite medir mejor, por una parte la
existencia de las distintas caracteristicas propias de la gestion logistica y de como se
percibe en el sector y, por otra parte determinados indices de desempefio logistico y
empresarial que se pueden medir con una escala objetiva debido a la propia naturaleza
de los constructos. Sin embargo la propia naturaleza intangible de algunas de las
caracteristicas analizadas, como la percepcion de los directivos hacia una nueva forma
de organizacion con la aparicion de la gestion logistica en su cuadro estratégico, hace
imprescindible una escala subjetiva a través de las percepciones de los directivos sobre
aspectos concretos. Asi también, la dificultad de medicidn objetiva de determinados
indicadores propios del desempefio empresarial asociado a la participacion en el

distrito hace necesaria esta forma de medicion.

4.2.2.4. Técnicas de andlisis utilizadas

Después de finalizada la recogida de los datos, se procedio a la preparacion y analisis
de la informacion. Antes de que los datos que contienen los cuestionarios puedan

someterse a un analisis estadistico, éstos deben ser sometidos a cambios que los
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conviertan en datos adecuados para poder ser analizados. Asi, es necesario codificar,

transcribir y depurar la informacion contenida en los distintos cuestionarios.

Una vez codificada y verificada la informacion que nos aseguraba la consistencia
de los datos se procedio a su tratamiento, utilizando para ello el programa estadistico
SPSS 15 para Windows. En concreto para contrastar las hipétesis propuestas en este

trabajo, las técnicas utilizadas han sido las siguientes:

1.- Anélisis descriptivo de las variables. Esta técnica univariante ha permitido conocer
la distribucion de determinadas variables recogidas en el cuestionario mediante
medidas de tendencia central y dispersion, asi como a través de la distribucion de

frecuencias.

2.- Analisis comparativo entre variables. Este andlisis ha posibilitado el estudio de la

existencia de relaciones entre dos variables, asi como su grado de asociacion. Para ello

se ha utilizado:

a) El coeficiente de correlacion de Pearson. Hace referencia a una medida del

grado de asociacion lineal entre dos variables. Valores positivos proximos a 1
indicaran una fuerte asociacion lineal positiva y valores cercanos a —1 una fuerte
correlacion lineal negativa. Los valores proximos a cero evidenciaran ausencia de

correlacion lineal entre ambas variables.

b) El estadistico Alfa de Cronbach. En concreto, este estadistico se ha utilizado

para analizar la consistencia interna de las escalas de medida mediante el calculo de la
correlacion entre los items de las mismas. Por tanto, puede considerarse como un

coeficiente de correlacion. El valor del Alfa de Cronbach puede oscilar entre 0 y 1. Si
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es 0 significard ausencia de correlacion y conforme mayor sea este valor significara

una mayor correlacion.

3.- Andlisis factorial. Su objetivo es, a partir de los niveles comunes de variabilidad,

descubrir las diferentes dimensiones existentes en un grupo de variables (Garcia et al.,
2000). A cada una de estas dimensiones se les denomina factores. Estos factores son
extraidos a través de diferentes métodos: por una parte los Componentes Principales,
que maximizan la varianza explicada, el primer factor es el que méas varianza explica.
En segundo lugar la Maxima Verosimilitud, considera la mejor estimacion posible de
la matriz de correlacion como principio de extraccion, busca la solucion factorial que
mejor se ajusta a las correlaciones encontradas. En tercer lugar el Alfa, que fija los
pesos de tal modo que los factores comunes extraidos tienen correlaciones maximas

con el universo de los factores comunes existentes.

Los estadisticos utilizados en los andlisis factoriales para mostrar la adecuacion
muestral son, por una parte la medida de adecuacion muestral Kaiser-Mayer-Olkin
(KMO): indice para comparar las magnitudes de los coeficientes de correlacion
observados con los coeficientes de correlacion parcial. Si la suma de los cuadrados de
los coeficientes de correlacion parcial entre todos los pares de variables es pequefia en
comparacion con la suma de los cuadrados de los coeficientes de correlacion, su valor
es proximo a 1. Valores pequefios sugieren que el analisis factorial podria no ser
conveniente, ya que las correlaciones entre pares de variables no pueden ser explicadas
por las demas variables. Kaiser califica los valores como: alrededor de 0,90,
magnificos; alrededor de 0,80, meritorios; alrededor de 0,70, medios; alrededor de

0,60, mediocres; alrededor de 0,50, despreciables y, por debajo de 0,50, inaceptables.
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Por otra parte, la Prueba de Esfericidad de Bartlett. EI Test de Esfericidad de
Bartlett se utiliza para probar la Hipotesis Nula que afirma que las variables no estan
correlacionadas en la poblacion. Es decir, comprueba si la matriz de correlaciones es
una matriz de identidad. Se puede dar como validos aquellos resultados que nos
presenten un valor elevado del test y cuya fiabilidad (sig) sea menor a 0.05. En este

caso se rechaza la Hipotesis Nula y se continda con el Analisis.

Para poder obtener una adecuada interpretacion de los datos sera necesario llevar a
cabo una rotacion de componentes. La rotacion de componentes permite facilitar la
interpretacion de los mismos. Hay diferentes tipos de rotacion y su uso dependera del
grado de correlacion entre componentes. Asi, la rotacion oblicua se usa cuando los
componentes estan correlacionados mientras que la ortogonal parte de la idea de que

son independientes, como ocurre en este caso.

Existen tres posibles criterios ortogonales, Quartimax, Varimax y Equamax.
Quartimax reduce el numero de factores necesarios para explicar una variable, varimax
reduce el nimero de items con pesos altos en un factor, mientras que equamax lleva a
cabo la simplificacion simultanea de ambos factores. En este trabajo, ha sido utilizado

el criterio varimax.

4.- Analisis de regresion lineal multiple. Llamamos (andlisis de) regresion lineal a una

técnica estadistica que permite predecir (estimar) el valor de una variable continua
(Variable endogena, explicada o dependiente), a partir de una o mas variables

continuas, (explicativas, exdgenas o independientes).

Las variables del modelo de regresion deben ser cuantitativas. Pero dada la

robustez de la regresion es frecuente encontrar incluidas en el modelo como variables
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independientes a variables ordinales e incluso nominales transformadas en variables
ficticias. Pero la variable dependiente debe ser cuantitativa. Para una variable

dependiente binaria se emplea la regresion logistica.
El modelo lineal viene dado por la ecuacion lineal:
Y =bg+ by Xi+by Xo+ ... b Xk + U

Los coeficientes (parametros) by, by, ..., b x denotan la magnitud del efecto de las
variables explicativas (exdgenas o independientes), esto es, representan los pesos de la
regresion o de la combinacion lineal de las predoctoras Xi, Xz, , .... Xk sobre la
variable explicada (endogena o dependiente) Y. El coeficiente by se denomina término
constante (o independiente) del modelo. Y al término u se le llama término de error del

modelo o componente de Y no explicado por las variables predictoras.
Si disponemos de T observaciones para cada variable, el modelo de expresa asi:
Yi=bo+ b Xit+by Xot+...bXkt+urdondet=1,2,3,..T

La regresion lineal es una técnica estadistica utilizada para simular la relacién
existente entre dos 0 mas variables. Por lo tanto se puede emplear para construir un
modelo que permita predecir el comportamiento de una variable dada. La regresion es
muy utilizada para interpretar situaciones reales. Es necesario realizar una seleccion
adecuada de las variables que van a construir las ecuaciones de la regresion, ya que
tomar variables que no tengan relacién en la practica, nos arrojard un modelo carente

de sentido, es decir ilogico.

Bondad de ajuste de un modelo de regresion lineal multiple:

207



Capitulo 4

Sin embargo obtener el modelo de regresion no es suficiente para establecer la
regresion, ya que es necesario evaluar que el modelo de regresion obtenido es
adecuado. Para conocer la medida de la bondad del ajuste del modelo se utilizan los
coeficientes Pseudos R?y Durbin-Watson. El primer coeficiente fue propuesto por Mac
Fadden, pero presentaba limitaciones. En 1989 Cox y Snell presentan otro coeficiente
que considera el tamafio de la muestra en la medicion de la bondad del ajuste del
modelo. Pero este Pseudo R® no lograba alcanzar el valor 1 aunque el ajuste fuera
perfecto. Una nueva propuesta nace de parte de Nagelkerke en 1991, esta medida
alternativa se calcula dividiendo el coeficiente de Cox y Snell dividido por el maximo
valor que podria tomar en caso de que el ajuste fuera perfecto. Cuanto mas se acerque

el valor del Pseudo R? a 1, mayor sera la bondad del ajuste del modelo.

El coeficiente de correlacion R, mide el grado de relacion existente entre las
variables. El valor de R varia entre -1 y 1, pero en la préactica se trabaja con el valor
absoluto de R, entonces, a medida que R se aproxime a 1, mas grande es el grado de
correlacion entre los datos, de acuerdo con esto el coeficiente de correlacion se puede
clasificar de varias formas, y en la tabla 4.11 mostramos a modo de resumen, todos los
estadisticos que se pueden utilizar en este estudio con sus respectivos valores y su

coeficiente a partir del cual pueden ser aceptados.

Por otra parte otro estadistico es el llamado coeficiente de Durbin-Watson.
Estadistico que verifica la Hy de que los residuos de una regresion son independientes,
en contra de la H; de que los residuos sigan un proceso autorregresivo de 1% orden. El
estadistico de Durbin-Watson tiene un rango entre 0 y 4: un valor proximo a 2 indica

escasa autocorrelacion; un valor entre 2 y 0 indica una autocorrelacion positiva
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mientras que un valor entre 2 y 4 indica una autocorrelacién negativa, como se puede

observar también en la tabla 4.11.

Tabla 4.11. Estadisticos utilizados en las técnicas de analisis.

o Analisis A Regresion lineal
Técnicas ; Analisis oo
utilizadas comparativos factorial multlple_(bondad
variables del ajuste)
Correlacion
negativa= -1
Correlacion
Piarsin positiva= 1
(' y ) No
correlacion=
0
Correlacién =
Alpha de 1 Correlacion = 1
Cronbach No No correlacion=
Oyl correlacion= 0
0
Perfecta=1
Excelente = 0.9
é'\f/% Buena = 0.8
Regular = 0.6
Mala = 0.5
Perfecta |R| =1
Excelente 0.9 <= |R|
R <1
©Oy1) Buena 0689<_ IR| <
Test de Regular 0.5 <= |R|
<0.8
Bartlett Mala |R|< 0.5
Durbi Autocorrelacion
Wl;rtslonn- negativa 2y 4
Autocorrelacion
Oy4) positivaQy 2
No autocorrelacion =
2

Fuente: Elaboracion propia

A modo de sintesis en la tabla 4.12, se muestra un resumen de las técnicas de

analisis utilizadas para el contraste de las hipotesis propuestas.
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Tabla 4.12. Técnicas de andlisis utilizadas en el estudio empirico.

Técnica

Concepto

1. Analisis descriptivo de las
variables.

Técnica univariante (medidas de tendencia central,
dispersion y frecuencias).

2. Anélisis comparativo entre
variables:

Existencia de relaciones y grado de asociacion entre
dos variables.

a) El coeficiente de
correlacion de Pearson

Grado de asociacion lineal entre dos variables.

b) El estadistico Alfa de
Cronbach

Analisis de la consistencia interna de las escalas de
medida.

3. Anélisis factorial

Su objetivo es, a partir de los niveles comunes de
variabilidad, descubrir las diferentes dimensiones
existentes en un grupo de variables.

4. Analisis de regresion
lineal multiple.

Llamamos (analisis de) regresion lineal a una técnica
estadistica que permite predecir (estimar) el valor de
una variable continua, llamada dependiente o
explicada, a partir de una 0 mas variables continuas,
Ilamadas independientes explicativas. Se expresa
mediante una ecuacion llamada ecuacion de la
regresion lineal.

Fuente: Elaboracion propia

4.3. Conclusiones del capitulo

En este capitulo hemos querido exponer aquellos aspectos referentes al disefio de la

parte empirica de la investigacion. Asi, observando la muestra seleccionada hay una

realidad congruente del tejido industrial de la Comunidad Valenciana dentro del sector

ceramico. Hemos observado una gran heterogeneidad de empresas por la naturaleza

del propio proceso productivo, esto también condiciona sus puntos de vista con

respecto a la gestion logistica. Por otra parte, el disefio de encuestas dirigidas a

miembros de la alta direccion o direccion media y orientadas a la obtencién de datos

sobre cuestiones de las que se carece de conocimiento empirico, suele ser habitual en

nuestra disciplina. No obstante, en este capitulo, creemos que hemos explicado con

detalle la utilizacion de encuestas para recoger la valoracién sobre una serie de
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aspectos estratégicos de las organizaciones y que requiere que se expliquen los

indicadores empleados y se examine la existencia de errores de medicion.

Como se ha podido observar en la primera parte del capitulo en el que se explica
de forma muy detallada todo lo referente al disefio del primer estudio empirico, un
estudio de casos, el cuestionario presenta preguntas abiertas que aportaron mucha
informacion, este cuestionario fue expuesto a expertos en logistica que ayudaron al
grupo a definir una serie de preguntas que cubrian aquellas partes de la gestion
logistica que interesaban para el estudio. En este caso se pretendia tener una vision
global de la gestion logistica y saber hasta qué punto el tema de estudio podria ser
interesante y aplicable a una realidad concreta. Puesto que en estos casos la seleccion
de los casos a estudiar tenia una importancia determinante y superior a otras
metodologias, se utilizd una variable de control como fue el nimero de empleados, asi
se clasificaron en pequefias, medianas y grandes empresas. Con este primer estudio
pretendiamos entender el concepto de gestion logistica y como podia influir en la
gestion empresarial, qué importancia se le daba a la misma y qué visién empresarial
hacia falta para entenderla. Las empresas estudiadas estaban situadas en un marco de
20 Km. en la provincia de Castellon. En el capitulo 6 se describen los resultados del

estudio cualitativo que dictaran si se han cumplido los objetivos marcados.

La segunda parte del capitulo narra con detalle el segundo estudio empirico que,
pretendia ser una continuacion del anterior con una muestra mucho mayor y poder
corroborar lo estudiado y entender nuevos factores de la gestion logistica. En este
estudio pretendiamos contrastar una serie de hipdtesis que se desarrollaron a partir de

un marco teorico definido. Aparecen pues variables como el benchmarking y el ajuste
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como bases estratégicas de la empresa, otras variables como la integracion, tanto
interna como externa, las prioridades competitivas como la diferenciacién y la eficacia
en costes y los resultados logisticos. Todas ellas son analizadas y ayudaran a contrastar
las hipotesis planteadas en los capitulos de los resultados de este segundo estudio.
Todas estas variables han sido sometidas a las técnicas adecuadas para este tipo de

analisis cuantitativos y cuyos resultados seran mostrados en el capitulo 7.
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Descripcion del Objeto de Estudio

5.1. Introduccion al capitulo

El objetivo de este capitulo es el de caracterizar el ambito que constituye el objeto del
estudio empirico, es decir, el distrito industrial ceramico de Castellon. La

caracterizacion del objeto de estudio tiene tres partes principales.

Una primera parte que pretende ser una aproximacion global a las caracteristicas
de la estructura econdmica, para después centrarse en la industria ceramica en Espafia.
En este tema, se incide en la situacion actual de la industria cerdmica, haciendo una
referencia a la evolucion a lo largo del tiempo de aspectos relevantes como son el
namero de empresas, el empleo, la produccién y la productividad, las ventas tanto
nacionales como internacionales o el consumo interno, la exportacion y la importacion,
comparando algunos aspectos de la estructura econémica de la industria cerdmica

espafiola con la estructura econdmica de la industria ceramica italiana.

La segunda parte, se centra en el distrito industrial de Castellon, incluyendo un
analisis historico, descripciones del proceso productivo ceramico, caracteristicas y

clasificacion de las empresas participantes en el distrito e instituciones locales. En esta
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parte también se pretende hacer una comparativa con Italia y saber asi, qué diferencias
son las que separan el sector ceramico espariol del sector ceramico italiano, qué gaps
se deberian reducir de manera significativa y en qué se aventaja al competidor mas

fuerte.

Por dltimo, una tercera parte que dedica un punto especifico a explicar las
externalidades pertenecientes al distrito de Castellén, que hacen referencia a la
existencia de una formacion e informacion colectiva, tecnologias especificas del
distrito, solapamientos tecnoldgicos y, la importancia social de la actividad ceramica
en el distrito. En este capitulo se analizara la importancia de la gestion logistica en el

distrito ceramico y como las externalidades del sector hacen necesaria dicha gestion.
5.2. El sector ceramico

La industria ceramica, es particularmente adecuada para los estudios de las
aglomeraciones territoriales de empresas. Las empresas lideres en los mercados
internacionales estan localizadas en determinadas areas geograficas: Sassuolo (Italia),

Castellon (Espafia), Aveiro (Portugal), Santa Catarina (Brasil), etc.

El caso italiano ha sido estudiado o utilizado como referencia en un gran nimero
de trabajos dentro de la literatura sobre las aglomeraciones territoriales (Russo, 1985;
Porter, 1990). Sin embargo, la concentracion cerdmica espafiola ha presentado un

mayor crecimiento y potencial durante la ultima década.

El sector ha realizado durante la década de los noventa un gran esfuerzo en todas
las facetas empresariales y ha coronado con indudable éxito una rapida expansion que

le ha llevado a coliderar con Italia la produccion fisica europea y a situarse como
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segundo exportador mundial a escasa distancia de lItalia, superando ampliamente a

otros paises exportadores como China, Brasil y Turquia.

Los factores que han influido en esta positiva evolucion derivan de las
caracteristicas del distrito de Castelldén. Entre estas caracteristicas destacan el apoyo
institucional, que le ha permitido disponer de una mano de obra muy cualificada y de
asesoramiento cientifico y técnico que ha impulsado y apoyado la innovacion
tecnoldgica; la existencia de un sector de fritas, esmaltes y colores ceramicos con
liderazgo mundial; unos costes competitivos en lo referente tanto a las materias primas
como a la mano de obra, al transporte y a los derivados de las restricciones
medioambientales; y, por Gltimo, un entorno econdémico internacional y nacional

favorable, destacando un mercado interno potente y dinamico.

Estos factores seran explicados con mas detalles en los siguientes apartados.

5.2.1. El entorno econémico

Las economias de los mercados emergentes siguieron consolidando su expansion
durante el 2006. De este modo, en muchos paises, el fuerte crecimiento estuvo
acompariado por el aumento del valor de las exportaciones y por grandes superavit por
cuenta corriente. La carga financiera de la deuda externa disminuyd, continud la
acumulacién de reservas de divisas, mejoraron las cuentas publicas y se reforzaron los
balances. En parte debido a estos factores, la confianza de los inversionistas y los
consumidores se mantuvo firme y el crecimiento se mostro especialmente resistente

pese al encarecimiento del petréleo, incluso en paises importadores de crudo.

215



Capitulo 5

Los precios del petréleo siguieron elevandose durante practicamente todo el afio,
alcanzando un maximo histérico de 67,5 ddlares por barril a inicios del mes de
septiembre. Considerando el conjunto del afo, el precio del barril fue de 55 dolares es
decir un 45% por encima de la media del ejercicio anterior. No obstante, el efecto de
los elevados precios del petroleo sobre el crecimiento mundial y la inflacion parece

haber sido relativamente moderado.

En 2006, se ralentizo el proceso de recuperacion econdémica en el area del euro
aunque en el transcurso del afio el crecimiento mostré un perfil ligeramente
ascendente. Asi, el ejercicio finalizé con un aumento interanual del 1,4% en el cuarto
trimestre, superior al 1,2% observado en el primer semestre del afio. Los resultados de
la zona euro empeoraron, 1,3%, 8 decimas menos que en el afio anterior. Este
crecimiento econdémico siguio condicionado por la falta de empuje de la economia

alemana y el estancamiento de Francia e Italia.

Esta debilidad del crecimiento estuvo motivada, fundamentalmente, por tres
factores: el encarecimiento del petroleo, la reduccion del ritmo de avance de la

demanda exterior y la escasa confianza de los consumidores.

En el ambito de las politicas econdmicas, el afio 2005 supuso novedades
institucionales importantes que nacieron del Consejo Europeo. Por una parte, se aprobo
una reforma del Pacto de Estabilidad y Crecimiento y, por otra, se decidié dar un
nuevo impulso a la estrategia de Lisboa, dando prioridad a las medidas con mayor
trascendencia sobre el crecimiento de la actividad y del empleo. Las modificaciones
acordadas tratan de incrementar la logica econdmica de las reglas de disciplina fiscal

del area del euro. Al mismo tiempo, la reforma persigue acrecentar los incentivos para
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lograr un comportamiento mas disciplinado de las etapas de bonanza del ciclo
econdmico. De este modo, a pesar de que en 2006 se produjo una pequefia mejoria de
las finanzas publicas del conjunto del area, todos los paises, excepto Espafia, Finlandia

e Irlanda contintan mostrando desequilibrios fiscales notables.

En relacion con el afio anterior, el menor ritmo de avance en 2006 obedecio a la
reduccion de las aportaciones del saldo neto exterior y de la variacion de existencias,
mientas que la demanda interna aumenté su contribucion en dos décimas. El
crecimiento del consumo privado fue ligeramente superior al de la renta disponible, la
cual experimentd una pequefia desaceleracion en términos reales. El crecimiento del

PIB real se moderd en toda la zona euro.

Por lo que respecta al mercado de trabajo, el ritmo de creacion de empleo en 2006
fue débil, alcanzando un crecimiento préximo al registrado en el afio anterior, la tasa
de paro experimento una disminucién de tan solo tres décimas, a pesar de la favorable
evolucion que registro en algunos paises como Francia y, especialmente Espafa. El
comportamiento por sectores ha sido desigual, ya que el empleo en el sector agricola e
industrial continué reduciéndose, mientras que en la construccion y los servicios de

mercado se expandio.

En 2006 la economia espafola continuo la larga fase de expansion en la que se
embarcd a mediados de los afios noventa. Ese crecimiento se basé fundamentalmente

en la pujanza de la demanda nacional.

La primera novedad ha sido la aceleracion de la inversion en bienes de equipo, que
responde a una situacion favorable en lo que a rentabilidad, saneamiento de balances y

condiciones de financiacion de las empresas se refiere.
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La creacion de empleo sigui6 creciendo de manera intensiva en el 2006, lo que ha
causado la consiguiente reduccién en la tasa de paro, un nivel no conocido en las
ultimas décadas. En 2006 se mantuvieron los incentivos ya existentes y el salario

minimo interprofesional se incrementé un 5,5%.

La economia esparfiola ha continuado avanzando en la convergencia con los paises
de la Union Europea, hasta alcanzar un 91% del nivel de renta per capita de los 15

miembros anteriores a la ampliacion y del 98% para el conjunto de los 25.

Los tipos de interés se mantuvieron relativamente estables lo que impulso el
dinamismo del consumo. EIl precio de la vivienda se desacelerd a partir de 2005

aunque las tasas de crecimiento interanuales continuaron siendo elevadas.

5.2.2. Caracteristicas del sector ceramico®
FABRICANTES DE PRODUCTO FINAL®

La produccién mundial se estima que alcanz6 7.074 millones de metros cuadrados en
2006, lo que supone un aumento del 4,5% respecto del ejercicio anterior. La cuota de
participacion espafiola se redujo respecto al ejercicio anterior, alcanzando
aproximadamente el 9.3% respecto al 9.4% del afio anterior. La industria espafiola, no
obstante, se centra principalmente en la calidad del producto mas que en la cantidad de
metros producidos. China encabeza la lista de paises productores, en un 35% en 2006,

seguida de Espafia e Italia con 9.3% y 8%, respectivamente.

® Estos datos estan basados en los Informes Anuales (2007) de las diferentes Asociaciones que existen
en el sector ceramico: los fabricantes (ASCER); los proveedores de esmaltes (ANFFECC); los
proveedores de maquinaria (ASEBEC).

° ASCER (2007)
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Esparia, en 2006, alcanz6 una produccion de 660 millones de metros cuadrados
experimentando un incremento del 0,6% con respecto al afio 2005, siendo el segundo

productor mundial por delante de Italia.

Con el objeto de mostrar la importancia de la industria ceramica en Espafia, en la
tabla 5.1 se muestran unos datos que, lejos de ser una descripcidén exhaustiva del

sector, permiten centrar los siguientes apartados dedicados al sector ceramico espafiol.

Tabla 5.1. Resumen de los principales datos del sector espafiol

2003 2004 2005 2006
rI';]rzt))duccmn (millones 627 640 656 660
Ntmero del  25200| 25500| 25500 265500
trabajadores
Ventas totales | 3 496 3.671 3.858 4.200
(millones €)
€E)Xp°”a°'°” (millones 1.939 1.977 2.041 2.183
% exportaC|on_§obre 53,8 53.3 52.9 51.9
total de produccion
Importacion (millones 75.37 86.6 96,07 1225
de €)
Ventas en  Espana 1.557 1.694 1.817 2000
(millones €)
Consumo en Espana 344.4 348,6 308,9 3143
(millones m?)

Fuente: Elaboracion propia a partir de ASCER (2007)

Atendiendo al numero de empleados, casi el 90% de las empresas son
consideradas PYME pues no superan los 250 trabajadores. Mas de la mitad de las
empresas, emplean a menos de 50 personas y mas de tres cuartas partes del censo

tienen menos de 100 empleados, existiendo sélo siete empresas que rebasan la cifra de
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500 trabajadores. EI mayor estrato es el formado por las empresas con una plantilla

media de entre 25 a 50 empleados™.

En Espafia compone el sector ceramico, relacionados con la actividad de
produccion de pavimento y revestimientos, 236 empresas de las cuales 193 estan
situadas en la provincia de Castelldn, y un total de 206 en la Comunidad Valenciana.
En términos de produccion las empresas situadas en la provincia de Castellon

representaron, en el 2006, en torno al 90% de la produccion total.

Respecto a las importaciones espariolas en 2006, como se muestra en la tabla 5.1,
el valor de las importaciones de baldosas cerdmicas fue de 122,5 millones de euros,
con un incremento del 27,8% respecto al ejercicio anterior 2005. Destaca el aumento
de las compras a China que ha pasado a representar el 25% del valor total de las
importaciones, alcanzando los 37 millones de euros. Italia continda siendo el principal
proveedor con un valor total de las importaciones de 60,4 millones de euros a pesar de
que su peso relativo ha descendido respecto del ejercicio anterior en un 5,2%, siendo
Portugal el proveedor con menor peso en el sector cerdmico alcanzando, en 2006, los

15,3 millones de euros en importaciones.

La globalizacion del mercado y los costes de produccion bajos de paises
emergentes en este sector son las razones por las que la exportacion de las empresas
espafolas cae en un 1,9% en el afio 2006 con respecto al ejercicio anterior, como se
puede observar en la tabla 5.2. Quiza sea el momento de empezar a tener en cuenta

otras alternativas estratégicas que forjen un camino para poder recuperar parte del

19 Estos datos fueron facilitados por ASCER en el informe de 2006.
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mercado perdido. La mejora de servicio y la innovacién podrian ser parte de esas

alternativas estratégicas.

En los dltimos afios el sector ha realizado un importante y sostenido esfuerzo de
innovacion tecnoldgica, expansion inversora y modernizacion de procesos y productos,
lo que se ha traducido en una notable renovacién y expansion de su estructura

empresarial.

En este sentido, diferentes acciones como el aumento del nimero de empresas,
aumento del numero de personal ocupado Y, junto con el crecimiento exagerado del
sector de la construccion y el esfuerzo exportador de las empresas espafiolas, han
provocado un aumento de la produccién induciendo asi, un consiguiente incremento de

su competitividad, calidad y capacidad exportadora.

Por lo que se refiere a la evolucion de la estructura empresarial del sector,
mostrada en la tabla 5.2, el sector de azulejos y pavimentos ceramicos esta constituido
por un gran namero de pequefias y medianas empresas que conjuntamente en el afio
2006 emplearon a 26.400, trabajadores directos y mantienen, al menos, a 4.000 de
indirectos, sin embargo, como muestra la tabla 5.2, en 2006 el nimero de empresas
productoras de baldosas ceramicas espafiolas ha disminuido en una sociedad debido a

las fusiones y adquisiciones habidas en el sector durante el ejercicio 2005 y el 2006.
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Tabla 5.2. Nimero de empresas ceramicas en el territorio espafiol y poblacion

ocupada™

2005 2006 % Variacion

N° de empresas 237 236 -0,4%
N° de empleados 25.500 | 26.500 3,77%
Prodycuon (millones 656 660 0,6%
de m?)

Exportacion (millones 2041 | 2183 6.5%
de €)

%exportacion  sobre 529 519 -1.9%

total de produccion
Fuente: ASCER (2007)

En 2006, las exportaciones del sector aumentaron un 6,5% situandose éstas en
2.183 millones de euros. Este aumento confirma la recuperacién de las exportaciones
iniciada en ejercicios anteriores, sin embargo disminuye el % de exportacion sobre el
total de la produccion, debido al aumento de las ventas en el mercado nacional en un
9,5%, demanda que se cubrid en el 97,2 % con produccion nacional, situandose estas

ventas en el 2006 en 2.000 millones de euros.

La exportacion del sector en 2006, realizada a 181 paises, fue de 2.183 millones €,
un 7,0% mas que en 2005. En el mes de diciembre el incremento fue del 2,6%,

guedando el aumento del cuarto trimestre en el 6,5%.

La principal area de mercado para las empresas espafiolas continGa siendo la
Unién Europea (fundamentalmente Francia, Reino Unido, Portugal y Alemania) con
unas ventas que suponen el 47,6% del total de las exportaciones del sector. Le siguen

en importancia las exportaciones a América del Norte, mercado en el que las ventas

1 De todas formas quisieramos resaltar que estos datos mostrados en la tabla 2 dependen mucho de la
fuente utilizada, recordemos que el IVIE contabilizaba 400 empresas. Esto puede deberse a que el
Directorio Central de Empresas se computan 120 empresas cuya actividad no es la de fabricacion
(empresas con menos de 5 trabajadores, 42 de ellas sin ningln asalariado).
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crecieron un 4,2%. EEUU sigue siendo el primer pais de exportacion (+4,2%) seguido
muy de cerca de Francia (+5,4%). En el Este de Europa destaca Rusia, que ya es el
cuarto pais de destino superando a Alemania y Portugal, con un incremento del 38,5%.
En la region también crecen notablemente las ventas a Ucrania (+32,8%) o Bulgaria

(+22%), mientras descienden en Rumania (-4,9%).

La exportacion cae ligeramente en Oriente Proximo (-3,6%), en especial debido al
mercado saudita (-10,1%). Crece por encima de la media en Africa (+11,2%, con
Argelia y Marruecos como primeros destinos), y se recupera notablemente en Ibero
América (+20,2%) y el Este y Sudeste Asiatico (+15,5%), aunque estas regiones

representan solo el 8% de las ventas.

EEUU, como ya se ha indicado, es el principal destino de las exportaciones
espafolas. Es destacable, segin la Oficina Econdmica y Comercial de Espafa en
Miami, el hecho de que aproximadamente el 85% de las baldosas ceramicas de Estados
Unidos provienen de cuatro paises, Italia, Espafia, México y Brasil, pero dada la
evolucion a la baja de los precios de las importaciones y las tendencias de la
distribucion en el mercado estadounidense, China puede convertirse en un
suministrador importante del mercado americano en un futuro a corto plazo. Destaca el
diferente enfoque estratégico de los principales suministradores del mercado
americano ya que mientras Italia y Espafia centran sus esfuerzos en el sector de gama
media-alta y basan sus estrategias comerciales en la calidad, disefio e innovacion
tecnoldgica, otros paises como Brasil, México y China, han basado su estrategia en

reducidos precios de venta.
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El dato favorable de la exportacion del sector en 2006 se debe al esfuerzo
comercial de las empresas y al cambio adoptado en el mix de producto, al que se ha
dotado de un mayor valor afiadido. Por otra parte, se ha repercutido parcialmente en el
precio de venta de los productos los aumentos de costes sufridos por el sector durante

2006.

A pesar de los esfuerzos, el aumento de precios adoptado por el sector no es
suficiente para absorber el fuerte impacto de los costes -en especial los energéticos- ni
para recuperar las cuentas de resultados, en una etapa en la que el sector necesita
realizar importantes inversiones en innovacion con el fin de posicionarse en los

segmentos mas altos del mercado de mayor valor afadido.
PROVEEDORES DE ESMALTES DEL SECTOR*"

El sector ha realizado un gran esfuerzo en todas las facetas empesariales y ha
conseguido ser un referente mundial de todas sus areas empresariales. En el apartado
anterior hemos expuestos como se desarrolla y con qué resultado la faceta empresarial
de los fabricantes del producto final, en este apartado expondremos la faceta
empresarial del sector que abarca los fabricantes de esmaltes y fritas. La asociacion
que acoge a estas empresas es ANFFECC. Es la asociacion empresarial que redne a la
practica totalidad de los productores espafioles de fritas, esmaltes y colores ceramicos.
Sus asociados son proveedores de las empresas azulejeras, que emplean estos
productos en el proceso de fabricacion de baldosas cerdmicas, siendo las fritas,
esmaltes y colores los preparados que otorgan a cada pieza ceramica su color y

acabado caracteristicos.

2 ANFFEC (2007)
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ANFFECC nacio el 15 de noviembre de 1977, al amparo de la entonces reciente
Ley de Asociaciones. Un conjunto de empresarios dedicados a la fabricacion de fritas,
esmaltes y colores ceramicos deciden reunirse y fundar una entidad para la defensa de

sus necesidades e intereses colectivos. Hoy en dia consta de 26 empresas asociadas.

Hace tan solo unos afios que Espafia consiguid alcanzar la situacién actual de lider
mundial en el sector de fritas y esmaltes ceramicos. Los Esfuerzos dedicados a 1+D+i
(Investigacion+Desarrollo+innovacion), y la competitividad alcanzada han propiciado
que Espafia sobrepase a Italia, pais tradicionalmente pionero en la fabricacion de estos

productos.

Las industrias de fritas apuestan fuerte por la innovacion y destinan una parte
importante de sus recursos a la investigacion. La calidad y competitividad de los
productos resultantes ha sido uno de los revulsivos para promover el espectacular
crecimiento de la industria ceramica en nuestro pais. La sinergia entre las industrias
ceramicas y las fabricas de fritas, esmaltes y colores cerdmicos en un frente comun

catapulta al mundo de la ceramica espafiol a las méas altas cotas internacionales.

La industria espafiola no ha escatimado esfuerzos e igualmente impulsa la
diversificacion y expansion internacional. Empresas espafiolas tienen presencia en

Italia, Brasil, Indonesia, China, México.

Ademas de impulsar la cerdmica nacional, el sector exporta mas del 60% de su
produccion al extranjero. Los principales receptores son lItalia, Egipto, Portugal,

Marruecos, Alemania, Polonia, Rusia, Indonesia, Emiratos Arabes Unidos y Argelia.
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En la tabla 5.3, exponemos datos econdmicos de la faceta empresarial destinada al

aprovisionamiento de esmaltes y fritas de las empresas fabricantes del sector ceramico.

Tabla 5.3. Datos econdmicos de los proveedores

ANO EXPORTACION | VENTAS ESPANA TOTALES

2005 532.378.757 € 379.354.912 € 911.983.669 €
2006 602.635.503 € 430.503.364 € 1.033.138.869 €
2007 641.500.704 € 456.047.030 € 1.097.547.739 €

DATOS ESTADISTICOS

Total ventas sector 2007:

1.097 Millones de Euros

Total exportaciones 2007:

641 Millones de Euros

Porcentaje sobre el total ventas: 58,43%

Total ventas Espafia 2007: 456 Millones de Euros

Porcentaje sobre el total ventas: 41,47%

Total trabajadores del sector 2007: 3.754
Porcentajes de variacion sobre 2006:

Ventas totales: 6,20%

Exportaciones 6,50%

Ventas Espafia: 5,90%

Trabajadores: -0,60%

Fuente: ANFFECC (2008)

PROVEEDORES DE MAQUINARIA DEL SECTOR"

Otra faceta empresarial que compone la totalidad del sector ceramico es la de empresas

fabricantes y distribuidoras de maquinaria para el sector ceramico. En esta ocasion, al

igual que ocurre con otras facetas empresariales del sector, el sector espafiol de

fabricantes de maquinaria y bienes de equipo para la industria cerdmica tiene su mayor

representacion en ASEBEC, asociacién que actla de patronal y que se encarga de

desarrollar lineas de trabajo que ayuden al sector a mantener la linea de crecimiento

iniciada hace una década. De esta manera se ha conseguido una tecnologia propia que

se caracteriza por amoldarse perfectamente a las necesidades de la industria ceramica.

3 ASEBEC (2007)

226




Descripcion del Objeto de Estudio

ASEBEC estéa integrada por 68 empresas y ese grupo, del que se pueden hacer diversos
subgrupos atendiendo a su especializacion profesional, conforma el nucleo no sélo
principal, sino practicamente total del sector nacional en el que conviven, atendiendo a
las matizaciones anteriormente sugeridas, fabricantes de maquinaria, talleres de
mantenimiento y servicios, y talleres de asistencia técnica y representantes de firmas
extranjeras. En los ultimos afios, las empresas espafiolas de maquinaria ceramica han
realizado un importante esfuerzo de superacion. Y si hasta ahora eran empresas
conocidas y reconocidas a nivel mundial por la calidad de sus hornos, prensas,
secaderos y prensas, secaderos y atomizadores, ahora han demostrado estar capacitadas

para competir a nivel internacionales en, por ejemplo, el campo de la esmaltacion.

5.2.3. El sector azulejero en Espafia frente a Italia

Al igual que sucede en Espafia, la industria ceramica italiana se encuentra concentrada
geograficamente en las provincias de Modena y de Regio-Emilia, con
aproximadamente el 80% de la produccion italiana. En estas zonas se fabrica también
gran parte de la maquinaria y de la tecnologia que se usa para la elaboracion de los

azulejos.

La industria ceramica italiana se ha caracterizado por una cuota de exportacion de
productos muy elevada, con una menor dependencia del mercado interior que el sector

ceramico espafiol y con una importante presencia productiva internacional.

Aunque el producto espafol esta siendo cada vez mas valorado y se comienza a
percibir como un producto de elevada calidad, especialmente en el mercado de EEUU,

el concepto de made in Italy sigue siendo un punto a favor de este pais, que sigue
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gozando de un mayor prestigio en los mercados en aspectos como el disefio o la
calidad del producto y que le permite fijar precios mas elevados que su competencia.
Italia sigue gozando en la actualidad de la ventaja que supone el mantener la imagen

del pais lider de este sector.

A continuacion, tabla 5.4 se presenta un cuadro con datos comparativos de los

ejercicios 2005 y 2004 de la industria ceramica espariola e italiana.

Tabla 5.4. Comparativa del sector ceramico italiano con el espafiol™

ITALIA ESPANA

2005 2004 2005 2004
N° de empresas 225 228 237 241
N° de empleados 29.084 | 29.817 25.500 25.500
Produccion  (millones | 570 589 656 640
de m?)
Exportacion (millones | 390 412 341 340
de m?
%exportacion  sobre | 68,4 69,9 52,9 53,3
total de produccién

Fuente: Adaptacion de ECO 3, KPGM (2006)

En 2005 el numero de empresas productoras de baldosas cerdmicas italianas ha
disminuido en tres sociedades, como se muestra en la tabla 5.4. Hay que remarcar que
en los dltimos ejercicios el sector ceramico italiano se ha visto afectado por diversas
fusiones y concentraciones de empresas como también ocurrio en el sector ceramico

espariol.

Las empresas espafiolas continuaron aventajando en niveles de produccién a las
empresas italianas alcanzando la produccion espafiola los 656 millones de metros, lo

que representa un incremento en la produccion del 2,5%. La produccién italiana en

1 Informacion obtenida de informes elaborados por Ascer y Assopiastrelle.
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2005 alcanzo los 570 millones de metros, representando una disminucion del 3,2%
respecto al ejercicio anterior y continuando con la tendencia de reduccion de la

produccion de ejercicios precedentes.

La reduccion en los volimenes de produccion en lItalia, segin Assopiastrelle, se
explicaria por la menos exportacién del ejercicio en metros cuadrado, el mayor
aprovechamiento del material almacenado y la creciente deslocalizacion productiva de

algunas grandes empresas.

Destaca, en el andlisis realizado, el menor peso de las exportaciones y la mayor
dependencia del mercado interior en el caso espafiol, que consume el 48% del total de

la produccion, frente al 31,6% del mercado interior italiano.

En la composicion de la produccion, la industria italiana tiene intensificada la
produccion en gres porcelanico en todas sus versiones, habiendo alcanzado un
volumen de produccion de esta variedad de producto ceramico del 64,7% del total.
Hay que destacar, que el gres porcelanico es un producto de un mayor valor afiadido y
por tanto se puede comercializar a un precio superior, por lo que se destina a mercados

de mayor poder adquisitivo.

Por mercados geogréaficos destaca el incremento experimentado en el mercado de
EEUU de las exportaciones espafiolas y por el contrario la disminucion a dicho pais de

las exportaciones italianas, como nos muestra la tabla 5.5.
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Tabla 5.5. Comparativa del sector ceramico italiano con el espafiol ™

ITALIA ESPANA

Principales mercados Precio Precio
(miuorl?es de euros) 2005 | ermay | 2005 | (g
Mercado nacional 170 372

EEUU 723 10,93 237 6,38
Francia 624 10,62 25.500 7,96
Reino Unido 142 12,70 656 8,36
Alemania 518 9,69 341 9,32
Portugal 4 13,31 52,9 7,06

Fuente: Adaptacion de ECO 3, KPGM (2006)

Los precios de los productos ceramicos italianos en los diferentes mercados, como
muestra la tabla 5.5, son més elevados que los productos ceramicos espafioles, aunque
éstos han experimentado un aumento, con respecto al ejercicio anterior, de un 7,2%
siendo el este aumento del 6,6% del producto italiano. EI mayor precio de los
productos italianos respecto a los espafioles se debe principalmente y entre otros
factores, al incremento en el mix de venta de productos porcelanicos que tienen un

mayor precio de venta y margenes més elevados.

5.2.4 China: primer fabricante y primer exportador mundial

En los ultimos afios, china ha ido emergiendo como firme competidor de paises como
Espafa e Italia, dentro del sector azulejero. El incremento de produccion azulejera de
la industria China, asi como de sus exportaciones y la mejora de la calidad de sus
productos, supone una de las principales amenazas para la industria espafiola. La
produccion de revestimientos cerdmicos chinos va dirigida principalmente a responder

a la demanda local y se caracteriza hasta la fecha por su baja calidad. No obstante,

1> Informacién obtenida de informes elaborados por Ascer y Assopiastrelle.
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ambas circunstancias estadn cambiando como consecuencia de la privatizacién y de las

medidas que el gobierno esta tomando al respecto.

Cerca de dos tercios de las fabricas de productos ceramicos se localizan en la

provincia de Guangdong.

Las importaciones chinas a Espafia han pasado a ocupar el primer lugar con 4,1
millones de metros cuadrados. Destacar que este pais en el afio 2003 exporto a Espafia
722.000 metros cuadrados y en tan solo tres afios incrementaron las exportaciones en
metros cuadrados a Espafia en un 468%. Principalmente, el producto importado de este

pais es gama alta (gres porcelanico).

Debido a la apuesta del gobierno chino por modernizar la economia, apoyando
gran parte de sus medidas en el sector de la construccién y la reforma del mercado
inmobiliario, el sector de la construccion en China ha crecido de manera significativa
en los ultimos afios, ocasionando un consecuente aumento de la demanda de
pavimentos y revestimientos cerdmicos en el pais. La demanda de ceramica en China
se debe, principalmente, al constante desarrollo y urbanizacion de las ciudades,
incorporando tanto nuevas zonas residenciales como centros de negocio de alto
standing, que en ambos casos, reclama un producto de prestigio que, de momento,
parece no poder ofertar la industria local, una situacion que puede beneficiar a la

industria italiana y espafiola.

La calidad del producto ceramico chino estd aumentado su nivel medio como
consecuencia de una politica gubernamental orientada a transformar el crecimiento

cuantitativo en crecimiento cualitativo.
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La mejora progresiva del nivel de vida en China, ha favorecido la demanda de
productos de mayor calidad y de disefios cada vez mas innovadores. En los ultimos
afios se ha producido una notable inversion en la renovacion y modernizacion de las

maquinas y equipamiento por parte de las empresas del sector ceramico en China.

El sector ceramico chino basa sus principales fortalezas en la no existencia de
regulacion medioambiental, dispone de una fuerza laboral de bajo coste y que trabaja
mas horas que sus directos competidores, una paridad Yuan/Ddlar sobrevalorada, altos
potenciales para obtener economias de escasa, asi como el desarrollo y acceso a
tecnologia y know-how avanzados. No obstante, también es cierto que el sector
ceramico chino presenta debilidades significativas respecto a sus principales
competidores tales como la calidad de la mayor parte de la produccion, distancia fisica
con los principales mercados (se estima un plazo medio de entrega de pedidos de entre

6 y 8 semanas) asi como el acceso limitado a los principales canales de distribucion.

En 2006 las exportaciones de revestimientos ceramicos esmaltados chinos se
estima que alcanzaron los 449 millones de metros cuadrados y se dirigieron
principalmente a paises de su entorno y Oriente Medio. El volumen de exportaciones
de este producto a Europa y América es mas reducido debido a que todavia no tienen
los niveles cualitativos de estos mercados. No obstante, y sobre todo en el mercado de
EEUU, dada la evolucion a la baja de los precios y las tendencias en la distribucion,
donde los big box stores estan interesados en proveedores de ceramica a bajo coste,
China con su estrategia agresiva de precios y su gran capacidad productiva, puede

convertirse en uno de los principales suministradores del mercado americano.
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El sector cerdmico chino se estima que representd aproximadamente el 35% de la
produccion mundial, alcanzando una cuota mundial respecto a la exportacion del
25,4% situandose en 2006 como el primer exportador de baldosas cerdmicas del

mundo superando por primera vez a Espafia e Italia.

Adicionalmente, hay que destacar que el incremento de la produccién de azulejos
en las economias emergentes, especialmente China, esta provocando que la cotizacion

de las primeras materias primas haya experimentado incrementos significativos.

En la tabla 5.6, mostramos datos comparativos entre Espafia y China en los

principales factores del sector ceramico.

Tabla 5.6. Comparativa del sector ceramico chino con el espafiol*°

CHINA ESPANA
2005 2004 2005 2004
N° de empresas >1000 | >1000 237 241
Cuota mundial (%) 35,3 32,5 9,3 9,5
Produccién (millones de m?) 2.500 2.200 656 640
Exportacion (millones de m?) 449 318 341 340
Crecimiento exportacion (%) 41,2 54,4 0,2 1,5

Fuente: Adaptacion de ECO 3, KPGM (2006)

5.2.5 Origen y evolucion del distrito ceramico de Castellon

5.2.5.1 Origenes de la industria

Los antecedentes del distrito industrial de la cerdmica de Castellon se pueden encontrar
a finales del siglo XVIII cuando comenzaron a surgir en L"Alcora, Ribesalbes y Onda,
por influjo de la Real Fabrica de Loza Fina del Conde de Aranda (L Alcora), les

fabriquetes, pequefios talleres ceramicos dedicados a la elaboracion de piezas en forma

18 Informacion obtenida de informes elaborados por Ascer y Assopiastrelle.
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de azulejos. Durante esta época aparecen las fabricas de Ferrer en Ribesalbes y Ginot
en Onda. Aunque esta produccion artesanal, no fue especialmente importante en la
zona respecto a otras localizaciones, aport6 con toda seguridad un conocimiento basico
en las técnicas de esmaltacién y coccidn y la consolidacion de una mano de obra
especializada. Esta produccion artesanal tuvo importantes discontinuidades y ya hacia
mediados del siglo XIX se contabilizaron factorias en L Alcora, Ribesalbes, Onda y
Castellon. Entre estas localidades destacaba el centro productor de Onda en el
panorama esparfiol, donde en las Gltimas décadas del siglo XIX ya se contaba con un
importante nimero de fabricas que fueron especializandose en la produccion de

pavimentos y revestimientos ceramicos.

Respecto a las caracteristicas del producto, los azulejos de la primera mitad del
siglo XIX los podemos calificar todavia de artesanales, entroncados con las técnicas y
decoraciones barrocas. A lo largo del siglo se asiste a una gradual evolucion tanto en la
forma de fabricacion como en la decoracion. De este modo, se observa una
disminucion paulatina del tamafio, peso de las piezas con tendencia hacia la

homologacion, etc. posibilitado por el aumento de la demanda y los avances técnicos.

En el siglo XX tras unos primeros avances con la introduccion de la electricidad y
las prensas de friccion llegaron los afios treinta y conocieron una fuerte recesion y no
seria hasta los afios sesenta cuando la industria realizo su despegue vy, por lo tanto, ya

se puede hablar de distrito industrial en los términos actuales.

Durante estos primeros afos los azulejos de las fabricas del distrito de Castellon
recibieron un gran impulso de la mano de la revalorizacion del uso de los azulejos en

la edificacion. Los avances tecnologicos fueron decisivos en la industrializacion del
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azulejo, repercutiendo en el abaratamiento de costes y aumentando la produccion. De
esta forma, el consumo se popularizd. Sin embargo, el aumento cuantitativo de la
produccién no fue seguido por una mejora de los aspectos cualitativos. En un contexto
de demanda creciente y ausencia de una competencia externa, las empresas no

dedicaron apenas atencion a la mejora de la calidad de sus productos.

Seran los primeros intentos de internacionalizacion a finales de los afios setenta,
los que evidenciarian estas debilidades. Esta situacion iba a provocar una importante
reestructuracion tecnologica, primero con la introduccién del horno tunel y después
con el horno de rodillos. Pero no seria hasta los afios ochenta cuando se iba a producir
un cambio cualitativo significativo, acentuado en la década de los noventa con la
existencia de una elevada competencia internacional proveniente principalmente de
Italia y Brasil, y de nuevos paises productores como Turquia, China, Indonesia,

Taiwan, Japon o México.

Figura 5.1. Evolucidn historica de la industria ceramica de Castellon.

S.XVIII. Tradicién ceramica artistica (L’ Alcora)

Finales S.XIX 'y principios del S.XX. Inicio de la produccién de pavimento y
Revestimiento ceramico (Onda)

Década de los 60. Take-off industrial

Década de los 70. Reestructuracion y mejora tecnologica

Década de los 80. Proceso de internacionalizacion

Y YV VY VY

Década de los 90. Competencia internacional (Italia, nuevos paises productores)

Fuente: Molina, (2007)
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Algunos elementos que propiciaron el cambio hacen referencia a la mejora de
algunas infraestructuras, la apertura de los mercados externos de la economia, la
introduccidn del proceso de monococcion, el perfeccionamiento del sistema de trepas,
la investigacion sobre vidriado y 6xidos colorantes. También se mecanizo el sistema de
prensado, incidiendo en la reduccion del grosor de los azulejos, en el aumento de la

resistencia y en la mecanizacion de decoraciones en relieve.

En la actualidad, ademas de su utilizacion en cocinas y cuartos de bario, el azulejo
se utiliza como elemento ornamental aplicado no solo a los edificios, sino tambien al

mobiliario urbano y a los muebles domésticos.

Una de las principales caracteristicas del sector azulejero espafiol es la alta
concentracion de la industria en la provincia de Castellon, donde se ubican el 80 por
ciento de las empresas del sector, sobre todo en el triangulo formado por las
poblaciones de Vila Real, Onda y Alcora. Mas precisamente, se extiende en el area
delimitada al norte por L"Alcora y Borriol, al oeste por Onda, al sur por Nules y al este
por la capital de la provincia, Castellon de la Plana. En diciembre del 2006 habia
registradas 236 empresas, de las cuales 190 eran fabricantes de baldosas ceramicas, 27

fabricantes de piezas especiales, 13 atomizadoras y 6 fabricantes de bizcocho.

En el afio 2001 el 93,6 por ciento de la produccion nacional tuvo origen en esta
provincia. Las empresas son mayoritariamente pequefias y medianas, rebasando solo el
2,1 por ciento de las mismas la cifra de 500 trabajadores, y emplean a unos 26.400
trabajadores a finales del 2006. La produccion media de una empresa castellonense es
de 3 millones de m*afio, mientras que la de una empresa de fuera de la provincia es

aproximadamente de 700.000 m?/afio.
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5.2.5.2 Los participantes en el distrito ceramico

En el distrito industrial cerdmico participan activamente por un lado las empresas, y
por otro, las instituciones locales. En el primer caso se puede distinguir entre empresas
finales, empresas especializadas y empresas integradas. En la figura 5.2 se ha
representado el conjunto de participantes del distrito cerdmico de Castellén. A

continuacion, se pasa a describir cada uno de estos grupos de participantes.

Figura 5.2. Participantes en el Distrito Industrial Ceramico

Empresas especializadas
Fabricantes de elementos
decorativos
Esmaltes y colores ceramicos
Magquinaria ceramica
Tierra atomizada

Empresas finales
Fabricantes de pavimento y
revestimiento

Instituciones externas
ITC (Instituto Tecnolégico Ceramico)

ALICER (Disefio ceramico) Empresas integradas
Instituto Politécnico | Servicios industriales

ASCER, ANFFECC, ASEBEC Suministros de componentes
(Asociaciones empresariales) ceramicos

CEVISAMA (Feria de muestras) Servicios tecnolégicos
Congreso Internacional de Calidad en Otros (transporte, consultorias,
Ceramica cartdn, pléstico)

Fuente: Elaboracion propia.
5.2.5.2.1. Las empresas

El sistema productivo que se da en el distrito industrial cerdmico genera la existencia
de un alto grado de especializacion y de externalizacion de las funciones que,
tecnolégicamente sean posibles. Esta situacion favorece la existencia de una
descentralizacién empresarial de actividades. En consecuencia, existen distintos tipos

de empresas especializadas en distintas fases del proceso productivo.
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Considerando la terminologia de Brusco (1990), las llamadas empresas finales son
las que realizan las fases de prensado, esmaltacion y coccion de los productos
ceramicos. Dichas empresas son las que realizan las ultimas fases del proceso

productivo y estan en contacto con el mercado externo®’.

Asimismo, tal como sugiere uno de los condicionantes del modelo de diamante de
Porter (1990), junto a estas empresas dedicadas a la actividad principal del distrito
existe un importante nimero de empresas que desarrollan una serie de actividades que
se pueden clasificar como auxiliares o relacionadas. Algunas de estas actividades se
corresponden con fases o subfases del proceso productivo (atomizacion de arcillas o
decoracion de piezas; otras, con la elaboracion de inputs basicos del proceso ceramico
(fritas y esmaltes ceramicos), y otras con suministros tecnologicos (instalaciones y
maquinaria cerdmica). Se trata de actividades externas desarrolladas por empresas
especializadas cuya actuacion principal se centra en el mercado interno y en productos
0 servicios especializados y especificos. Las mismas se localizan en el distrito dado el
alto grado de especificidad de las actividades empresariales. Seguidamente,

presentamos una clasificacion de estas actividades®®.

En primer lugar, destacan las empresas dedicadas exclusivamente a la atomizacion
de arcillas. Este proceso consiste en la granulacion de las materias primas inorganicas

de forma que sean utilizables en el proceso de fabricacion. Las empresas finales

7 Aunque existen empresas multiactividad, realizando otras fases del proceso productivo, se ha
considerado la actividad de fabricacion como identificativa.

18 En esta clasificacion se ha excluido las actividades relacionadas con la comercializacion de productos
y las empresas no significativas, bien por tamafio reducido, bien por no estar identificadas de forma
dominante a las actividades del distrito.
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obtienen estos materiales de forma exclusiva de las empresas del distrito a la vez que

éstas destinan su produccién de forma exclusiva a las empresas finales del distrito.

En segundo lugar, estarian las empresas dedicadas a incorporar elementos
decorativos a los azulejos a través de una coccion adicional. En este proceso menos
automatizado se incorpora un mayor disefio a las piezas con la inclusion de diversos
efectos. Esta parte del proceso de fabricacién no es comun a todas las piezas y puede

considerarse como complementaria.

En tercer lugar, las empresas de fritas y esmaltes son una actividad de gran valor
afiadido y estan dedicadas a la fabricacion de los esmaltes y demas componentes
necesarios para la coccion de las piezas. El grupo de empresas de fritas y esmaltes
ceramicos ha tenido un acceso creciente a los mercados externos (desde el afio 1993
hasta el 2003 las actividades exportadoras han experimentado un crecimiento del
321%) Este hecho ha reducido su grado de dependencia respecto al distrito. Sin
embargo, las empresas finales se siguen suministrando basicamente de estas empresas
del distrito. Es importante sefialar que estas empresas aportan un importante grado de

innovacion al sector.

Por otro lado, se puede destacar las empresas de maquinaria ceramica. Este grupo
de empresas comprende desde la fabricacion, la comercializacion hasta el
mantenimiento de las instalaciones. Abarca todas las fases del proceso, desde la
preparacion y molturacion, el secado, la coccion, el medioambiente, la cogeneracion
energética, las medidas y controles, el transporte y almacenaje hasta los equipos
auxiliares. En el caso de estas empresas, los intercambios tienen un sentido opuesto al

caso de las empresas de fritas y esmaltes. Mientras la tasa de exportacion de esta
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actividad es marginal, las empresas finales solo se suministran parcialmente de las
empresas del sector. Dos son las fuentes alternativas de suministro. Por una parte, los
proveedores de magquinaria italianos, donde no sélo suministran directamente sus
instalaciones, sino que han desarrollado un importante nimero de joint-ventures y de
inversiones directas de empresas italianas, provenientes del distrito ceramico de
Sassuolo (un 25% del total). Por otra parte, los proveedores de maquinaria e
instalaciones de uso no especifico para la ceramica, por ejemplo, la automatizacién del
embalaje y almacenado del producto acabado o la robotizacion del transporte dentro de

la planta que provienen de sectores de bienes de equipo diverso.

A diferencia de las empresas especializadas, se encuentran también, dentro del
distrito con una serie de empresas integradas que ofrecen productos o servicios con un
bajo grado de especificidad, por ejemplo, empresas de servicios industriales,
suministradoras de componentes ceramicos, de servicios tecnoldgicos o de otro tipo
(transporte, embalaje, etc.). Estas empresas han surgido del propio distrito

aprovechando las oportunidades del mismo.

A modo de ejemplo, los suministros industriales recogen un gran ndmero de
empresas dedicadas al suministro de componentes heterogéneos necesarios en el
proceso de fabricacion que incluyen componentes electrénicos, mecanicos y equipos
en general. Los suministradores de materias primas ofrecen a las empresas diversos
materiales, desde abrasivos, aditivos, arcillas, productos quimicos y refractarios. Por
ultimo, existen una serie de empresas dedicadas a ofrecer servicios de empresa. Dentro
de este grupo se incluyen servicios diversos que van desde transporte de mercancias,

agencias de viajes, ingenieria, hasta consultorias, etc.

240



Descripcion del Objeto de Estudio

5.2.5.2.2. Las instituciones

A fin de completar el mapa de participantes del distrito industrial se sefiala a
continuacion brevemente las instituciones que ofrecen servicios y apoyo al conjunto de
empresas integrantes del distrito. Estas instituciones tienen un caracter tanto publico
como privado. Se trata de una serie de instituciones, organismos centrados en la
actividad investigadora e instrumentos de promocion de productos y formacion
especifica para empleados. En la tabla 5.6 se ofrece una relacion detallada de las
instituciones locales del distrito de Castellon junto a sus principales actividades que

seran especificadas con profundidad a continuacion.

La Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azulejos y Pavimentos Ceramicos
(ASCER) se cred en 1977 al amparo de la Ley de 19/1977 de Organizaciones
Profesionales. Sustituyd, ampliando sus actividades, a la Agrupacion Nacional Sindical
de Industriales Azulejeros (ANSIA), que funcionaba desde 1959 y que, a su vez,
resultd del reconocimiento oficial de la Agrupacién de Fabricantes de Azulejos,

organizacion de hecho que surgio en los afios cuarenta.

Los antecedentes escritos mas antiguos que se conservan corresponden al Gremio
Fabricantes de Azulejos creado en 1927 con sede en Onda (Castelldn). Se prueba asi la

larga tradicion asociativa en el sector espafiol de azulejos y pavimentos ceramicos.

Segun datos de 2006 de la Secretaria de Estado de Comercio, ASCER es la cuarta
asociacion exportadora reconocida de Espafia en cuanto a representatividad en las
exportaciones de su sector, de un total de 210 asociaciones. Sobre las cifras de

exportacion, ASCER ocupa el puesto once.
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Los objetivos de ASCER, teniendo en cuenta que estd concebida como una
organizacion de apoyo, son defensa y promocion de los intereses generales y comunes
de la industria cerdmica. Sus actividades vienen definidas por la conveniencia o
necesidad de una actuacion conjunta en aquellos campos en los que las empresas,
individualmente, no pueden llevar a cabo con éxito en ciertas acciones, 0 éstas se

logran a un elevado coste.

Por tratarse de actos concretos y ocasionales, las actuaciones colectivas requieren
de una alta flexibilidad funcional que permita responder eficazmente a los constantes
cambios del entorno. De este modo, la flexibilidad funcional es el denominador

principal del tipo de labor desarrollado por la Asociacion.

La gama de servicios que ASCER ofrece a sus asociados no estd limitada; en
principio, cualquier proyecto o actividad de interés para los asociados es susceptible de

adopcion por parte de ASCER.

Una serie de instituciones, organismos e instrumentos de promocion y que
mostramos en la tabla 5.7, ofrecen su permanente apoyo al sector espafiol de

pavimentos y revestimientos ceramicos.
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Tabla 5.7. Instituciones del distrito

INSTITUCIONES

Universitat Jaume |

Formacion superior

Asociacion para la promocién y el
disefio cerdmico (ALICER)

Disefio ceramico

Fundacién Universidad-Empresa

Relaciones Universidad Jaume | y Empresa

Instituto de Tecnologia Ceramica
(ITC)

Instituto Tecnoldgico 1+D

Instituto de Promocién Ceramica
(IPC)

Centro de Documentacion

Instituto valenciano de la pequefia
y mediana empresa (IMPIVA)

Proyectos de investigacién y formaciéon a los
recursos humanos.

Escuela de Artes y Oficios de
Castellon

Disefio cerdmico

Red Valenciana de Institutos de
Formacioén Profesional:

Formacion diversa

Instituto de Formacion | Tecnologia
Profesional n°® 2 de Castellon

"Grapa"

INEM Formacion
Conselleria de Treball de la| Formacion
Generalitat

Camara de Comercio Formacion
Confederacion de Empresarios de | Formacion

Castellon

Asociacion espafola de | Actividades de apoyo a la formacién, el comercio
fabricantes de baldosas ceramicas | y la tecnologia, asi como la difusion de la
(ASCER) informacidn economica del sector.

Asociacion espafola de | Actividades de apoyo a la formacidn, el comercio

fabricantes de fritas y esmaltes
cerdmicos (ANFFECC)

y la tecnologia, asi como la difusion de la
informacion econémica del sector

Asociacién espariola de | Actividades de apoyo a la formacién, el comercio
fabricantes de maquinaria | y la tecnologia, asi como la difusion de la
(ASEBEC) informacion econémica del sector

CEVISAMA, Salén Internacional
de Ceramica

Feria sectorial anual

QUALICER, Congreso Mundial
Calidad Azulejo

Congreso bianual

Fuente: Elaboracion propia a partir de ASCER (2007)

La existencia de instituciones locales que ofrecen servicios y apoyo a las empresas

generan una serie de importantes externalidades. Destacan dos de ellas: por un lado, la
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formacion especifica que ofrecen las instituciones académicas y, por otro, los esfuerzos

en innovacién y desarrollo llevados a cabo por las instituciones de investigacion.

Las instituciones académicas de la zona ofrecen una formacion especifica de las
diversas actividades existentes dentro de la empresa ceramica. De hecho, el perfil y el
contenido de los planes de estudio de diversas titulaciones de grado superior y medio
se han adecuado a las necesidades especificas de las diversas actividades del distrito y

de sus empresas.

En este sentido, y a modo de ejemplo, existen una serie de titulaciones academicas
con perfiles ajustados a estas necesidades: titulacion de Ingenieria Quimica
(Universitat Jaume 1) dirigida a formar técnicos ceramicos de empresas finales y de
fritas y esmaltes ceramicos; titulacion de Ingenieria Técnica Industrial, especialidad
mecanica (Universitat Jaume I) enfocada a técnicos de empresas finales y empresas de
maquinaria; titulacion de Ingenieria de Disefio Industrial (Universitat Jaume 1) para
técnicos de empresas finales; Formacion Profesional rama de Ceramica Industrial
(FPII) dirigida a formar técnicos medios de empresas finales y de fritas y esmaltes

ceramicos.

Al margen de la ensefianza reglada existe un gran ndmero de cursos de formacion
especifica realizados por las diversas instituciones del distrito. En concreto, ALICER,
a través de su area de formacion, participa en la formacion de nuevos especialistas en
disefio para la industria ceramica, asi como favorecer la actualizacion continua de sus
profesionales, para poder contribuir en la mejora de la competitividad de las empresas
del sector de recubrimientos ceramicos. ALICER organiza cursos de reciclaje

profesionales que tienen como objetivo capacitar a las empresas en los nuevos métodos
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y herramientas de trabajo para afrontar los cambios tecnol6gicos y econémicos en las

mejores condiciones de competitividad.

Los cursos a medida van destinados a empresas del sector de pavimento y
revestimiento ceramico y pretenden cualificar a los trabajadores de las pequefas y
medianas empresas mediante el disefio de acciones formativas adaptadas a las

necesidades especificas de cada empresa.

Los principales problemas con los que se encuentra actualmente el sector de
pavimentos y revestimientos cerdmicos son, por una parte, problemas de
competitividad basados, por un lado, en la competencia desleal de los paises del Este, y
en especial de China, debido a la copia de los disefios, y por otro, en los derivados de
la competencia en costes que lleva a pensar que la deslocalizacion pueda ser la
solucion para seguir creciendo en un mercado globalizado. También problemas
derivados de la adaptacion a la normativa medioambiental. Y por ultimo, problemas
derivados del escaso tamafio de las empresas unido a la atomizacion del sector, que

hace pensar en las fusiones como solucién para poder seguir siendo competitivos.

5.2.5.3 El proceso productivo del sector ceramico

La fabricacién de los pavimentos y revestimientos ceramicos ha experimentado
considerables y continuos cambios en las tres ultimas décadas en funcién,
especialmente, de las innovaciones introducidas en el proceso de coccion. El
revestimiento ceramico es normalmente poroso, lo que favorece su adherencia a las
paredes. El pavimento, por el contrario, tiene una escasa porosidad (inferior al 3%) que

le permite tener unas mejores caracteristicas técnicas.
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Tradicionalmente, el azulejo ha sido fabricado siguiendo diferentes métodos y
mediante un proceso practicamente manual. Asi, en la década de los sesenta, los
hornos tradicionales y eléctricos comienzan a ser sustituidos por los de canales en los
que se realizaba un doble proceso de coccion (del soporte y del esmalte). El ciclo
productivo tenia una duracion aproximada de 72 horas y los productos resultantes
presentaban un alto grado de homogeneidad (pequefio formato, monocolor) y escaso
valor afiadido, por lo que la incipiente actividad exportadora se orientaba al segmento

bajo del mercado.

A partir de los afos sesenta, el proceso se ha ido automatizando. La principal
innovacion tecnologica consiste en la introduccion de los hornos tuneles alimentados

por fuel-oil, lo que propicia la produccion en continuo.

A principios de los afios ochenta, la introduccion del gas natural, permitira la
introduccidn de una nueva tecnologia basada en el principio de coccion répida. El ciclo
productivo se reduce a 80 minutos aproximadamente y pasa de continuo a
interrumpible, lo que permitird resolver buena parte de los problemas de proceso
(rigidez, stocks intermedios, etc.) derivados del anterior sistema de bicoccion lenta. Se
incorporan, ademas, otras innovaciones técnicas en diferentes fases del proceso como
las prensas hidraulicas, secaderos primarios, sistemas de carga, etc. Asi pues, la
duracion del ciclo productivo comienza a reducirse progresivamente, al tiempo que se
amplia la gama de modelos, formatos y aplicaciones serigraficas, lo que facilita la

diversificacion de la oferta y el crecimiento relativo de la exportacion.

A mediados de la década de los ochenta se produce la segunda gran revolucion

tecnologica en el sector con la introduccion del sistema de monococcion para
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pavimentos y de monococcion porosa para revestimientos ceramicos. Paralelamente, el
subsector de fritas y esmaltes desarrolla nuevas composiciones que facilitaran la rapida
implantacion de la tecnologia emergente, mientras que el subsector de maquinaria
desarrolla nuevos sistemas de esmaltacion para adecuar dicha innovacion al nuevo
proceso productivo. El resultado fue la desaparicion de algunas de las antiguas fases
productivas y la reduccion del ciclo hasta 53 minutos, lo que si bien suponia un cierto
ahorro de costes, obligd a las empresas a afrontar importantes inversiones, lo que
constituyo el punto de inflexion decisivo para la renovacion del sector en una
demostracion exitosa y paradigmatica de estrategia de versatilidad activa frente a la

crisis (Pyke y Sengenberger, 1992).

A finales de la década de los ochenta y principio de la siguiente se difunden e
integran otras innovaciones en diferentes fases del proceso, tales como la cogeneracion
energética, automatizacion e informatizacion, sistemas de clasificacion, etc., y desde
entonces han seguido produciéndose cambios e innovaciones tales como la
automatizacion del proceso atomizado, la incorporacion de serigrafias de rapido
endurecimiento, los nuevos sistemas de medida de la plasticidad y resistencia
mecanica de materiales, la molienda en continuo para la preparacion de las

composiciones, hornos de gran anchura, etc.

La figura 5.3 resume las principales rupturas tecnolégicas que han tenido lugar en

el proceso de produccion ceramico.

Figura 5.3. Rupturas tecnoldgicas en el proceso de produccidn ceramico.
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El resultado de los numerosos cambios tecnoldgicos han llevado al proceso de

fabricacion a dos tecnologias distintas: el proceso de bicoccion y el proceso de

monococcion.

En el proceso de bicoccién, la arcilla prensada es cocida formando el soporte o
bizcocho y, seguidamente, se le aplica el esmalte y a continuacion la pieza es cocida
por segunda vez para obtener el resultado final. Por el contrario, en la monococcion el
esmalte se aplica directamente sobre la arcilla prensada y cruda, ambos (soporte y
esmalte) son cocidos simultineamente para obtener el resultado final. Durante muchos
afios ha existido la controversia sobre cual de los dos métodos es mejor. En realidad,
con una formulacién adecuada tanto del soporte como del esmalte y, manteniendo un

rigido control de todas las etapas de fabricacion, se puede fabricar un buen azulejo con

Fuente: Elaboracidn propia

cualquiera de los dos métodos.
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Actualmente, la monococcion representa un importante ahorro de tiempo ya que el
ciclo actual se sitda alrededor de cuarenta y cinco minutos de duracién. Ademas, junto
a la economia en la duracién del proceso de monococcion va unida una gran facilidad
para la automatizacion de los diferentes procesos de fabricacion, con el consiguiente

resultado en la reduccion de costes.

Las baldosas ceramicas se obtienen preparando una composicion de materias
primas depuradas formadas por silicatos aluminosos, con diferentes composiciones
segun se trate de piezas de pasta blanca o roja. Estas composiciones se someten a un
tratamiento de molienda por via seca o por via hiumeda hasta obtener un grano muy
fino y, después, se seca por atomizacion para obtener granulos con caracteristicas
definidas (tamarfio, forma, densidad aparente, fluidez, etc.). El polvo granulado es la
base para la obtencion del producto cerdmico y su homogeneidad garantiza la
constancia de las caracteristicas de estos materiales. Los granulos alimentan a una
prensa oleodinamica que da la forma y el grosor requeridos a la pieza, para lo que se
dispone de moldes metalicos de gran precision dimensional. Seguidamente, las piezas
son secadas y esmaltadas con varias capas de esmaltes de diferentes composiciones y
decoraciones de acuerdo con los modelos elegidos. Una vez que las piezas estan
esmaltadas y decoradas, se introducen en el horno para su coccion en ciclos mas o
menos rapidos y a diversas temperaturas, también segun el producto deseado. Las
baldosas ceramicas no esmaltadas se someten a una coccion Unica, mientras que las
baldosas esmaltadas reciben una cubierta vitrificable entre una primera y una segunda
coccion (bicoccion) o antes de la unica coccion (monococcion). La ultima fase es la

clasificacion, donde se seleccionan las piezas con caracteristicas homogéneas de
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acuerdo con los requisitos para su uso. La figura 5.4 representa graficamente las

principales fases del proceso productivo ceramico.

Figura 5.4. Proceso productivo ceramico.

-
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Trataml_ento Molienda I Prensado I Esmaltado I Coccién I S.ele_CCIo_n'y
de arcillas distribucion

Caracteristicas:

* Dificil descomposicion del proceso

*Componentes clave: Materias primas, esmaltacién, consumo energético,
innovacioén tecnoldgica, instalacién del producto.

Fuente: Molina (2002)

Entre los factores mas importantes dentro del coste unitario de produccion, el
polvo atomizado de arcilla supone el 12%, las fritas y esmaltes ceramicos el 20%, la

energia térmica el 17% vy, por ultimo, la mano de obra sobre el 35% (Nomisma, 1992).

Tres son los tipos principales de productos ceramicos: revestimientos esmaltados,
pavimentos esmaltados de gres y pavimentos de gres porcelanico. A su vez los
pavimentos y revestimientos se pueden fabricar a partir de una base de pasta (arcilla)

blanca o roja.

En la actualidad, los pavimentos ceramicos ocupan un lugar preferente en
multiples espacios arquitectonicos. Este hecho es debido a unas propiedades técnicas
idoneas que lo convierten en un material de la construccién con elevadas prestaciones.

La innovacion de las empresas ha dado lugar a un producto idéneo para zonas
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exteriores, con elevado transito, expuestas a un gran desgaste y temperaturas extremas.
Estos productos ceramicos no deben deslizar, deben ser resistentes tanto a heladas
como a temperaturas elevadas, a la abrasion, a los acidos, al rayado, poca adherencia
de las manchas y alta resistencia a fuertes golpes, entre otras cualidades. Actualmente,
se les identifica como pavimentos de alto transito y se encuentran en edificios y

grandes construcciones.

El revestimiento cerdmico también ha experimentado un gran desarrollo en todos
sus aspectos. Su consumo se esta generalizando debido a sus propiedades. Hasta no
hace mucho tiempo el revestimiento ceramico se utilizaba casi exclusivamente para las
paredes de bafios y cocinas. En la actualidad, se considera como elemento de
construccion, existiendo una gama muy alta para un elevado numero de aplicaciones:
desde el interior de viviendas hasta fachadas, equipamiento urbano, hospitales,

superficies publicas, decoracion urbana, zonas industriales, etc.

En los revestimientos se pueden encontrar una gran gama de colores, formatos y
dimensiones. Sus caracteristicas técnicas difieren en funcion de su aplicacion, siendo

generalmente impermeables, resistentes a los detergentes, etc.

5.2.5.4. Evolucion del distrito ceramico de Castellon

En opinidon de Porter (1990), los Clusters son concentraciones geograficas de
compaiiias e instituciones interconectadas en un campo particular, incluye empresas e
instituciones vitales para poder competir, como son los proveedores de materias
primas, de servicios especializados, de maquinarias y componentes, e incluso canales

de distribucion, sin olvidar, por supuesto, los aspectos relacionados con los servicios
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publicos y los que proveen servicios educacionales, elementos todos que son de gran
valor cuando se requiere satisfacer adecuadamente a un cliente y ganar terreno en un

mercado especifico.

Porter mantiene que los Clusters con un factor clave del desarrollo empresarial y
de la innovacion. Estudios realizados como el de Camison y Molina (1998a) dan
soporte empirico a la vinculacion entre pertenencia de una empresa al distrito

industrial y su ventaja competitiva.

La figura 5.5 muestra la situacion geografica de las empresas fabricantes de
azulejos y proveedores de materia prima en la provincia de Castellon situados en un

radio de no mas de 30 Km. (cada circulo representa una empresa).

Figura 5.5. Situacion geografica de las empresas de Castellon
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5.3. Caracteristicas de la logistica en el distrito industrial ceramico®®

En este apartado y antes de plantearse el trabajo empirico, se ha considerado necesario
describir de forma genérica como es el flujo logistico de materiales del conjunto del

distrito industrial para luego poder contextualizar mejor cada una de sus fases.

En la figura 5.6, se puede observar cada uno de los procesos que forman parte de

la cadena de valor del sector ceramico.

19 os datos de este apartado estan basados en un estudio realizado por ASCER en el afio 2006.
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Figura 5.6. Flujo logistico de materiales del sector ceramico
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Un primer proceso es el de aprovisionamiento de materias primas, este proceso esta
compuesto, por una parte aquellas empresas cuya actividad empresarial es la extraccion
de la materia prima, materia prima como la pasta roja, la pasta blanca y por otra parte,
otras empresas como las atomizadoras, esmaltadoras, maquinaria ceramica, etc. Estas
organizaciones proveen a las empresas que, posteriormente mediante el proceso de
transformacion, originaran el producto final. Respecto al aprovisionamiento de las
materias primas, cabe distinguir entre la arcilla roja y la blanca. La primera de origen
cercano y la de pasta blanca que proviene del extranjero. Respecto a la pasta roja existen
diversos puntos de suministros a diferentes distancias. De forma general se compensa
una mayor distancia con un menor precio por tonelada. El precio medio seria de 3€ por
tonelada y, con un coste medio de transporte de 3,6€ por tonelada. La pasta blanca viene
mayoritariamente del extranjero, principalmente de Inglaterra y Turquia y también en
menor proporcién de Teruel. El precio medio de la tonelada es de 24,55€ mientras que

el precio del transporte medio es de 17€ por tonelada.

Se observa entonces, un segundo proceso en esta cadena de valor, donde toman
todo el protagonismo los fabricantes de azulejos. Los fabricantes son los que llevaran a
cabo el proceso de transformacion de las materias primas proporcionadas por los
proveedores vy, las transformaran en pavimento y revestimiento, en este proceso también
se incorporarian las empresas denominadas empresas de tercer fuego o de piezas
especiales. En relacion con la logistica interna se resaltan algunos datos, en primer lugar
el catalogo de productos, el nimero de referencias totales, sin tener en cuenta ni el tono
ni el calibre, pueden llegar hasta 1.370 productos diferentes con un numero de
referencias en almacén de hasta 3.695 y un namero medio de tono/calibre por referencia
de 4,1. El almacén de productos terminados tiene una media de cobertura de 74 dias (3,6

meses), con una zona dedicada a picking que supone un 12% de la superficie total del
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mismo. Respecto al nimero y tamafio de envios se observan dos extremos, por una
parte, los destinados al mercado nacional, que son de 158 m? con 4 referencias por
envio y con 2,2 m? de palets por envio, hasta el otro extremo en el que se observan los
envios a Centroamérica y Sudamérica que pueden llegar a ser de 2.440 m? por envio, 7
referencias y 36,3 palets por envio. El constante incremento del nimero de referencias
en las empresas ceramico paralelamente al decrecimiento del ciclo de vida de los
productos, se aprecia un importante crecimiento en la diversidad de productos, facilitada
en muchos casos por el disefio modular. Ello es condicion necesaria en ciertos sectores
para mantener una oferta competitiva y las implicaciones para la funcion logistica se
derivan de la necesidad de gestionar y controlar un nimero elevado de referencias en
cuanto a almacén, registro, picking y gestién de pedidos entre otras. Otro dato que se
considera importante es el nimero de personas directamente implicadas en la gestion
logistica de la empresa, que segun el estudio de ASCER este dato oscila entre el 0,93%
en algunas empresas, hasta el 3,41% del personal de la empresa en otras organizaciones.
Respecto a las nuevas tecnologias, el 90% de las empresas emplea el teléfono y solo el
5% el mail y, un 11% de las empresas utilizan cddigos de barras en sus almacenes y un

5% disponen de radio frecuencia.

Como ultimo proceso de la cadena de valor del sector ceramico, se halla el proceso
de distribucién del producto final, tanto hacia el mercado nacional como fuera de las
fronteras nacionales. La distribucidén se encuentra rara vez en manos de los propios
fabricantes que suelen confiar esta parte de la cadena de valor a agentes externos y
almacenistas, a los que ven como sus clientes. El patrén del trafico del producto
terminado se caracteriza por el uso predominante del transporte de carretera, frente a un

uso del transporte maritimo en los destinos transoceanicos, con menos incidencia en
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Europa siendo el ferrocarril el medio menos utilizado como se puede observar en la

tabla 5.8.
Tabla 5.8. Flujos en miles de toneladas anuales por modalidad
Flujo en miles de toneladas anuales por modo
Total Nacional Europa Resto
exportacion

Volumen 8258 4007 2020 2231
Maritimo 40.1% 12% 31% 100%
Carretera 99.7% 88% 68% 0%
Ferrocarril 0.2% 0% 1% 0%

Fuente: ASCER (2006)

El transporte maritimo parte mayoritariamente del puerto de Valencia, con un

porcentaje superior al 80%, siendo como se observa en la tabla 5.9, que los destinos

principales son los paises americanos y asiaticos que suponen casi el setenta por ciento

del transporte total.

Tabla 5.9. Porcentajes por areas geogréaficas de salidas de los distintos puertos

Puerto de salida por areas geograficas- Porcentajes

Puerto Puerto Puerto Puerto Resto Tn

Valencia | Castellén | Barcelona | Bilbao | puertos | anuales/

Espaiia destino
Europa 71% 17% 1% 10% 0% 621.635
América 88% 0% 10% 2% 0% 1.031.091
Asia 89% 7% 3% 0% 1% 955.893
Oceania 50% 0% 20% 0% 30% 57.442
Africa 70% 18% 2% 0% 10% 266.610
Total destinos 82% 8% 5% 3% 2% 2.932.671

Fuente: ASCER (2006)

Con la tabla 5.10 se quiere mostrar un dato que se considera importante como es el

costo relativo de las tarifas del transporte maritimo que oscilan segin destinos y puertos

de salida desde el 11%, hasta el 38,3% sobre el precio de venta del producto. Parece que

es importante resaltar, de alguna forma este dato, percibiendo que el coste de transporte

es una de las mayores preocupaciones de los responsables de la gestion logistica de las
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empresas, ya que, es una actividad que conlleva un porcentaje muy alto del costo del

producto.
Tabla 5.10. Tarifas transporte maritimo
Tarifas Transporte Maritimo (% precio venta)
Puerto Puerto Puerto Puerto Bilbao
Valencia Castellon Barcelona

Miami 21.97% 27.77%
Felixtowe 14.44% 16.07% 13.98%
Singapur 11.23% 16.02%
Montevideo 19.00% 25.50%
Argel 15.10% 14.25% 21.70%
Jebel-Ali 28.29% 38.33%
Pireo 15.42% 15.30% 21.48%

Fuente: ASCER (2006)

Respecto al transporte por carretera éste, mayoritariamente, se realiza por grupaje.

Sélo domina el camion completo en el caso de los contenedores hasta el puerto. Como
se puede observar en la tabla 5.11, el grupaje domina el mercado nacional llegando al
92%, mientras que, claramente, desciende hasta el 75% para el mercado europeo y, esto
se debe a que las empresas extreman los pedidos con los clientes fuera de las fronteras
nacionales para que sean mas extensos y se pueda aprovechar asi mejor el transporte ya
que, como se ha comentado anteriormente, es una parte muy importante del coste del

producto.

Tabla 5.11. Grupajes vs. Camidn completo

Grupaje vs. Camion completo

Grupaje Completo
Camion Nacional 92% 8%
Camién Europa 75% 25%
Contenedor (hasta puerto) 17% 83%

Fuente: ASCER (2006)

En la tabla 5.12, que se muestra seguidamente, podemos observar la repercusion del

coste del transporte por carretera. Por lo que se refiere al mercado nacional y tomando a
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Madrid como referencia, el minimo se encuentra en el camién completo y puede
suponer un poco mas del seis por ciento. Este porcentaje llega hasta el 15,5% en cargas

parciales y respecto a los paises europeos la repercusion oscila entre el 13% y el 18%.

Tabla 5.12. Tarifas transporte terrestre

Tarifas Transporte Terrestre

Mercados Camidn completo Carga de 1.000 kg.
Repercusion | Repercusion Repercusion sobre la
sobre la incluida 3 mercancia
mercancia cargas por

camion

Doméstico (Madrid) 6.2% 7.1% 15.5%

Alemania 13.6% 14.2% 17.9%
Reino Unido 18.2% 18.7%

Fuente: ASCER (2006)

En la tabla 5.13 se muestra la cantidad de camiones que cada dia transportan las
materias primas de las empresas proveedoras a las empresas fabricantes y, este dato nos
puede dar una pequefia idea de la importancia que el transporte pueda tener para las

organizaciones del sector ceramico.

Tabla 5.13. Descripcion de la importancia de la logistica en el sector cerdmico

N° camiones/dia pasta roja minas hasta | 997
atomizadotas
N° camiones/dia pasta blanca hasta atomizadoras 181

N° camiones/dia desde atomizadoras hasta fabricas | 885

N° recogidas/dia en fabricas producto terminado 9.135
N° camiones/dia clientes nacionales 657
Contenedores/dia clientes nacionales 79
N° camiones/dia clientes extranjeros 222
Contenedores/dia 470

Fuente: Elaboracion propia a partir de ASCER (2006)

Aunque el sector ceramico muestra una serie de peculiaridades, en muchas
ocasiones dificiles de superar, como el peso del producto, también es un producto con
diferentes medidas y, por lo tanto, diferentes embalajes, en sus catadlogos hay infinidad

de referencias que dificultan tanto el almacenaje como el picking, este negocio seguira
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siendo rentable para las empresas que sepan adaptarse mejor a las nuevas condiciones

del mercado.

Si bien las normas medioambientales en Espafia ain no son tan estrictas como por
ejemplo en Italia, es muy probable que se adopten medidas al respecto que puedan
afectar al sector, sobre todo en lo que se refiere a las emisiones, ya que es el principal

sector consumidor de gas en Espafia.

El gran consumo eléctrico ha llevado a un creciente nimero de empresas
atomizadoras a utilizar la cogeneracion. En términos generales, los andlisis realizados
en relacion a la industria azulejera parecen indicar que éste es un negocio en el que las

elevadas rentabilidades obtenidas en periodos anteriores tenderan a reducirse.

Estos factores, unidos al hecho de que los costes logisticos pueden llegar a suponer
entre 10 y 25% del coste total de un pedido internacional, han provocado en los Gltimos
afios, que la logistica haya pasado a ser objeto de interés principal, sobretodo para las
empresas que operan en los mercados internacionales como factor de costes y
herramienta competitiva para lograr la participacion deseada en el mercado y la mejor

satisfaccion de los clientes (Gil et al., 1999: 47).

Hay que tener en cuenta que ha cambiado de manera importante el entorno. El
cliente es cada vez mas exigente y cada vez a un menor coste, por lo tanto no sirve ya

un producto tangible si ningun afadido.

La aparicion de nuevos mercados donde los costes de produccion son bastante méas
reducidos, ha hecho replantear a las empresas sus estrategias empresariales. Ha sido
necesario una parada importante para ver que es necesario un cambio, pero un cambio
que sea capaz de diferenciar este sector del mismo sector en otros lugares ubicados

geograficamente muy alejados. Asi pues la gestidn logistica no s6lo es capaz de esa

260



Descripcidn del Objeto de Estudio

reduccion de costes esperada, sino que ademas sera capaz de utilizar bien esa reduccion,
asi serd capaz de afiadir al producto un valor que sera capaz de dicha diferenciacion y

que ademas mantendra en el tiempo.

Comparando los datos logisticos del claster espafiol y, estudiando este fendmeno
con respecto al cluster azulejero de Sassuolo (ltalia), se puede encontrar una
comparativa con el cllster azulejero espafiol y, se observa que, en el caso espafiol
presenta menores niveles de volumen de stock y menor cobertura media en el almacén.
Las expediciones presentan una menor eficiencia y un uso no generalizado del
Europalet. Finalmente y con respecto a los suministros, asi se observa un mayor
volumen de arcilla roja y menor volumen de arcilla blanca que es importada en el caso

espariol.

En cuanto al transporte, Italia tiene una mayor congestion en el claster, en la
atomizacion de las empresas del transporte y precios superiores. Espafia por el contrario
utiliza menos el ferrocarril y el transporte maritimo y, tiene problemas similares al caso
italiano con un FOB mas caro que ltalia y, esto es debido a la distancia media de los

puertos desde las empresas.

5.4. Conclusiones y reflexiones del capitulo

Para terminar este capitulo, se intenta llegar a unas conclusiones sobre la situacion del

sector ceramico en la provincia de Castellon.

Como primera reflexién sefalar que, el sistema productivo de la cerdmica
castellonense, origina un cluster empresarial o distrito industrial y, por lo tanto, el sector
goza de las caracteristicas distintivas que ofrecen aquellos espacios sefialados como

cluster empresariales o distritos. Ademas, estos espacios sefialados como clusters,
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originan una gran densidad institucional y, una constante politica de apoyo a la

innovacion a las empresas pertenecientes al distrito.

Esta politica de constante soporte a las empresas, estd basada en un persistente
apoyo a la innovacion y, que ha propiciado la creacién y mantenimiento de Institutos

Tecnoldgicos sectoriales en las principales areas industriales de la region.

No obstante, parece no ser suficiente con el soporte de instituciones locales o
regionales para que todo el sistema productivo ceramico pueda adaptarse al nuevo
mercado, parece que juegan un papel importante las relaciones de caracter personal,
tanto formal como informal, por parte de toda la cadena de valor y de ésta con las
instituciones y gobiernos para consolidar contactos estratégicos, (Salom y Albertos,

2006).

Estos contactos estratégicos ayudarian a mejorar el funcionamiento econémico del
sistema, como el asesoramiento tecnoldgico, la contratacion de mano de obra, o el
desarrollo de proyectos conjuntos de 1+D, probablemente mediante la transmision de

confianza de un nivel a otro.

Lo que parece claro es que el sector ceramico castellonense necesita un cambio
estratégico, ya no sirve competir con una estrategia competitiva de bajos costes de
produccion, porque no es viable, y porque han aparecido nuevas areas geograficas de
produccion en las que los costes de produccion son extremadamente bajos. Por tanto,
hay que apostar por una diferenciacion clara ante un nuevo reto en el mercado, la
gestién logistica parece ser una solucion que no muchas empresas ven clara pero que
puede llegar a ser la gran diferenciacion de las empresas triunfadoras de las que no lo

son.
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Para acabar se pueden ver unos esfuerzos mucho mayores en lItalia con respecto a
las inversiones que se llevan a cabo en las empresas (Camison y Molina, 1998b), que en
el sector espafiol y, ademas son mas eficaces para resolver los problemas logisticos con
los que se encuentran cada dia. Actualmente se observa una tendencia mucho mayor en
la formacion y el desarrollo de una gestion logistica en la empresa, pero todavia no esta
clara la vision empresarial necesaria para que la gestion logistica sea una base

estratégica que se tenga en cuenta en las decisiones innovadoras.
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Capitulo 6

Resultados del Estudio de Casos

6.1. Introduccion al capitulo

En este estudio la atencion se ha centrado en el sector ceramico de Castellon por
considerar que sus caracteristicas lo hacian idoneo para este tipo de estudios. Este
sector industrial puede ser identificado como distrito industrial (Molina, 2002)% donde
la cadena de suministros tiene un protagonismo determinante para el sistema de
relaciones interempresariales, conjunto de interés para su estudio (Carbonara et al.,
2002) y comparte una serie de condicionantes que tienen implicaciones en el ambito

logistico.

Por lo tanto este trabajo participa de los objetivos de la corriente de trabajos que
suponen una excepcion a la regla como son los trabajos de Porter (1980, 1985) y su
concepto de cadena de valor y otros como los de Heskett (1973), Shapiro (1984) o
Sharman (1984) que han servido para atraer la atencion sobre el valor de la gestion
logistica en la planificacién y direccion estratégica y, en general han ayudado a la

difusion de la logistica dentro de los &mbitos de la estrategia empresarial.

2 Sobre el concepto de Distrito Industrial se ha dado una vision general en el capitulo 2 de este trabajo.
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La descripcion de las caracteristicas de la logistica del distrito vienen a confirmar,
por un lado su peculiaridad y, por otro su importancia fundamental en la propia
evolucion de esta concentracion empresarial. En estudios sobre distritos industriales las
deficiencias en logistica y las importantes inversiones que se deben hacer con las
nuevas y avanzadas tecnologias, son acentuadas como causas importantes en las crisis
y pérdida de competitividad de las empresas del distrito (Capello y Gillespie, 1994;
Censis, 1998; Brandolini, 2000; Coro, 2000). Pero el eslabén méas débil de la logistica
son los problemas de la imputacion de los costes al producto, derivados del transporte
y su gestion y también, la variabilidad de los recursos humanos que sufre esta area

logistica (Caloffi, et al., 2006).

Se deberian plantear preguntas como si es posible que las empresas sean capaces
de compartir servicios logisticos para poder ahorrar costes, si los distritos industriales
pueden llegar a resultar claros precursores de la logistica empresarial o si las
plataformas logisticas de los distritos seran Utiles para avanzar en la innovacion

logistica y trabajar de manera mas eficaz.

Sin embargo, podemos observar cambios en el entorno que afectan en su totalidad
al distrito industrial. Los cambios en la demanda obligan a realizar cambios en las
empresas si quieren sobrevivir en el mercado porque aparecen nuevas problematicas
como la externalizacion de las partes de los procesos de entrega del producto al
consumidor (Caloffi, et al., 2006). Asi pues, aparecen los operadores logisticos locales,
que ven en los distritos una gran oportunidad de alcanzar cuotas de mercado
importantes. Estos operadores logisticos se especializan en una variedad de servicios

que no pueden ofrecer operadores internacionales que operan lejos de los distritos
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industriales por sus grandes dimensiones. Los operadores locales tienen grandes
relaciones con las empresas del distrito y pueden asi lograr una mayor confianza y
fidelizacién. Por lo tanto, la llegada de operadores logisticos abre esperanzas al pensar
que los distritos industriales estan cambiando y que la gestidn logistica empieza, muy

despacio, a ser parte de su gestion estratégica (Caloffi, et al., 2006).

Con el fin de aplicar los desarrollos tedricos propuestos en la primera parte de este
trabajo se ha desarrollado un estudio cualitativo, realizando un estudio de casos en el
contexto de la industria ceramica espafiola, analizando los resultados obtenidos, y

proponiendo una serie de relaciones.

ElI método del caso se ha considerado como una primera aproximacion
exploratoria. El contacto con un numero reducido de empresas y la relacion de
entrevistas intensivas y la revision de su documentacién ha permitido ajustar la

argumentacion teorica y clarificar las hipotesis de partida.

6.2. Resultados del primer estudio empirico. Un estudio cualitativo

Dado que la metodologia de este primer estudio, asi como las caracteristicas de las
empresas que participaron en €l, se han explicado en capitulos anteriores, pasaremos

directamente a exponer los resultados del mismo.

Este es un estudio exploratorio y cualitativo, a través del cual se pretendia entrar
en el coraz6n de las empresas y analizar, junto a ellas, aquellos aspectos mas
estratégicos y de especial relevancia en el funcionamiento habitual de la empresa
dentro del &mbito de la gestion logistica. La funcion logistica en la empresa ceramica

se ha estudiado desde distintos angulos en este estudio, teniendo en cuenta desde el
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elemento mas bésico de la empresa, el departamento de logistica, hasta la parte mas

estratégica.

Algunas de las cuestiones que se exponian en las entrevistas debian ser valoradas
en una escala Likert de uno a siete, pues se necesitaba en algunos momentos la
valoracion numérica de la empresa como en el grado de cambios por la utilizacion de
la gestion logistica como parte de su estrategia empresarial. Pero puesto que nuestra
intencion era exploratoria, la practica totalidad de las cuestiones eran con respuesta
libre, se esperaba un coloquio con los responsables de la empresa mas, que las
respuestas a un cuestionario. Se buscaba la opinidn propia y real de la vision logistica

empresarial, habia que dejar un gran margen para la respuesta libre.

En este apartado se pretende ofrecer los resultados e interpretaciones valoradas a
partir de las respuestas de las empresas. Pero antes de comenzar con la exposicion de
resultados hemos considerado oportuno exponer de nuevo el protocolo de la entrevista

para asi poder centrar el tema.

El protocolo es el conjunto de cuestiones a plantear a cada una de las empresas,
basado en investigaciones anteriores y en la revision de la literatura. Incluye las
cuestiones clave de investigacion y la guia de la entrevista. En la tabla 6.1 se observan

las cuestiones incluidas.
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Tabla 6.1. Protocolo de la entrevista

Q1: (Existe departamento de logistica?, ¢cual es su estructura?, ¢de quién
depende?, ¢qué funciones agrupa?, ;cual es su importancia en el organigrama de
la empresa?

Q2: ¢(Cémo se coordinan las actividades logisticas?, ¢existe algin tipo de
software integrador?, ¢existe algin software integrador de la funcién logistica
con otras funciones de la empresa?

Q3: ;Como es el aprovisionamiento en su empresa?, ¢de quien depende?, ¢qué
caracteristicas tiene el almacén de materias primas?

Q4: ;Como es el almacén de producto terminado?, ¢cual es la cobertura de los
stocks?, ¢cudl es el tamafio y como se distribuye entre zona de picking y
producto terminado?, ;Cual es el grado de modernizacion del almacén?, ¢ cuantos
almacenes de producto terminado y localizacion de los mismos?

Q5: ¢Cuales son los principales problemas en la preparacion de pedidos?

Q6: (Como es el transporte del producto terminado?, ;es externo o interno a la
empresa?, ;qué problemas genera?

Q7: ¢Cdmo se distribuye geograficamente el mercado de la empresa?, ;como se
distribuye entre tipos de clientes intermedios y finales?

Q8: ¢ Qué objetivos tiene la cadena de suministro?, ¢cudl es la jerarquia de los
mismos?

Q9: ¢Qué tipos de problemas logisticos tiene el sector ceramico en general?,
¢qué iniciativas podrian paliar estos problemas?, ¢quién deberia afrontarlas?

Q10: ¢Cual es la base del disefio de la estrategia logistica?, ¢Es el
benchmarking?, ¢Es el ajuste?, qué caracteristicas tiene?

Q10: ¢Con qué tipo de estrategia logistica se identifica mas la empresa?, ¢es la
logistica una estrategia 0 una tactica?, ;con qué estrategia de ventaja competitiva
se identifica mas: diferenciacion o liderazgo en costes?, ;qué grado de
integracion interna entre departamentos tiene la empresa?, ;qué grado de
integracion externa se da en la cadena de suministro?, ¢stiene la empresa una
estrategia reactiva ante el entorno?, ;tiene la empresa una estrategia proactiva
ante el entorno?

Q11: ¢(Qué indicadores de medida de la actividad logistica utiliza su empresa?,
¢se mide como influye el resultado logistico en el resultado de la empresa?
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6.2.1. El departamento de logistica

En primer lugar, daremos una vision global sobre el departamento de logistica,
resaltando cudl es su estructura, de qué contenido se le ha dotado hasta el momento y

cual es su importancia en el sistema global de la empresa.

En este primer apartado, se busca saber como es el departamento de logistica de
una empresa ceramica. Asi, se preguntd a los responsables de logistica que
describieran la estructura de su departamento, especificando el nivel en el organigrama
de la empresa y qué funciones tienen bajo su cargo. Por lo tanto esta primera pregunta
respondia al grado de importancia que se le daba en la empresa a las actividades
logisticas, qué entendia la empresa por gestion logistica y como se reflejaba ese

entendimiento en la propia gestion diaria.

Como resultado, las respuestas sefialan que la mitad de empresas entrevistadas
aseguraban tener departamento de logistica, aunque las diferentes areas que componen
la logistica desde el punto de vista mas conceptual, no estaban integradas en un mismo
departamento en ninguna de las empresas. El departamento de logistica circunscribia
las areas de gestion del almacén y la planificacion de la produccion y, en el mejor de
los casos se incluia la gestion de los proveedores que se realiza a través de un sistema

informatico que integra las diferentes areas a tiempo real.

Alguna empresa asegura tener un departamento de logistica lo mas parecido a un
departamento de logistica integrado, tal y como la teoria nos indica. Aqui habria que
concretar que son empresas que las consideramos, segun el criterio de clasificacion que
escogimos, empresas grandes. También destacamos que las empresas que admiten no

tener departamento de logistica como tal, puntuaron como muy importantes para la
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gestion diaria empresarial las diferentes areas que componen, segun el concepto mas
teorico, la logistica integral. Puede que estas empresas lleguen a tener un cambio de
cultura empresarial importante encaminado hacia una logistica integrada en sus

diferentes areas funcionales a medio plazo.

Como conclusion a esta primera vision empresarial de la gestion logistica, se diria
que no ha cambiado la vision mas tradicional y conservadora de la gestion logistica
circunscrita a la funcion de almacén y la de distribucion. Pero parece que esto
cambiara dadas las respuestas positivas hacia una nueva gestion logistica. Tampoco es
importante el nombre que se le puede dar al departamento que integra todas estas
areas, lo que es importante es la conciencia de un sistema total que abarque diferentes
areas empresariales que den a la empresa una mejor eficiencia y eficacia en su

actividad empresarial.

Tras el estudio y posterior clasificacion de los organigramas de las empresas
ceramicas estudiadas, se han detectado tres estructuras departamentales distintas
referidas al departamento de logistica y su papel en el organigrama de la empresa y que

se muestran en la figura 6.1.
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Figura 6.1. Tipos de departamento de logistica y su lugar en el organigrama de las
empresas ceramicas

Tipo I: FUNCIONAL Tipo lll: INTEGRADO

Direccion 3 L,
Direccian

| 1 1 1 | 1 I | 1 1
Aprov Prodcion | [ Logistica | [ Comercial || Finanzas || Admi || Finanzas | [ Logistica ][ Comercial ][ Produccién

| Almacén || Expediciones | ADrov | Almacén || Expediciones || Produccion |

Tipo Il: DEPENDIENTE

Direccidn

| Marketing | Operaciones || Comercial || Finanzas | | Administracion |
Aprovi Almacén Indicadores control, Control calidad Hornos,
Clasificacion
Expediciones logistica Planificacion logistica Seleccion

El primer tipo estructura departamental, se denomino (tipo I): Funcional. Este tipo
se caracteriza porque el departamento de logistica esta al mismo nivel que otras
funciones de la empresa, como el departamento de compras, produccion, comercial o
ventas, finanzas o administracion. Su funcidn basica es coordinar el almacén y las
expediciones, aunque en algunos casos se afiaden otras funciones como la
planificacion de la produccién o el aprovisionamiento. Sin embargo hay empresas que

a este departamento le denominan almacén y no, departamento de logistica.

El segundo tipo, se ha denominado (tipo Il): Dependiente. Este tipo de estructura
organizativa se caracteriza porque el departamento de logistica depende de uno
superior, generalmente del de operaciones, del de produccion o del director técnico
directamente. El departamento de logistica podria ser, por una parte, con una gestion

altamente centralizada, un solo departamento que abarcara todas las funciones propias
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de la gestion logistica. Una segunda opcion seria una gestion descentralizada donde
cada departamento gestionase una parte funcional diferente de la logistica. En el
primero de los casos, todo indicaba que se denomina logistica al control de indicadores
logisticos y planificacion de la produccién o, en algin caso, simplemente se
denominaba logistica a la funcion de almacén y expediciones. En el segundo caso o
segunda opcion, no existe un departamento denominado logistica, sino almacen y
expediciones que depende de fabricacion, complementando las tareas de hornos,

prensa, seleccion, almacen y expedicion.

El tercer tipo de estructura, denominado (tipo IllI): Integrado, se identificd en
pocas empresas Yy Se caracteriza por estar situado al mismo nivel que otros
departamentos funcionales de la empresa como el departamento de finanzas, direccion
comercial o produccion, e integra las distintas funciones que desde el punto de vista
conceptual, componen el departamento de logistica: aprovisionamiento, planificacion

de la produccién, indicadores de control, almacén y expediciones.

Analizada la estructura del departamento de logistica de las empresas y, llegando a
las conclusiones descritas segun el tipo de departamentalizacion utilizado por cada
empresa, el paso siguiente consistio en el analisis del contenido del departamento de

logistica.

En la tabla 6.2 mostramos un resumen de las funciones que las empresas han
asignado al departamento de logistica. Asi, se puede observar que casi la mitad de las
empresas siguen definiendo el departamento de logistica como el encargado de

gestionar los stocks en el almacen y de preparar las expediciones.
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Tabla 6.2. Funciones del departamento de logistica en las empresas ceramicas

Funciones Departamento Logistica Frecuencia % %Acum.
Una funcion: Almacén 6 control indicadores 1 5,0 5,0
Dos funciones: Almacén y expediciones 9 45,0 50,0
Tres funciones: Almacén, expediciones,
aprovisionamiento o  planificacion  de 3 15,0 65,0
produccion
Cuatro funciones: Almacen, expediciones,
aprovisionamiento, planificacion y control de 7 35,0 100,0
la produccion
Total 20 100,0

A partir de aqui podriamos llegar a conclusiones que nos desvelaran la etapa de la
evolucion logistica en la que se encuentra cada empresa. Esta forma de ver la gestion
logistica seria el contenido basico que coincidiria con la etapa dos de la evolucion de la
logistica, etapas que se muestran en la figura 6.2, donde el departamento de logistica se
encarga de la gestion del producto terminado: su almacenaje, su preparacion y su

gestion de la distribucion.

En el sector ceramico, se da la caracteristica especifica de que el transporte del
producto va a cargo del cliente, que es quien envia el camién a recoger el pedido
realizado. Esto, como se observa en otros apartados del estudio, crea una
diferenciacion en cuanto a la gestion logistica se refiere con respecto a otros sectores,
pero hay que entender que solo es en una parte del proceso de toda la cadena de
suministros del sector, la parte de fabricacion del azulejo, lo que hace de este sector sea

especialmente particular para el estudio de su gestion logistica integral.

Un segundo enfoque en el que emergen aquellas empresas que afiaden una funcion
adicional al departamento de logistica funcional tradicional, funciones como el

aprovisionamiento o la planificacion y el control. Estas empresas estdn en una
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situacién intermedia entre la integracion funcional y la logistica integral. Se podria
clasificar estas empresas como en la tercera etapa de la evolucién de la gestion
logistica. En esta etapa la empresa comienza a entender una union fundamental entre
los diferentes departamentos o areas funcionales, que necesitan un entendimiento
mutuo que hara de su trabajo una comunion perfecta entre la eficiencia y mejores

resultados empresariales.

Figura 6.2. Evolucion del concepto de logistica

Etapa 1-Departamentos

Transporte

Etapa 2- Integracion funcional

Gestion Almacén Gestion Produccion Gestion Distribucion

Etapa 3- Integracion Interna-logistica interna

Aprovisionamiento Produccion Distribucion fisica

Etapa 4- Integracion externa-logistica integral

Fuente: Mira (2006)

Y, para finalizar s6lo comentar que pocas empresas llegan a la tercera etapa de la
evolucion conceptual de la gestion logistica. En ella se integran, bajo una misma
percepcion en el departamento de logistica, funciones como las de aprovisionamiento,
la de planificacion de la produccion y la gestion de la distribucién. Estas empresas
deberan evolucionar hacia el concepto de Gestion Logistica Integral o Gestion de la

Cadena de Suministros (Supply Chain Management) en el que se integran con
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proveedores y clientes bajo una misma cadena, y con ello entrariamos en la cuarta

etapa la que se considera mas completa y con una integracion total.

Por otra parte y dada la importancia que pensamos hay que darle a la gestidn
logistica en la empresa, pretendemos con este estudio, dado el caracter exploratorio
que representaba y su condicion cualitativa, averiguar si la importancia que, desde el
punto de vista de la investigacion méas conceptual se le asignaba a esta gestion es

correspondido por la direccidn de las empresas entrevistadas.

Se valoré la importancia que la gestion logistica tenia dentro de la empresa desde
el punto de vista del responsable de la funcion logistica. Asi se identificaron 3 grupos.
El mayoritario daba una importancia alta a la gestion logistica, siendo minoritario el

grupo de empresas que le daban una importancia media o baja.

Como resumen de este apartado, se muestra en la tabla 6.3 las caracteristicas de
las empresas con respecto a las tipologias identificadas en este apartado clasificandolas
en grupos de pequefias, medianas y grandes empresas segun el nimero de empleados y
el de facturacion. Tanto en pequefias como en grandes empresas observamos una
misma apreciacion con respecto a la importancia de la gestion logistica en su estrategia
empresarial. Se observa que la mayoria de las empresas tienen clara la importancia de
la gestion logistica en este nuevo entorno, pero sus actuaciones internas no operan al
mismo ritmo. Se puede entender que no es facil cambiar el ritmo de una empresa y
emprender una nueva forma de gestion, pero las entrevistas nos revelaron que las ideas
de gestion empresarial que emergen de los directivos de las empresas, o al menos de

directivos medios, parecen apostar por esta nueva forma de entender la empresa.
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Tabla 6.3. Caracteristicas del departamento de logistica en las empresas estudiadas

Tamafio | Codigo Estructura Contenido Importancia
Grande 1 Funcional Dos funciones Media
Grande 4 Dependiente Una funcion Alta
Grande 9 Integrado Cuatro funciones Alta
Grande 13 Integrado Cuatro funciones Alta
Grande 15 Funcional Tres funciones Alta
Grande 19 Integrado Cuatro funciones Alta
Grande 20 Integrado Cuatro funciones Media
Mediana 2 Funcional Dos funciones Alta
Mediana 6 Funcional Dos funciones Alta
Mediana 7 Funcional Tres funciones Alta
Mediana 8 Integrado Cuatro funciones Alta
Mediana 12 Integrado Cuatro funciones Alta
Mediana 14 Funcional Tres funciones Media
Mediana 16 Dependiente Cuatro funciones Baja
Mediana 18 Dependiente Cuatro funciones Alta
Pequefia 3 Funcional Dos funciones Alta
Pequefia 5 Funcional Dos funciones Alta
Pequefia 10 Integrado Cuatro funciones Media
Pequefia 11 Funcional Dos funciones Media

6.2.2. La utilizacién de las nuevas tecnologias en la gestion logistica

En este apartado, se estudia la existencia de un software integrador de las funciones
logisticas, ya que pueden existir departamentos logisticos muy desestructurados segin
los organigramas cléasicos, pero sus funciones pueden estar bien coordinadas mediante

las nuevas tecnologias de la informacién.

Entendemos que estamos en la era de la empresa global y del flujo de informacién
a tiempo real. Esta nueva era implica, necesariamente, un nuevo enfoque empresarial.
Una nueva visién que impone a las empresas la basqueda de nuevas formas de
gestionar apoyandose en las nuevas tecnologias que seradn capaces de convertir una
gestion complicada en un proceso sencillo. Con estas caracteristicas, resulta decisivo el
control global en la empresa. Serd necesario un perfecto acuerdo, coordinacién e

interrelacion entre los diferentes departamentos o funciones de la empresa.
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Si consideramos la logistica integral como fuente de generacion de ventajas
competitivas (Kant et al., 1994), se requiere que todas las actividades y decisiones
clave a lo largo de la cadena logistica sean coherentes y estén coordinadas y, esto no se
puede llevar a cabo sin un buen Sistema de Informacién Logistico (SIL, a partir de
ahora) que ofrezca un flujo de informacion continuo y a tiempo real, sobre el cual
incurran todas las decisiones y la coordinacion de toda la cadena logistica (Gaither y

Frazier, 2000).

El SIL no es sélo un sistema destinado a la recogida, tratamiento y almacenaje de
datos para poder generar informes, sino que ademas se incluyen una serie de
herramientas que permiten la evaluacion de diferentes alternativas en el disefio

logistico.

El disefio de un SIL viene marcado por dos aspectos: las necesidades tecnoldgicas
de la empresa y la complejidad del SIL, (Garcia y Ramirez, 2004), es decir, qué

decisiones se quieren extraer de este sistema de informacion y de qué forma.

Por lo tanto podemos imaginar que aquellas empresas mas innovadoras y mas
comprometidas con la gestion logistica serian aquellas que tuviesen un sistema
informatico logistico integrado que coordinase todas aquellas areas funcionales que se

relacionan con la gestion logistica.

Una de las tecnologias de reciente emergencia y de una particular importancia
para su estudio desde la perspectiva de la direccion de empresas debido tanto a su alta
utilizacion como por estar orientada al apoyo de la totalidad de los procesos
administrativos relacionados con las operaciones empresariales, son los Sistemas de

Planificacion de Recursos de la Empresa o ERP (Garcia y Ramirez, 2004).
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Diversos autores (Gaither y Frazier, 2000; Garcia y Ramirez, 2004) indican que
los sistemas ERP permiten a la organizacion una vision integral de sus principales
procesos y contribuyen a mejorar el flujo de informacién mejorando asi las practicas

de la gestion empresarial.

En forma anexa la literatura recoge la gran inversion econémica y el esfuerzo
empresarial necesario para integrar un sistema ERP a una organizacion, y en

ocasiones, muchos de estos esfuerzos no llegan a buen puerto.

Si bien, el término ERP, como acronimo de Enterprise Resources Planning, fue
desarrollado a comienzos de 1990 por el Gartner Group’s Computer-Integrated
Manufacturing Service de Stanford, aludiendo a la idea de su traduccion literal de
planificacion de recursos empresariales, estos, también son conocidos como sistemas

empresariales, sistemas integrales de empresa o sistemas integrados de gestion.

Podemos definir ERP, como una extensa solucion comercial de software
empaquetado, compuesto de varios médulos configurables que integran, firmemente y
en un solo sistema, las actividades empresariales nucleares —finanzas, recursos
humanos, produccion, cadena de suministros, gestion de clientes- a través de la
automatizacion de flujos de informacion y el uso de una base de datos compartida,
incorporando en este proceso de integracion las mejores practicas para facilitar la
rapida toma de decisiones, las reducciones de costos y el mayor control directivo Y,
logrando con ello, el uso eficiente y eficaz de los recursos empresariales (Garcia y

Ramirez, 2004).

Volviendo de nuevo a las entrevistas realizadas para este estudio de casos, mas de

la mitad de las empresas entrevistadas parecian tener un sistema informatico que
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controlaba la gestion de algunas areas funcionales como compras, produccion, almacén
y distribucién, aunque pocas admitian tener un sistema informatico complejo que las
relacionase todas para compartir informacion a tiempo real y que los flujos de
informacidn sigan su curso sin obstaculos. Todas las empresas entrevistadas tenian
algun programa informatico para planificar la produccién, gestionar parte del almacén,
y para la gestion de los pedidos de los diferentes clientes. Algunas de ellas utilizaban

programas muy sencillos como hojas de calculo EXCEL.

Unicamente una de las empresas entrevistadas, sorprendié por su avance en este
campo, utilizaba uno de los mejores sistemas informaticos integradores que hay hoy en
el mercado, el SAP R13y con la intencién de actualizarlo y ampliarlo, un software que
es capaz de integrar, totalmente, todas las areas de la gestion logistica interna: recogida
de pedidos de los clientes, gestion de stock, gestion del almacén, planificacion de la
produccion y distribucion del producto terminado, (aunque en este sector no lo
controlan los fabricantes) y, toman decisiones en base a la informacién que el SIL les

aporta.

La mayoria de los principales proveedores de ERP (SAP, Oracle, OneWorld,
PeopleSoft, Baan, etc) han desarrollado soluciones verticales, es decir, software
especifico para distintos sectores como el ceramico. Lideres mundiales en aplicaciones
ERP, que son capaces de integrar todas las areas de la gestion logistica interna y otras
areas de la empresa mediante modulos como los de ventas y distribucion, gestion de
materiales, gestion de ubicaciones, planificacion y control de la produccién, gestion de

la relacion con clientes, controlling, finanzas o calidad.

280



Resultados del Estudio de Casos

Asi que se tanted, en este estudio, cual era el software mas utilizado por las

empresas ceramicas.

Para comenzar un analisis se diferenciaron dos bloques, un primer bloque
formado por aquellas empresas que utilizan un ERP. Aqui se distinguen aquellas con
un Sistema de Informacién Logistico Completo de aquellas que utilizan un Sistema de
Informacion Logistico Parcial, que cubre tan solo alguna de las funciones de la
logistica. Algo mas de la mitad de las empresas reconocieron estar en esta etapa en la
utilizacion de nuevas tecnologias en la gestion logistica. Algunas de las empresas
utilizan un software personalizado, que integra aplicaciones parciales desarrolladas por
distintos proveedores y que se implantaron con anterioridad. Asi, se coordinan
programas disefiados para gestionar el almaceén (Leuter Adaia, War Floor), gestion de
la planificacion de la demanda (DPM Tools) o gestién de la planificacion de la
produccion (Asprova). Estas empresas mantienen un departamento informatico para
tener siempre a punto el sistema de informacién. Otro grupo de empresas con ERP
utilizan SAP lider mundial en aplicaciones ERP, es un paso mas hacia la integracion
total. Otro software utilizado por algunas empresas es el propuesto por CCS (Centro
Célculo Sabadell), denominado Ekon Ceram, este software permite, también mediante
modulos como el comercial, logistica, distribucion, produccion, finanzas y recursos
humanos, recoger y compartir informacion entre los distintos departamentos de la
empresa. Ademas existen mddulos adicionales como Ekon Analyzer (apoyo del cuadro
directivo en la toma de decisiones) o Ekon E-commerce (para la integracion de los

procesos comerciales en Internet), adoptados por alguna de estas empresas, para
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ampliar la informacion ofrecida por el ERP. Otros programas utilizados son programas

como Ceus User it, Baan o Navision de Microsoft.

Para este grupo de empresas, este momento seria el adecuado para plantearse
empezar con una integracién de la logistica externa (con clientes y proveedores) y asi
determinar una integracion total de toda la cadena de suministro (alguna de ellas ya ha
adquirido y puesto en marcha alguno de los modulos necesarios) y, solo asi se podria
comenzar a constituir un entorno adecuado para la consecucion de ventajas

competitivas claras a través de una Gestion Logistica Integral en el sector ceramico.

Un segundo bloque, es el de empresas con un SIL pobre y poco complejo y que
apenas cubre alguna funcién logistica. Menos de la mitad de las empresas utilizan este
tipo de programas para su gestion. Algunas destacan por utilizar Excel de forma méas o
menos manual para gestionar las actividades logisticas. Otras Unicamente cubren una
funcién: el almacén, mediante programas como Leuter que también utilizan para la
funcién de produccién mediante la planificacion de los recursos de fabricacion. Pueden
llegar a utilizar software que sea capaz de integrar funciones como almacén con

produccion (mediante CCS Ekon), o almacén con contabilidad (Akitania).

6.2.3. Funciones de la cadena de suministros

Las funciones que conceptualmente integran la cadena de suministro son cuatro: el
aprovisionamiento y almacenaje de materias primas y materiales, el almacenaje de

productos terminados, la preparacion de pedidos o expedicion y la distribucion.

Aprovisionamiento y almacén de materias primas
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El aprovisionamiento de materias primas se realiza desde el departamento de compras
0, depende del departamento de logistica o del de operaciones, por lo tanto, este
comportamiento obedece, como se pudo observar en la figura 6.2, al tipo de empresa

segun su organigrama.

Comenzando el andlisis del almacén de materias primas, se observo en las
entrevistas que las compras de materias primas estaban programadas con anticipacion
suficiente, llegando a acuerdos con los proveedores del tipo Just in Time, planificando
asi, el numero de camiones a la semana en funcion de la produccion. Hay que tener en
cuenta que el nimero de camiones de materias primas que entran al dia en una empresa
ceramica, varia entre 2-3 camiones diarios hasta 100 camiones, con una mayoria de
empresas que recibe entre 10 y 20 camiones. Por lo tanto la programacion de las
compras en cuanto a las materias primas es de vital importancia, de ello depende la
planificacion de la produccion y el buen funcionamiento de la recepcion de dichas

materias en el almacén.

Las caracteristicas del almacén de materias primas son distintas segun la
empresa. Su funcionamiento depende del sistema para clasificar las distintas
referencias de materiales. EI nimero de referencias de materias primas que manejan las
empresas ceramicas es muy variado, depende del nimero de referencias de producto
terminado y, por supuesto, del tamafio de la empresa. Asi, podemos detectar un grupo
de empresas con un namero de referencias entre 250 y 500, otro grupo entre 500 y
6000 referencias de materias primas y, un ultimo grupo minoritario con mas de 6000
referencias. El funcionamiento del almacén depende también de quién es el

responsable de la gestion del almacén y de la forma de realizar los pedidos. Por altimo,
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la parte utilizada del almacén para las materias primas respecto al total de almacén,

mayoritariamente, es del 10%.

En el sector ceramico las materias primas son muy voluminosas y se utilizan
diferentes instrumentos para clasificar el stock de materias primas, por tipo de materias
primas, por el método ABC y por zonas, siendo el mas utilizado: por tipos de materias

primas.

El aprovisionamiento de materias primas, como ya se ha comentado
anteriormente, debe estar programado porque afecta a diferentes areas funcionales
cuyo funcionamiento depende de la buena programacion y preparacion del
aprovisionamiento. Se quiso saber como trabajaban las empresas ceramicas esta parte
de la logistica y, se vieron dos formas, una era trabajar sobre pedido, es decir, se pedia
la materia prima tal y como se necesitaba o, trabajar sobre stock, se pedia la materia
prima y se dejaba, en prevision de lo que se necesitaria, en stock. La mitad de las
empresas encuestadas dijeron trabajar sobre perdido o sobre stock y el resto trabajaban

al 50% bajo pedido y 50% bajo stock.

Los proveedores de materia prima son, en su mayoria, de procedencia nacional
(98%), esto asegura la rapidez en la entrega de materias primas, ya que entre 24 y 48
horas esté servido el pedido. La técnica que utilizan en este caso es el just in time. Aqui
el distrito industrial, una vez mas, es un referente para la eficiencia en el
aprovisionamiento de materias primas y una estrecha relacion con proveedores y un

conocimiento explicito de las caracteristicas del sector.

Almacén de producto terminado
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Pasando ahora al estudio del almacén de producto terminado, segin el informe de
ASCER del afio 2000 sobre “Alternativas para la mejora de la competitividad logistica
del sector ceramico”, el almacén de las empresas ceramicas tenia las siguientes
caracteristicas: 1) Elevados niveles de cobertura de los stocks (3,6 meses del que el
40% corresponde a articulos de muy baja rotacion, que al final generan ventas de
obsoletos para aliviar los niveles de stock; 2) Mas de 3 millones de m? dedicados a
almacenes de producto terminado; y 3) Baja utilizacion de las nuevas tecnologias en la
manipulacion de mercancias en los almacenes, como por ejemplo sélo el 11% de las
empresas dispone de codigo de barras en sus articulos. En las entrevistas realizadas

también se les pregunto sobre estos aspectos.

Centrandose ahora en las propias empresas, en primer lugar, en el afio 2006 se
seguian manteniendo unos elevados niveles de cobertura de los stocks, ya que la
rotacion de los mismos oscila entre 1,3 y 12 meses, con una cobertura media de 3,8
meses. Alguna empresa comentd no tener conocimiento de la cobertura y tampoco de
la rotacion de sus stocks de producto terminado y, alguna otra empresa aseguro tener
una cobertura de nueve meses, lo que dispara el coste de almacenaje de producto
terminado y, evidencia una mala gestion de salida de productos, que al final, por

desaparecer de catalogo tienen que saldarse.

Respecto al tamafo del almacén de producto terminado, éste oscila entre 6.500
m?y 125.000 m? siendo la media de las veinte empresas de 50.000 m? y el nimero de

personas directamente asociadas al almacén varia en funcion del tamafio de la empresa.

Puesto que era evidente la importancia del stock de producto terminado en la

empresa ceramica, era importante saber como gestionaban el stock de producto
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terminado. Asi pues, una de las cuestiones planteadas era como se clasificaba dicho

stock. Las respuestas fueron mayoritariamente el método ABC.

Las empresas ceramicas tienen muchas peculiaridades y diferencias con otros
sectores, y sobre todo, son diferencias que provienen del producto terminado y su
distribucion a los clientes correspondientes, también su forma de adecuarse a las
necesidades de los clientes y en como se satisfacen sus necesidades. Algunas de las
empresas encuestadas explicaban que trabajaban sobre pedido pero la mayoria de ellas
trabajan al 50% bajo pedido y, 50% bajo stock. Queda reflejado pues que sea necesario
el tener stock de producto terminado en la empresa, siendo muy perjudicial para la
misma si no dispone de él. Uno de los objetivos empresariales en el sector cerdmico es
la satisfaccion del cliente de inmediato, eso hace que las empresas deban tener el

producto en el momento y en la forma que el cliente manifieste su necesidad.

El grado de modernizacion del almacén de la empresa ceramica es cada vez mas
patente, se invierte en la innovacién del mismo con presupuestos extremadamente
altos. Las empresas ceramicas de Castellon, al menos la mayoria de las entrevistadas,
son arriesgadas en automatizacion de almacenes donde el caos es la base de toda
accion. Algunas de las empresas entrevistadas todavia seguian viendo el almacén como
un nimero de m? donde ubicar el producto terminado, pero no como una posible
ventaja competitiva si su gestion es la adecuada. La conclusion positiva de esta parte
de la entrevista es que la mayoria de ellas utilizan diferentes programas informaticos
adaptados al sector ceramico: Navision, Exprova, Mercialincs, DPMtools, CCSabadell,
SAP, Akitania 0 BAAN, ademas de utilizar la radiofrecuencia o el codigo de barras o

sistemas ERP, para clasificar y almacenar los productos terminados en el almacén.

286



Resultados del Estudio de Casos

Se sabe, por todo lo analizado hasta el momento, que el servicio al cliente aparece
como un factor determinante del planteamiento logistico empresarial y como base de
su estrategia corporativa y, asi se pudo constatar cuando se les indico a las empresas
entrevistadas que sefialaran, en una escala de 1 a 7, la puntuacion que les merecia el
objetivo de “Mejora del servicio al cliente”, lo sefialaron como uno de sus principales
objetivos, su puntuacion en todos los casos, fue muy alta. Por ello una de las variables
que apoyan esta teoria es que utilizan la ubicacion de sus almacenes como una de las
herramientas importantes para que el tiempo de entrega del producto disminuya
considerablemente. Obviamente el ciclo del pedido sera mayor a medida que aumente
la distancia entre el almacén y el lugar de consumo; este incremento, en términos de
entrega, hard que los clientes orienten sus compras a otros competidores con mejor
servicio. También se quiso estudiar la causa de las ubicaciones de sus almacenes, para
asi poder reforzar la conclusion anterior. En la pregunta formulada en la que se
pretendia saber si tenian 0 no almacenes externos, nacionales o internacionales, y si los

tenian, cual era el motivo, las contestaciones fueron muy distintas.

En primer lugar, hubo muy pocas empresas que aseguraron no tener mas
almacenes que el propio de la fabrica y desde alli se distribuye todo el producto
terminado. En segundo lugar, habia empresas con almacenes en el territorio nacional,
pero los motivos para mantenerlos eran la falta de espacio en la fabrica, la creacion de
depdsitos donde se acerca el producto y desde alli se distribuye al cliente o, nutrir el
depdsito de stock que ya es propiedad del cliente. Sin embargo, se encontraba alguna
empresa que si reconocia tener almacenes internacionales y nacionales por motivos

relacionados con la mejora del servicio al cliente.
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Todas las empresas reconocen querer ser mejores en su Servicio pero muy pocas
se plantean, verdaderamente, hacer reformas e inversiones importantes en la empresa,
tanto internas como externas, para mejorar este objetivo, un punto sobre el que se

deberia reflexionar.

Durante la Gltima década se han dado cambios importantes en el mundo de los
negocios y en el campo de la logistica. Es precisamente este clima econémico el que
ha hecho orientar los negocios y las empresas hacia unas estrategias que tienen como

punto focal la creacion y basqueda de la lealtad del cliente a largo plazo.
Preparacion de pedidos y expedicion

Otra parte importante del almacén de producto terminado es el area destinada al
picking. En la mayoria de los casos estudiados, ocupaba un porcentaje elevadisimo del
total del almacén (en algunos casos llegaba al 80% del total del almacén), un aumento
de esta area que se hace patente si tenemos en cuenta el estudio realizado por ASCER
en el afo 2000 en el que la media oscilaba en torno al 12%. El area de Picking es el

area del almacén destinada a la preparacion de los pedidos.

Se ha tenido que reconocer que las relaciones con los clientes son la clave para la
rentabilidad a largo plazo de las empresas y esto conlleva la comprension de la
importancia crucial del servicio al cliente y adaptarse totalmente a sus demandas y
pedidos y de esta adaptacion forzosa proviene uno de los principales problemas de las
empresas del sector cerdmico, la atomizacion de pedidos que deben realizar
diariamente, esto es que el cliente pide lotes pequefios de infinidad de referencias y en
pocas ocasiones se llega a un palet entero. Esto implica que las empresas deben

reestructurar, no sélo la gestion del almacén, sino también la conciencia integradora
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que se debe tener en la empresa para poder integrar todas aquellas areas que formen
parte de la gestidn logistica y que conseguiran la mejora del servicio al cliente y, por lo

tanto, su fidelidad que es lo que se busca.

Asi pues, esta conciencia integradora fuerza a la empresa a la toma de contacto
con la tecnologia existente que hara posible esta integracion. Con ello se conseguira
una disminucién del tiempo de preparacion de pedidos importante y por lo tanto, la
mejora de este servicio proporcionara un valor afiadido al nivel de servicio final que se

esté dispuesto a ofrecer.

Se entro asi en la parte de la entrevista donde se queria averiguar qué principales
problemas logisticos veian las empresas en el sector. La respuesta fue casi unanime, el
gran problema logistico que tiene el sector es la preparacion de pedidos, la atomizacion
de pedidos. Para la mayoria de las empresas era un problema muy importante y para
otras en cambio, no le dan mas importancia que la necesaria, su filosofia era no verlo
como un problema, sino como una amenaza que hay que intentar adaptar con las
fortalezas de que dispone la empresa. Por lo tanto, mas que una dificultad lo ven como
un cambio al que adaptarse y habra que buscar competencias internas que permitan a la

empresa adecuarse al cambio.

El siguiente problema mas importante para las empresas entrevistadas es la
aleatoriedad de la llegada del camion para la recogida del pedido, esto se debe a la falta

de control que ejercen las empresas fabricantes sobre el transporte.

Hay que tener en cuenta que el nimero de camiones que salen al dia de producto
terminado oscilan desde un minimo de 20 hasta un maximo de 250, siendo el término

medio de 75 camiones al dia, lo que provoca colapsos en las entradas y salidas de las
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empresas ceramicas. Esto se podria subsanar, en parte, con un centro logistico en la
zona que fuese gestionado, segun las mismas empresas, por una empresa ajena al
sector. Todas las empresas entrevistadas lo vieron como una muy buena iniciativa pero

todavia a muy largo plazo en el sector de la ceramica.

Los cambios de ultima hora en los pedidos de los clientes era otro de los
problemas con los que las empresas ceramicas debian luchar cada dia, el niumero de
pedidos modificados diariamente era espectacularmente alto, las ganas de satisfacer al
consumidor hacia que las empresas no tuvieran control sobre los aspectos
fundamentales de la misma como la planificacion de la produccion, aprovisionamiento,
producto terminado, etc. Las empresas comentaron que intentaban solucionarlo
marcando unas normas a seguir por los clientes en esta materia. De esta forma, si el
cliente sabe que no se van a admitir cambios las 24 horas anteriores a la preparacion
del pedido, se acostumbran y anticipan los mismos para que no supongan un coste

adicional en la preparacion.

Las empresas entienden que esta norma implica un menor servicio al cliente a
corto plazo, pero no a largo plazo, ya que mejora su imagen de seriedad, la eficiencia
en la preparacion de pedidos, mejora los costes de preparacion y por tanto el precio

final.

Otro de los problemas, aunque menos preocupante para las empresas, era la
variabilidad en la carga de trabajo del personal de almacén y que parece ser ya un
problema asumido. Esta variabilidad se debe a la diferencia de pedidos en nimero de
palets y de lineas de carga por envio. El palet es una especie de bandeja de carga que

soporta toda la mercancia, tiene una determinada capacidad y cada palet puede
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significar un pedido o mas, depende de la atomizacion de los pedidos. El palet soporta
la mercancia y asegura todas las operaciones de la cadena de distribucidn. La gestion,
en el almacén, de los palets a cargar en el camion es altamente complicada, ya que hay
que coordinar varias tareas de almacén para que los palets no se queden medio vacios y
poder aprovechar al maximo su capacidad. Por ello se consider6 importante saber
como las empresas cerdmicas actlan ante este problema y qué carga de dificultad
supone para ellas el cambio de gustos del cliente. Es I6gico que tengan un control
importante sobre cuantos palets utilizan por envio y cuéntas lineas diferentes de carga
tienen en cada envio, porque eso supone una mayor planificacion de los recursos
humanos que seran los encargados de preparar los pedidos y que estén en el momento
adecuado y en lugar correcto del almacen. El nimero de palets y de lineas de cargas
era diferente segun el envio fuese nacional o internacional. La mayoria de las empresas
utilizaban alrededor de 15 palets por envio e infinidad de lineas diferentes debido a la
atomizacion de los pedidos. Estos datos corroboraban el estudio realizado por ASCER

(2000).

Esto implicaba también diferencias notables en el tiempo utilizado en la
preparacion de los pedidos, llegando a tiempos preocupantes de hasta 3 horas para la
preparacion de un solo pedido, dependiendo de la cantidad de lineas por pedido.
Ademas, estos tiempos medios aumentan si se incluian las modificaciones de Ultima

hora en los pedidos.

Para terminar el grupo de los problemas logisticos del sector, la falta de stock y la
necesidad de cambio al europalet son los dos problemas con menor importancia para

las empresas encuestadas. Todas las empresas coincidian en que el cambio de palet es
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un coste adicional pero que hay que aceptarlo como una adaptacion mas al cambio del
mercado y a las exigencias formales de algunos de sus clientes, sobre todo de paises
asiaticos donde las medidas formales eran extremas.

Distribucion

Otro de los problemas logisticos importantes del sector azulejero es la falta de gestion
en la distribucion del producto terminado, puesto que ésta es responsabilidad del
cliente que envia el camion a recoger su pedido. La mayoria de las empresas utilizan
este sistema, sélo alguna que pertenece al proceso productivo de los proveedores de
esmaltes y tierra atomizada, subcontratan este servicio. En este caso la diferencia entre
las empresas que operan en uno de los procesos productivos del sector u otro es clara 'y
contundente. Algunas empresas facilitan la entrega si los pedidos son internacionales y
a través del transporte maritimo y para ello subcontratan transportistas desde la fabrica
hasta el puerto de origen del envio, pero en la gran mayoria de los casos el transporte

del producto terminado es a cargo del cliente.

Se pregunto a las veinte empresas el grado de importancia del transporte dentro de
su estrategia logistica y se obtuvo una respuesta que era totalmente coherente con lo
comentado anteriormente, no ven la necesidad de preocuparse puesto que no son ellas
las que cargan con el transporte, aunque es algo incoherente con la opinion de
considerar uno de los problemas mas graves del sector. Pero la acumulacion de
camiones en dias determinados de la semana y en unas horas determinadas del dia les
ocasiona verdaderos problemas de organizacion. El caos al que se llega en ocasiones
en el almacén cuando llegan los camiones enviados por los clientes era una de las

mayores preocupaciones del sector, junto con la atomizacion de los pedidos.
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Los medios de transporte elegidos dependen del destino del producto. El producto
dirigido al mercado nacional y Europa, es generalmente a través del transporte por
carretera y, el transporte maritimo es el elegido para el resto de destinos. El transporte
en camion representa algo mas de la mitad de los m? vendidos y sus caracteristicas son
segun el estudio realizado por ASCER (2006): a) Los camiones deben de esperar 1,5
horas aproximadamente de media para cargar, independientemente de la cantidad que
vaya a cargar; b) Suele existir una Unica cola de camiones para cargar, sin distinguir
entre los que han planificado con el ceramista la hora de carga y los que pasaban por
alli; ¢) El flujo de informacion entre ceramistas y transportistas es escaso y no existen
sistemas de comunicacion modernos entre ambos; d) Elevada concentracion de las
cargas los jueves y viernes (méas del 55%); e) EI n°® medio de puntos de carga por
camion es de 12, es decir un transportista hace 12 veces cola en doce empresas
distintas para recoger los pedidos que tiene asociados. Para mejorar esto, ya en el afio
2005 se hacian las siguientes recomendaciones: 1) Mejorar la planificacion de las
expediciones con los transportistas y primar la carga planificada; 2) Concentrar las

cargas en un centro de consolidacion.

En la primera recomendacion, las cosas han cambiado poco, mientras que para la
segunda, algunas empresas han empezado a ver con interés la creacion de centros de
consolidacién de cargas, incluso algunas de las empresa entrevistadas poseian un

centro de consolidacion de cargas en el extranjero.

Lo que se ha detectado es la clara ausencia del ferrocarril como medio de
transporte en el sector ceramico, perdiéndose una excelente oportunidad de mejorar las

entregas. La mayoria de las empresas nos comentaron el deficiente servicio prestado
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por el ferrocarril en el sector, con pocos puntos de carga, frecuencias muy bajas y
pocas lineas establecidas, el coste FOB elevado y no negociable y la falta de
infraestructuras adecuadas en destino. Aunque consideraran estos problemas poco
importantes en su gestion, estaban relacionados con la falta de control sobre el
transporte por parte de los fabricantes de ceramica, recordemos que el 100% de las
empresas entrevistadas contestaron que el transporte del producto terminado estaba
totalmente gestionado por el cliente. Ademas el problema del transporte lleva consigo
la aparicion de otros dos problemas graves como la fiabilidad en la llegada del camion
a la fabrica para recoger los pedidos de los clientes y derivado de éste, la saturacion en
la fabrica para la recogida de producto terminado, temas comentados en otros
apartados pero que corroboraron las respuestas dadas por las empresas en otros

contextos.

Otro blogue de problemas es el relacionado con las infraestructuras y los agentes
externos. En primer lugar, aparece como problema grave la falta de un buen operador
logistico en el sector, ya que la presencia del mismo ayudaria a subsanar, o al menos,
empequefiecer la importancia de los problemas anteriores. Como problemas menores,
fueron considerados, la falta de contenedores en determinadas fechas, la falta de

infraestructuras adecuadas en origen y la estandarizacion del europalet.

La mayoria de los encuestados consideraron que este ultimo blogue de problemas
formaba parte de la gestion del cliente, que es quien carga con la distribucion, y

basicamente consideraban estos problemas poco importantes en su propia gestion.

Se ha comentado ya anteriormente el gran problema que supone para las empresas

fabricantes de producto final la falta de control en la distribucion del producto
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terminado. A esto se afiade también la obligacion de las empresas a cargar con el
almacén del producto terminado forzando a éstas a habilitar una gran cantidad de

espacio para poder abarcar todo el stock de producto terminado.

Todo esto que, aparte de suponer un alto coste de almacenamiento comporta una
falta de control sobre el stock por tener monopolizado un cliente una cantidad de
productos que no puede ser vendida, supone una planificacion de la produccion
totalmente ineficaz. Se llegan a fabricar productos que se tienen en stock y que estan
paralizados sin poder venderse porque estan siendo reservados para clientes que la
empresa no es capaz de saber cuando pasaran a recoger y, puede incluso que pasen

meses antes de que la mercancia sea recogida por el cliente.

6.2.4. Mercado y tipo de clientes de las empresas ceramicas

En este apartado se estudia un elemento clave en la elaboracion de un plan logistico: el

mercado al que van dirigidos los productos de la empresa ceramica.

Italia y Espafia, seguidas de lejos por China, Brasil y Turquia, ocupan los primeros
puestos en exportaciones, mientras que Estados Unidos, Alemania, Francia, Arabia
Saudi y Gran Bretafia ocupan los primeros en importaciones. La exportacion del sector
ceramico espafiol durante el primer semestre de 2007 (www.ascer.es) fue de 1.205
millones €, un 8,3% mas que en 2006, sin embargo en volumen de ventas descendio un
1,5%. El aumento en las ventas en Europa contrarresta el importante retroceso de la

exportacion a EEUU (-31%)

En cuanto a la cuota de mercado nacional e internacional de las empresas,

coincidieron en afirmar que mas de la mitad de sus ventas son en mercados
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internacionales, solo algunas empresas afirmaron que su cuota de mercado nacional era

superior a la internacional, pero con una diferencia minima.

Buscando relacion entre las caracteristicas de la cuota de ventas entre el mercado
nacional e internacional respecto de la estructura y contenido del departamento de
logistica, no se encontrd ninguna diferencia significativa entre las empresas que tenian
una cuota de exportacion superior a las ventas nacionales y aquellas empresas cuya
cuota de exportacion era menor. De las empresas cuya cuota de mercado de
exportacion es superior a la cuota de mercado nacional, solo la mitad de ellas tienen un
departamento de logistica. Y, sOlo estas empresas consideraban una importancia

méaxima a las areas que componen la gestion logistica.

Esto podria ayudar a descartar la cuota de mercado nacional e internacional como
caracteristica significativa de aquellas empresas que podrian tener una gestion logistica

excelente de las que no.

Otra forma de estudiar el mercado de las empresas fabricantes de baldosas es
observar los tipos de clientes que tienen. Por ello, se estudiaron los clientes
intermedios (distribuidores) y los clientes finales (venta directa a consumidores o

constructores).

Asi pues, siguiendo con la entrevista, la pregunta era qué importancia se le daba a
la distribucién entre distintos tipos de distribuidores. A esta cuestion no contestaron
todas las empresas, pues el responsable de logistica nos remitia al responsable

comercial o dudaba en el reparto de porcentajes.
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En la figura 6.3 se pueden observar las distintas opciones de distribucion en
funcidn de las respuestas obtenidas de las veinte empresas. La opcién mas habitual es
el mayorista o almacenista, distribuidor generalmente al por mayor que suele vender a

otros distribuidores minoristas y también al publico final

Figura 6.3. Cuota de ventas segun el canal de distribucion

Minorista Constructor
12% 3%

Comisionista
18%

Almacenistg

) 50%
Red propia

12%
Venta directa
0%

Grandes superficies
5%

La segunda figura es la del representante o comisionista, agente independiente que
actia en nombre del fabricante. Esta opcion se utiliza por la mitad de las empresas

encuestadas y fundamentalmente para las ventas internacionales.

En tercer lugar, la venta a minoristas. Este tipo de distribucion estaba mas
fragmentado, con pedidos de inferior tamafio y con mayor variedad, lo que complicaba

la preparacién de pedidos y el tiempo de servicio.
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La red propia de tiendas era utilizada por muy pocas empresas, que veian en este
sistema una forma de control del producto hasta el final de la cadena de suministro y

una forma perfecta de diferenciacion de imagen.

La venta a Grandes superficies (cadenas minoristas con establecimientos en las
afueras de las ciudades y superficies medias de venta superior a 2.500m?) es practicada
por algunas empresas. Este tipo de distribucion es mas cémodo que la venta a
pequefios minoristas ya que estas grandes cadenas realizan grandes pedidos. Por otro
lado, es dificil que el fabricante pueda hacer diferenciacion de marca a traveés de ellas,
ya que estas cadenas buscan liderazgo en costes, por lo que no respetan la imagen del

fabricante.

La distribucion al constructor o promotor de obra nueva y la venta directa al
publico eran procesos utilizados por un nimero muy reducido de empresas con

porcentajes, en algunos casos, no representativos.

6.2.5. Los objetivos de la cadena de suministros del sector ceramico

En este apartado se narran los diferentes objetivos que se plantean las empresas del
sector ceramico, para ello se les sefial6 a las empresas entrevistadas 8 objetivos que se
consideraron podian ser importantes para el sector. Se les pididé que los ordenaran de
mayor a menor importancia. Los mas importantes fueron: la mejora del servicio al
cliente (maxima importancia en mas de la mitad de las empresas), la mejora de los
tiempos de respuesta y el ahorro en costes (muy importante para la mayoria de las

empresas).
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Las empresas empezaron a concebir como unica solucion al cambio actual en el
entorno y, por lo tanto a una diferenciacion empresarial, la mejora del servicio al
cliente. Cada vez mas se estd implantando en las empresas una nueva cultura
empresarial que tendra como base estratégica la gestion logistica que es, actualmente,

una de las rutas que servira a la empresa para obtener esta mejora de servicio.

Otros objetivos como el de mejoras en la eficiencia, mejoras en la planificacion y
mejora en los tiempos de respuesta son objetivos que se alcanzan para lograr una
mejora en el servicio al cliente o lo que es o mismo, no puede haber una mejora del
servicio al cliente si antes no hay una mejora en la eficiencia, en la planificacion y en

los tiempos de respuesta.

Estos objetivos, en principio, tendrian que evolucionar hacia un aumento de
ventas, que es uno de los objetivos planteados pero, después de realizadas las
entrevistas con los profesionales de las empresas se concluyod que deberia ser, el
aumento de ventas la consecuencia del resto de objetivos mas que un objetivo en si, 0

al menos, no un objetivo de logistica.

En cuanto al objetivo de disminuir el stock y la estandarizacion del producto, una
minoria de empresas lo consideraron muy importante, porque necesitan el stock para
que otros objetivos, como el de reducir los tiempos de respuesta al cliente puedan ser

alcanzados.

Otra minoria de empresas consideraban muy importante la consecucion de una
estandarizacion del producto, el resto de empresas entrevistadas lo consideraban como

un objetivo obsoleto en el sector, no se puede alcanzar la estandarizacion del producto,
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la demanda del sector no permite esta estandarizacion éptima, y este inconveniente

estd muy asumido por el sector.
6.2.6 Benchmarking

Este apartado deriva del desarrollo tedrico realizado anteriormente. Se quiere mostrar
cual es el motor de las decisiones empresariales en al ambito de la gestion logistica y
para ello se planted la dicotomia entre las dos bases estratégicas propuestas en el
marco teodrico: el benchmarking y el ajuste. Este apartado se centra en la decision

basada en la técnica del benchmarking.

El benchmarking se define como un proceso continuo en la empresa en la
busqueda dindmica de la excelencia global. Asi una empresa que aplica benchmarking
identificara sus propios procesos necesitados de mejora (sean de la actividad principal
0 de actividades secundarias), detectara los lideres en dichos procesos (sean del sector
0 de fuera del mismo), medira y comparard los indicadores propios con los de las
mejores practicas en la busqueda de gaps y tomara decisiones para reducir las

diferencias.

Por tanto, comenzamos este apartado definiendo las fases mostradas y definidas en
la figura 6.4, que estan asociadas a un proceso de bechmarking y explicando a
continuacion las opiniones de las empresas con respecto a cada uno de los pasos del

proceso de esta variable.
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Figura 6.4. EI Bechmarking en el sector ceramico

FASE I:
Identificacién de procesos logisticos susceptibles de mejora
Determinacion de los factores de éxito en el sector
Disefio de indicadores en la empresa

FASE Il
Identificacion de lideres en los procesos susceptibles de mejora
Bechmarking cooperativo: sectores distintos al ceramico
Benchmarking competitivo: sector ceramico

FASE IlI:
Medida de las diferencias (GAPS) entre los lideres y la empresa

FASE IV:
Toma de decisiones para disminuir los Gaps

FASE V:
Medida de resultados obtenidos y retroalimentacion del proceso

Fase I: Identificacion de los procesos logisticos susceptibles de mejora

En esta primera fase las empresas toman la decision de poner en marcha un proceso de
benchmarking. Asi, el primer paso es identificar procesos de mejora. Por ello se les
preguntd a las empresas si habian decidido aplicar el benchmarking al proceso
logistico como un proceso a mejorar. La mitad de las empresas manifestaron la

utilizacion de esta técnica estratégica en la logistica.

El siguiente paso consistia en identificar aquellos factores clave de éxito logistico
en el sector ceramico y que fuesen susceptibles de mejora en las empresas. Se les
planted a los responsables de la logistica en las empresas ceramicas una serie de
factores que se consideraban clave para el éxito de una empresa, y que ellos tenian que

comentar el grado de importancia dada a cada uno de estos factores.

Asi, los dos factores a los que las empresas les dieron mas importancia son, por
una parte, la atencion al cliente y la calidad del producto y por otra parte, los factores

como el disefio del producto y la OTIF (On time in full, tener la capacidad suficiente
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para poder cumplir con todas las promesas hechas al cliente: plazo y contenido del
pedido). Este factor es la suma de otros dos que también obtuvieron un grado de

importancia muy alto: la seguridad en la entrega y la rapidez en la entrega.

Estos elementos son clave en la diferenciacion de la empresa respecto a sus
competidores: cuidando el servicio al cliente (mejora de atencién, cumplimiento de
promesas, rapidez y seguridad en la entrega) y cuidando la oferta de la empresa
(mejora del disefio y de la calidad del producto) se puede conseguir la diferenciacion

buscada.

Estos resultados nos hacen pensar que el benchmarking va dirigido
fundamentalmente a la diferenciacion via servicio al cliente, lo que implica una gestion
logistica lo mas integrada posible, y a largo plazo, conseguir una gestion logistica

excelente.

Factores como la formacion y habilidades de los recursos humanos del
departamento de logistica, la consecucion de errores minimos, las inversiones en el
area logistica o el precio, siendo éste el menos importante para la mayoria de las
empresas, son factores que se consideran clave para buscar disminuciones en los costes
logisticos. De hecho aunque estos factores tenian un grado de importancia menor que

los anteriores, seguian teniendo una importancia clave para las empresas.

Con respecto a los factores mostrados a las empresas hubo una valoracion que
Ilamaba especialmente la atencion, la poca importancia que le daban al factor:
acuerdos con terceros. A efectos tedricos, los acuerdos con terceros son clave en la

cadena de suministro para alcanzar ventajas competitivas. Estos, tanto los acuerdos con
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proveedores como los acuerdos con los clientes, son fundamentales para una excelente

practica en la gestion logistica.

Parece pues, algo contradictorio el hecho de querer mejorar el servicio al cliente y,
sin embargo, darle una escasa importancia a un acercamiento, via acuerdos, con los
clientes clave. Lo mismo respecto a la calidad del producto, acuerdos con los
proveedores que podrian mejorar tanto la calidad del producto como su

aprovisionamiento o el precio del mismo.

Las ventajas inherentes a la coordinacion con terceros, aguas arriba o abajo,
siguen siendo desconocidas en el sector y no parece que el descubrirlas sea una
prioridad en el sector cerdmico. Una vez mas aparece como un problema importante la

falta de confianza y coordinacion entre las empresas del propio sector.

Fase I1: Identificacién de los lideres

La segunda fase del proceso consiste en identificar empresas en el sector
(benchmarking competitivo) o en otros sectores (benchmarking cooperativo), que sean

lideres en los procesos identificados como susceptibles de mejora.

A esta cuestion, la mayoria de las empresas comentaron haber visitado otras

empresas en busca de mejoras en determinados procesos logisticos.

Asi, los sectores mas visitados fueron los pertenecientes a la distribucion de
productos de alimentaciéon, estudiando de las empresas que pertenecen a estos sectores
la gestion de almacén, la gestion del proceso de preparacion de pedidos y la gestion en
la rapidez de entrega, incluyendo visitas a cadenas lideres como Mercadona, Consum,

Eroski o Enaco.
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Un segundo sector es el de la automocion, estudiando en este sector la cadena de
suministro y los acuerdos con proveedores. Aqui, se visitaron empresas como Ford o

los Desguaces Malvarrosa (gestion y codificacion de piezas).

Otras empresas visitadas fueron El Corte Inglés dentro del sector de la gran
distribucion, Inditex en el sector textil, o Leche Pascual que se eligié por ser lider en lo

referente a gestion de una red de transporte propia.

Una minoria de empresas contestaron haber visitado empresas dentro del sector
ceramico (Porcelanosa, Tau, Saléni) y solo un caso salié fuera de Espafia a visitar

empresas lideres en Estados Unidos.

La mayoria de las empresas revelaron su decepcion al intentar imitar a otros
sectores, la dificultad de adaptar los procesos de otras empresas a los procesos de las
empresas del sector ceramico era extremadamente complicado y en muchas ocasiones
imposible de llevar a cabo. Bien es sabido que el sector cerdmico tiene un producto
con caracteristicas especiales, sobre todo en el peso del producto, y no es comparable

con los productos de otros sectores.

Fase I11: Identificacion de los gaps

Una minoria de las empresas con las que se hablo, reconocieron comparar sus
indicadores con los de las mejores practicas, aunque no especificaron en qué factores

se median los gaps.

Estas empresas eran las que coincidian en ser las mas avanzadas en el terreno del
benchmarking. Pero, ninguna de ellas dijo pasar a las ultimas fases del proceso: toma

de decisiones para reducir las diferencias y control de los resultados.
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Conclusiones sobre el benchmarking

Como conclusion, el concepto de benchmarking no parece estar muy claro en las
empresas entrevistadas, ya que aunque muchas dicen aplicar este proceso, algunas de
ellas no identificaban las mejores practicas, ni median gaps con los lideres; mientras
otras asimilaban el concepto de benchmarking Unicamente con visitar empresas lideres
de fuera del sector o dentro del mismo, es decir, se paraban en la primera fase del

proceso.

Solo dos empresas realizan hasta tres fases del proceso, identificando factores

clave, escogiendo las mejores practicas y comparando los gaps.

Para delimitar mejor el concepto, se propuso una afirmacion geneérica sobre el
proceso de benchmarking para que evaluasen, con mayor conocimiento, el grado de

aplicacion del proceso de benchmarking en la empresa.

La afirmacion decia: “En mi empresa, en lo referente a las actividades logisticas
aprendemos de lideres de nuestro sector u otros sectores, de forma que tratamos de
alcanzar lo qué hacen y como lo hacen con el fin de igualarlos o superarlos™. La
valoracion de esta afirmacion fue extremadamente baja en la mayoria de las empresas

aunque habria que reconocer que no en todas.

Estos datos parecen confirmar la poca utilizacion del benchmarking logistico en el
sector, siendo las causas principales, el desconocimiento del proceso y la dificultad de

adaptar procesos de otros sectores al sector ceramico.
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6.2.7. Ajuste

Como segunda opcion estratégica, se planted a las empresas la técnica del ajuste.
Ajuste entre las dimensiones de la organizacion empresarial, el entorno, la estructura y

su estrategia.

Muchas veces se argumenta que la eficacia y eficiencia de la organizacién se
producen en la medida que ésta consigue el ajuste (fit) entre las dimensiones de la
organizacion, incluyendo el entorno, la estructura y la estrategia corporativa. Esta
aproximacion organizativa significaria que la estrategia logistica buscaria ese ajuste a

partir de su consistencia y congruencia con las otras dimensiones organizativas.

Para hacer operativo el ajuste en la entrevista preguntamos a los directores de
operaciones, los de logistica y los de produccion, que valorasen unas afirmaciones de
mayor a menor importancia para la empresas 0 un mayor o menor acuerdo con dicha
afirmacion. La idea principal era saber si el departamento de logistica disefiaba su
estrategia en funcion de la estrategia general de la empresa, en funcion de la estructura

de la empresa o en funcion de ambas.

En primer lugar preguntamos hasta qué punto el disefio de su logistica debia estar
acorde con los otros elementos de la estrategia empresarial, como por ejemplo las
prioridades competitivas: coste de producto, coste de calidad, diferenciacion del
producto, etc. En esta parte de la entrevista el acuerdo y la importancia que las
empresas le concedieron a esta parte del disefio de su logistica fue extremadamente

alto en todas ellas.
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En segundo lugar, se deseaba saber si el disefio de su logistica esta acorde con la
estructura organizativa de su empresa, es decir con el organigrama de la empresa, la
estructura de los departamentos, funciones, toma de decisiones, etc. Esta opcion, que
no es incompatible con la anterior, obtuvo un grado de acuerdo muy alto por parte de

casi la totalidad de las empresas.

Por ultimo se les pidié que valorasen la importancia y el acuerdo o desacuerdo con
la frase: en mi empresa, en lo referente a la logistica hacemos las mismas cosas y de la
misma manera que las hacemos en las otras funciones de la empresa. Con ella se
pretendia ver si la empresa sigue un modelo general de actuacion, con poca capacidad
de innovacion para las distintas funciones de la empresa, o por el contrario, en cada
departamento, o por lo menos en logistica, se innova en funcion de su necesidad de
ajuste. Esta afirmacion tuvo una aceptacion satisfactoria y con un grado de importancia
alto para todas las empresas. Aunque la rotundidad en esta afirmacién no fue la misma

que en las anteriores.

En el cuadrante A de la figura 6.5 se incluiria a las empresas con un alto ajuste a la
estrategia y a la estructura, (la mayoria de las empresas entrevistadas). Serian aquellas
empresas que adaptarian la estrategia logistica al entorno interno con muy poca
innovacion y, se haria lo mismo con la funcion logistica que con el resto de funciones

de la empresa.

En el cuadrante B se encontrarian aquellas empresas que se ajustarian a su
estructura interna pero no a la estrategia de la empresa, en este cuadrante aparecerian

también aquellas empresas que en logistica no se hacian las cosas igual que en otros
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departamentos. La explicacién basicamente seria que, generalmente, la funcién

logistica era una funcion meramente operativa.

En el cuadrante C, las empresas que tienen un elevado ajuste en la estrategia pero
no en la estructura, pudiéndose deducir que la logistica, para estas empresas es una
funcidn estratégica, a la que se le acoplara la estructura que necesite para cumplir sus
objetivos, igual que para el resto de funciones de la empresa, (muy pocas empresas

aparecerian en este cuadrante).

Por ultimo, en el cuadrante D, estarian las empresas con poco ajuste a cualquiera
de las dos dimensiones, (no aparecio ninguna empresa que se pudiese enmarcar en este

cuadrante).

Figura 6.5. Ajuste a la estrategia y a la estructura de las empresas ceramicas

Estrategia
Grado de .
Estructura importancia Alta Baja
Alta A B
Baja C D

Conclusiones sobre el ajuste

Como conclusién, se diria que la mayoria de las empresas ceramicas tenian una
visién mas bien conservadora y poco proactiva, al menos respecto a la estrategia o a la
estructura, haciendo exactamente lo mismo en todas las funciones de la empresa, sin
diferenciar aquellas que necesiten una mayor innovacion como podria ser el caso de la
funcion logistica. Solo las empresas localizadas en el cuadrante C, que fueron una
minoria, utilizan la logistica como funcidn estratégica, aunque decian comportarse del

mismo modo con el resto de funciones.
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Podriamos intentar relacionar las dos bases estratégicas: el ajuste y el
benchmarking. Recordamos que una minoria de empresas llegaban al tercer paso (la
medicion de gaps) de todo el proceso del benchmarking, estas empresas coincidian con
las que enmarcabamos en el cuadrante C. Esto nos podria indicar que las dos opciones
estratégicas, como posibles bases para una determinada eleccion de estrategia logistica,
no son incompatibles, ademas de percibir que muy pocas utilizan la logistica como

arma estratégica.

6.2.8. Identificacion de las estrategias logisticas

En este apartado se intentard averiguar si hay alguna relacion entre los motivos o
razones que llevan a la empresa a la eleccion de una determinada base estratégica,

(benchmarking o ajuste), con la eleccion de una estrategia logistica determinada.

En primer lugar, se busco saber hasta qué punto la logistica es una actividad
estratégica u operativa y, en segundo lugar, identificar la estrategia logistica, entre las
multiples opciones con las que la empresa podia contar. Se nombraron, para el estudio,
las siguientes: eficiencia en costes y diferenciacion (como prioridades competitivas)

integracion interna y externa (como estrategias).

Se comienza pues, con una pregunta a la que se intentara dar respuesta desde este

estudio, la logistica: ¢estrategia o tactica?.

Para poder explicar con cierta coherencia los resultados, en primer lugar, se
pregunto directamente por la actitud de la empresa hacia la gestion logistica. Se
expusieron diversas afirmaciones que intentaron medir el grado de importancia de la

logistica en la estrategia empresarial, donde uno de los items media la actitud

309



Capitulo 6

estratégica hacia la logistica (el compromiso de mi empresa con las actividades
logisticas es muy elevado) y otros cuatro, la actitud tactica hacia la logistica (Las
actividades logisticas de mi empresa estan siendo gradualmente incorporadas dentro
de los aspectos técnicos pero no en los de gestion de la empresa. En esta empresa, la
funcién logistica es poco importante en comparacion con otras funciones
empresariales. Las inversiones y atencion a las actividades logisticas no han
cambiado en los dltimos afios en mi empresa. El desarrollo de las actividades

logisticas no es la base de nuestra estrategia empresarial).

La primera de las afirmaciones valoraba el grado de compromiso de la empresa
con la actividad logistica. A mayor grado de compromiso, (cuanto mas de acuerdo
estaba la empresa con la afirmacion mostrada, y mayor era el grado de importancia que
se le daba a la funcién logistica), mas estratégica era la funcion logistica para la

empresa.

Pasando a describir ahora las afirmaciones del grupo que median la actitud mas
tactica de la empresa frente a la gestion logistica, la primera de ellas definia el grado en
que la funcion logistica era incorporada en la empresa como funcidn tactica, la funcion
logistica se estaba incorporando a las empresas ceramicas como una técnica y no como
un elemento de gestion. Las funciones técnicas son un elemento clave de la operativa
de las empresas y de su dimension tactica. A mayor actitud tactica menor compromiso

estratégico con la gestion logistica tendra la empresa.

La segunda afirmacion definia la poca importancia dada a la logistica en
comparacion con otras funciones empresariales. Las funciones estratégicas tienen una

elevada importancia en las empresas, por lo que se supone que aquellas organizaciones
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que no le dieran ninguna importancia a las funciones logisticas confirmaban su actitud

menos estratégica en el campo de la gestion logistica.

La tercera de las afirmaciones puntualizaba sobre si las inversiones y atencion a
las actividades logisticas han cambiado, o no, en los Gltimos afios en la empresa. El
mayor o menor acuerdo con esta afirmacién no reflejaba directamente la actitud tactica
0 mas estratégica de la empresa hacia la gestion logistica ya que los cambios
producidos en la logistica dependen del nivel de partida de la actualizacion de las
técnicas logisticas y de la actitud inicial de la directiva de la empresa hacia la logistica.
Sin embargo, dados los altos avances en logistica en los ultimos afios, con la
incorporacion de la Gestion de la Cadena de Suministro como elemento de gestion en
las empresas y el descubrimiento de que puede ser una ventaja competitiva, se supone
que las empresas ceramicas habran tenido que incorporar cambios en su estructura y

estrategia asi como realizar elevadas inversiones para adaptarse a los cambios.

La cuarta afirmacion determinaria la logistica como elemento no esencial y no
basico en la estrategia empresarial. Establecia que si la logistica no es la base de la

estrategia corporativa es que ésta es una funcion no estratégica y por tanto tactica.

Se comprob0O que una mayoria importante de las empresas entrevistadas dieron
una importancia muy alta y un acuerdo total con la afirmacion el compromiso de mi
empresa con las actividades logisticas es muy elevado. En una mayoria de empresas se
comprobd una actitud totalmente proactiva ante la funcion logistica y por lo tanto, una
funcién logistica alzada con una fuerza maxima como funcién estratégica de la

empresa.
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Por otro lado, se hall6 la otra cara de la moneda, a menor grado de compromiso
mas tactica es la funcién logistica, su importancia es menor en la estrategia de la
empresa y su compromiso con la estrategia logistica es practicamente nulo. Esta parte
era comprobada por la primera afirmacion, (aquellas empresas que mostraron un
determinado desacuerdo) y ademas estas respuestas eran corroboradas por las ultimas
cuatro afirmaciones descritas anteriormente que pretendian medir una actitud menos
proactiva de la empresa. Las respuestas eran pues coherentes con los primeros
resultados. Pero también habia un grupo, menos numeroso, que no estaba decidido por
ningun factor, un grupo intermedio en el que la diferencia entre la importancia por la
estrategia y la estructura es pequefia (1 a 3 puntos), y por lo tanto la logistica como

estrategia esta todavia en construccion.

Como resumen a este apartado observamos tres grupos segun su actitud ante la
funcién logistica. Un grupo denominado Estratégicos, otro grupo denominado Tacticos

y un tercero que hemos denominado En Construccion.

Los Estratégicos se caracterizaban por considerar la gestion o funcion logistica
como parte de la funcidn estratégica de la empresa, no estaban de acuerdo con la vision
técnica de la logistica, eran empresas que estaban convencidas de que la funcién
logistica era un elemento de gestion, dandole una gran importancia a las actividades
logisticas. En ellas se habian producido cambios importantes en logistica en los
ultimos afios y, por lo tanto, consideraban la gestion logistica como una de las bases de

la estrategia corporativa. La mitad de las empresas pertenecian a esta categoria.

Los Técticos se caracterizaban porque consideran la gestion, o funcion logistica,

como parte operativa de la empresa y la incorporaban en su empresa como una técnica
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pero no como un instrumento de gestion. Le daban muy poca importancia a las
actividades logisticas comparandolas con otras areas y la gestion logistica, de
momento, no era la base de la estrategia empresarial. No obstante, algunas de estas
empresas exteriorizaron las ganas de considerar, cuanto menos, que se estaban
introduciendo cambios en la gestion logistica en los ultimos afios. Eran conscientes de
la necesidad de un cambio, sin embargo se les observo una pasividad importante que

defendian debido a la complejidad de los cambios internos.

El grupo En Construccion no tiene clara la funcién tactica o estratégica de la
logistica. Las empresas de este grupo se han repartido entre las puntuaciones altas y
bajas a los cuatro items, no encontrando ninguna que haya sido consistente en todas

sus contestaciones.

6.2.8.1. Tipos de estrategias logisticas

Hemos observado en el apartado anterior que se pueden distinguir dos tipos de
empresas segun su actitud frente a la gestion logistica: aquéllas, cuya base de actuacion
eran las actividades logisticas y las empresas cuyas actividades logisticas formaban
parte de las funciones mas tacticas de la empresa. En este apartado se intentd
determinar qué estrategias podrian seguir aquellas empresas que necesitaban

determinar una estrategia logistica porque formaba parte de su estrategia empresarial.

Para determinar la estrategia logistica que seguian las empresas, se expusieron
distintos tipos de estrategias segun se habia estudiado en la literatura; asi por una parte

se hallaron las estrategias segun las prioridades competitivas: eficiencia en costes y
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diferenciacion; por otra parte, las estrategias logisticas segun el grado de integracion:

las estrategias de integracion interna y las de integracion externa.

1. Segun la prioridad competitiva buscada: eficiencia en costes y diferenciacion.

En este apartado hemos intentado explicar las razones de por qué una empresa decide
optar por una prioridad competitiva u otra. Se intentaba marcar una diferencia clara
entre aquellas empresas que optan por una prioridad competitiva basada en la
eficiencia en costes y una prioridad competitiva basada en la diferenciacion. Para ello
se pidio a las empresas que valorasen el acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones
que se les ibamos exponiendo: Su empresa prioriza la reduccién de costes y la
eficiencia como bases de su prioridad competitiva. Su empresa prioriza la

diferenciacion, la innovacion como base de prioridad competitiva.

La primera media el compromiso de la empresa con una estrategia logistica como
la estrategia de liderazgo en costes, mientras que la segunda mide el compromiso con
la diferenciacion empresarial via la gestion logistica. Son dos estrategias,
aparentemente y tedricamente, dificiles de alcanzar a la vez, por lo que las empresas
deben optan por una o por otra. Mas de la mitad de las empresas no supieron definirse
por una de las dos estrategias, sus respuestas no eran contundentes en ninguno de los
dos extremos, eran empresas que luchaban en su entorno por tener una eficiencia en
costes y, a la vez, una diferenciacion a través de funciones como el proceso de
produccion, de la innovacion o de la calidad del servicio y del producto. Quiza el
problema estribaba en el desconocimiento de una prioridad basada en los costes, que
pudo confundirse con la basqueda de la eficiencia en la logistica para la reduccién de

costes (que no para ser lideres en costes), 0 quiza habia llegado ya el momento de
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entender que no era tan imposible poder combinar las dos prioridades competitivas a la
vez gracias a la gestion logistica. ElI entorno en el que la empresa se encontraba
obligaba a ser, por una parte, eficientes en costes debido a que el liderazgo en costes
estd superado por otros entornos y por causas ajenas al sector y, por otra parte, aplicar
la diferenciacion a través del servicio, de la calidad, de la innovacion, etc. Ventajas
competitivas que la gestion logistica les podia proporcionar gracias a su vision total y

global de toda la cadena de suministros.

2. Segun el grado de integracidn: integracién interna e integracion externa.

La integracion logistica puede ser interna o externa, midiéndose la primera como el
grado de coordinacion y planificacion entre las actividades logisticas, con
independencia del departamento al que pertenezcan vy, la integracion externa que se
mide como el grado de coordinacion y planificacion de las actividades logisticas entre

diferentes empresas que pertenecen a la misma cadena de suministro.

Puesto que la integracion, como ya se ha comentado en otros capitulos del trabajo,
es la base de toda gestion logistica, se queria averiguar qué grado de integracion tenian
las empresas entrevistadas. Asi pues, se les pregunté a los responsables de la actividad
logistica, sobre el grado de contacto con otras areas de la empresa 0 con otras empresas
mediante la valoracion de dos afirmaciones: Existen pocos contactos (telefonicos, e-
mail o personales) entre las distintas personas involucradas en las diferentes
actividades logisticas de mi empresas. Existen pocos contactos (telefonicos, e-mail o
personales) entre las personas involucradas en las diferentes actividades logisticas de

mi empresa y otras empresas colaboradoras de la cadena de suministros.
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La gran mayoria de las empresas no estaban de acuerdo con estas afirmaciones, lo
que significa que la integracion es una estrategia que utilizan casi todas las empresas.
Por una parte, la Integracién Interna seria mayor cuanto mayor contacto y coordinacion
se dé entre las distintas areas para la realizacion de las actividades logisticas y la
Integracion Externa seria mayor cuanto mayor contacto y coordinacion se realizara
entre las distintas empresas pertenecientes a la misma cadena de suministro para la
realizacion de las actividades logisticas. Aungue genéricamente la gran mayoria de las
empresas entrevistadas estaban utilizando estas estrategias, se podian distinguir dos
grupos, por una parte aquellas empresas que estaban integradas internamente, que eran
la mayoria de ellas, y por otro lado, las que estaban interna y externamente integradas,

este grupo era algo menos NUMeroso.

Esta coincidencia entre la integracion interna y externa en muchas de las veinte
empresas podia ser real o venir predeterminada por el tipo de pregunta realizada, que
era muy similar. Asi que se decidié comparar los resultados de la integracion externa
con otro item que refleja el grado de contacto con otras empresas de la cadena de
suministro: El desarrollo de la estrategia de logistica puede incluir alianzas o
colaboraciones con otras empresas. A mayor nivel de alianzas con otras empresas,
mayor grado de integracion externa, mientras que si el nivel de alianzas es pequefio, es
dificil estar integrado externamente. Se volvié a repetir el resultado anterior
encontrando un grupo importante de empresas con una integracion externa similar al
grado de alianzas con otras empresas, por lo que se deduce que las alianzas se utilizan

para mejorar la integracion de la cadena de suministro, sigue siendo importante la
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gestion logistica cuya base es la relacién con otras empresas y ella misma es la que

gestiona estas relaciones.

6.2.9. Medicion de resultados

Para finalizar con los resultados del estudio, en este apartado mostramos los resultados
obtenidos en el Gltimo de los bloques del cuestionario utilizado. Este ultimo bloque de
la entrevista servira para saber qué medidas utilizaban las empresas para medir el
desempefio interno del departamento de logistica y saber si esto podria afectar a los

resultados corporativos.

Se plante6 a las empresas diferentes medidas de desempefio logistico que
reflejaban competencias en areas especificas de la gestion logistica como los tiempos

de entrega, la calidad de servicio y la eficiencia en costes.

Por otro parte estaban las medidas de desempefio corporativo como la cuota de
mercado, la rentabilidad de la inversion y el aumento de las ventas que medirian la

valoracion de la empresa con factores que escapan a la funcion logistica.

Respecto al primer blogue de medidas, los resultados fueron que todas las
empresas utilizaban algun indicador que tuviese relacion con los tiempos de entrega y
con la calidad de servicio, mientras que la eficiencia en costes fue considerada

importante por algo menos de la mitad de las empresas.

Para tener controladas estas medidas y corregirlas si hiciese falta, en primer lugar,
elaboraban informes de tiempos de entrega, en los que se media el tiempo desde que el
cliente hacia el pedido hasta que lo tenia a su disposicion en fabrica, sin tener en

cuenta el momento en el que el cliente recogera su pedido. Una de las caracteristicas
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especificas del sector cerdmico es que la fecha de recogida del producto no la controla

la empresa sino el propio cliente.

En segundo lugar elaboraban informes basados en entrevistas con clientes para
saber su grado de satisfaccion y con una periodicidad casi semanal en algunos casos.
Esos informes, segun las empresas confirmaron, eran una de las bases de las reuniones
con los responsables de las diferentes areas de la empresa que tenian alguna

responsabilidad en estas medidas.

En cuanto a las medidas corporativas, no se les dio mucha importancia por parte
de los entrevistados, no formaban parte de las funciones logisticas segun reconocieron
ellos mismos, y por lo tanto no las utilizaban para medir ningun tipo de desempefio que

estuviese relacionado con sus competencias.

La totalidad de las empresas utilizaban estas medidas u otras que estaban
relacionadas con las que se les mostrd. Era independiente el cuadro en el que se
enmarcase cada empresa, qué caracteristicas tenia ni la importancia dada a la gestion
logistica. Todos reconocieron que si las medidas internas de desempefio de logistica
funcionaban y los informes eran favorables, la eficacia de la empresa mejoraba
considerablemente y, por lo tanto, el aumento de las cuotas de ventas y de mercado era
un valor afiadido surgido como consecuencia del aumento de la eficacia y eficiencia de

la empresa.

6.3. Conclusiones y reflexiones del capitulo

Con este primer estudio pretendiamos establecer una serie de conclusiones sobre

cuales eran los factores clave, las opciones y el control de los resultados de las
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actividades logisticas de las empresas ceramicas. Se pens6 que un modelo integral de
las actividades logisticas deberia, incluir tanto las bases de la decision estratégica y la

tipologia de las estrategias, como las diferentes mediciones del desempefio.

En este caso, el trabajo estd centrado en un contexto especifico como es el de los
distritos industriales, donde por su propia naturaleza la logistica de las empresas va

unida a la propia viabilidad y evolucion del sistema en su conjunto.

Hay que tomar conciencia de las limitaciones que este trabajo presenta,
limitaciones que han de tenerse en cuenta a la hora de las posibles generalizaciones de
las conclusiones obtenidas. Se comparten, por tanto, las limitaciones propias de la
metodologia escogida en este trabajo como es el estudio de casos. Esta metodologia
resulta de mayor eficacia para explorar y describir fenOmenos y establecer posibles
relaciones causales, y no tanto, como un método concluyente que establece la
significacion de las relaciones entre variables. Por tanto, la eleccién de un caso siempre
tiene un componente discrecional por parte del investigador que puede sesgar los
resultados obtenidos, en el sentido de que éstos sean especificos del caso elegido y no
de un conjunto representativo. Con todo, esperamos que este trabajo haya contribuido

a aportar valor a la investigacion en estos campos.

Creemos que este trabajo aporta una vision estratégica que propone la integracion
de la funcidn logistica dentro de la estrategia general empresarial concediéndole a ésta
su importancia real. También establece una serie de factores y relaciones vinculadas
con la valoracion y percepcion de las empresas respecto a la funcion logistica. Desde el

punto de vista estratégico, el trabajo ha contribuido a la clarificacion de la importancia
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de la funcion logistica, explorando los criterios alternativos y posibles contradicciones

que tienen las empresas a la hora de disefiar e implementar sus estrategias.

En concreto, los resultados obtenidos en el estudio exploratorio han matizado las
proposiciones de trabajos anteriores respecto, tanto a la utilizacion del benchmarking
como base de la eleccion estratégica logistica como también respecto a los modelos de
ajuste entre las dimensiones organizativas. Las proposiciones presentadas como
resultado de esta investigacion pueden constituir una base de relaciones causales

susceptibles de su confirmacion posterior.

Este trabajo nos ha permitido reflexionar sobre la falta de cultura logistica en
general. Este factor fomenta la poca formacion de recursos humanos en este campo y
que no se conciba esta gestion como un camino hacia la mejora global de los
resultados de la organizacion. Puede llegar a ser una herramienta competitiva que

aporte un valor afiadido a la empresa y con ello la ventaja competitiva que necesita.

En muchos casos detectamos que el concepto de logistica integral, entendido
como la gestion de recursos, materiales e informacion dentro de una misma
organizacion y la relacion con el suministrador y el cliente, estaba poco aceptado en el
sector ceramico espafiol, observando falta de conciencia real con respecto a este
concepto por parte de la alta direccion. Son todavia muchas empresas las que
entienden la gestion logistica s6lo como la logistica del almacén y transporte. No se da
una cultura interna de trabajo por procesos, con la mentalidad de que absolutamente
todas las areas de una organizacion influyen en el servicio logistico. Para muchas

empresas la logistica sigue siendo un coste necesario, opaco y sin opcion a ser
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modificado mediante una gestion interna de la empresa y mucho menos mediante la

colaboracion entre todos los agentes externos.

Una reflexion importante al finalizar este capitulo y analizar las entrevistas es que
todas las empresas coinciden en que sélo pueden diferenciarse a través del servicio e
intentando reducir costes en produccion. Se entiende la necesidad de una gestion
logistica lo mas integrada posible, consiguiendo asi alcanzar los objetivos mas

complejos.

La situacion actual de la gestion logistica viene ocasionada por la presion ejercida
en los ultimos afos desde todos los ambitos para la consecucion de un servicio mas
eficaz ampliando el circuito y afiadiendo la planificacion de la produccion al ambito de
las funciones logisticas dentro de la empresa. Esta ampliacion de funciones en la
gestion logistica ha sido posible, en parte, a la importancia de la red de
comunicaciones y al volumen de informacién que se precisa para gestionar este
conjunto de funciones, por ello, el departamento de logistica descansa cada vez mas en

la informatica y en los sistemas de informacion.

Las empresas reconocen estar ampliando sus conocimientos, cada vez mas
necesarios, de software informéatico para poder planificar todas las funciones que
recoge la gestion logistica. Sus inversiones en informatica son cada vez mayores y sus
exigencias cada vez mas complejas. Les faltaria dar el salto al mundo del comercio
electronico, e-business, que es ya una nueva forma de entender el mundo empresarial
que habria que aprender. Esta capacidad de aprendizaje y el entendimiento de este
nuevo mercado que operara en breve, podria llegar a ser la ventaja competitiva mas

importante que posean. A partir de aqui el grado de complicidad con las nuevas
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tecnologias es completamente necesario, sin embargo, ninguna de las empresas
entrevistadas utilizaba internet para sus ventas. Todas tienen pagina web de la empresa,
pero como simple escaparate, no hay un compromiso estricto y claro frente a esta
nueva forma de entender y ver el mercado. Sin embargo, su clara posicién frente a esto
es muy sencilla, las organizaciones si quieren que su producto llegue a nuevos
mercados, pero hay poca predisposicion a las actualizaciones continuas que necesitan

estas paginas, no era un tema prioritario en sus tareas diarias.

En general podemos hacernos ya una idea de la aplicacion de la gestion logistica
en el sector ceramico de Castellon. Aunque es un tema todavia emergente en el sector
ceramico, y que no ha alcanzado la madurez necesaria para darle una completa ventaja
competitiva a la empresa, bien es cierto que estd cambiando la manera de ver la gestion

empresarial tomando una vision mucho mas abierta de la empresa y su mercado.
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Resultados del Estudio Cuantitativo

7.1. Introduccion al capitulo

En este capitulo mostramos los resultados del segundo estudio empirico con el objetivo
de poder contrastar las hipétesis planteadas. El capitulo se estructura de acuerdo con el

marco tedrico expuesto y las hipotesis planteadas.

El analisis se compone de dos modelos. En el primer modelo pretendemos
estudiar, por una parte, hasta qué punto la eleccién de una base estratégica determinada
(el benchmarking o el ajuste) puede llegar a influir o estar asociada con la eleccion de
una u otra estrategia logistica (integracion interna y/o externa) y, por otra parte, como,
esta base estratégica, influye en la eleccién de una u otra prioridad competitiva (la

diferenciacion o la eficiencia en costes).

En el segundo modelo el objetivo es poder estudiar qué influencia tienen las
decisiones empresariales tomadas dentro del &rea logistica (estrategias logisticas y
prioridades competitivas) sobre los resultados logisticos. Analizaremos si la eleccion
de una u otra estrategia logistica y, la decision sobre una u otra prioridad competitiva

puede mejorar los resultados logisticos de las empresas.
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Puesto que en capitulos anteriores se ha descrito toda la informacion sobre las
variables utilizadas y las técnicas de analisis, este capitulo se centrara en los resultados
obtenidos de forma exclusiva. Estos resultados los hemos dividido en dos partes, una
primera en la que se muestran los resultados obtenidos de los analisis estadisticos
realizados a toda la muestra y, una segunda parte en la que se analizan los resultados
de los grupos o submuestras que se han formado a partir del total de la muestra (las

empresas fabricantes o finales y las empresas proveedoras).

Como técnicas de andlisis utilizaremos los siguiente instrumentos: estadisticas
descriptivas de variables multi-item, fiabilidad de la escala, analisis factorial, analisis

de correlaciones y analisis de Regresion Lineal Multiple.

ANALISIS DEL CONJUNTO DE LA MUESTRA

7.2 Los resultados del primer modelo. La asociacion entre las bases y
las estrategias logisticas y las prioridades competitivas para el
conjunto de las empresas del distrito

Como se muestra en la figura 7.1, el modelo representa las hip6tesis H; y H, En este
modelo queremos contrastar si el comportamiento de la organizacion con respecto a su

estrategia logistica y su prioridad competitiva, esta asociado con la base de la decision

estratégica.
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Figura 7.1. Modelo 1 (Hipdtesis Hy y Hy)

Base
estratégica
Benchmarking

Base estratégica
Ajuste

<\Hl>
/

-Estrategia logistica
(Integracion
interna/externa)
-Prioridad competitiva
(Diferenciacion/eficien
cia en costes)

En la tabla 7.1 recordamos las hipétesis planteadas en este primer modelo para asi

poder centrar, de nuevo, el tema de la investigacion.

Tabla 7.1. Hipotesis a contrastar del primer modelo

VARIABLES
INDEPENDIENTES

VARIABLES
DEPENDIENTES

HIPOTESIS

Benchmarking

-Integracion interna
-Integracion externa

-Diferenciacion
-Eficiencia en costes

H;: El benchmarking, como base
de la estrategia logistica, esta
relacionado con la decision de su
estrategia logistica y la eleccién de
su prioridad competitiva.

Ajuste

-Integracion interna
-Integracion externa

-Diferenciacion
-Eficiencia en costes

H.: El ajuste, como base de la
estrategia logistica, esta
relacionado con la decision de su
estrategia logistica y la eleccién de
su prioridad competitiva.

La formulacion de la hipotesis Hj, tenia como objetivo principal poder contrastar

hasta qué punto la eleccién de una base estratégica como el benchmarking puede

influir en la empresa en otras variables logisticas como la integracion. Asi, se quiere

contrastar si aquellas empresas cuya base empresarial es la busqueda constante de

nuevos métodos empresariales y nuevas formas de organizacion, bien imitando a sus

competidores (benchmarking competitivo) o bien a empresas de otros sectores
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(benchmarking continuo), influye en la actitud de la empresa respecto a sus areas
logisticas condicionando asi, el tipo de estrategia logistica que la empresa determinara

llevar a cabo.

Por otra parte, se estudia hasta qué punto el haber elegido como base estratégica la
practica del benchmarking, influye en la eleccion de la prioridad competitiva optando
por una diferenciacion empresarial a través de la gestion logistica o bien una eficiencia

en costes.

Con la hipotesis H, referida al ajuste, se pretendia estudiar el grado de influencia
que consigue tener la eleccion de una base empresarial como el ajuste entre las
diversas dimensiones organizativas que abarca la gestion logistica, la toma de
decisiones entorno a la eleccion de una estrategia logistica determinada y su prioridad
competitiva. El ajuste podria llegar a ser una ventaja competitiva que la empresa
deberia saber utilizar para crear una estructura organizativa mas coherente, pero el
ajuste debe darse en todo el canal logistico para lograr una gestion logistica que cubra
las necesidades de flexibilidad del mercado. Serd importante tanto la integracion

interna como la integracion externa con toda la cadena de suministros.

7.2.1. Las estadisticas descriptivas de las variables multi-item

En este punto queremos mostrar, para todas las variables multi-item utilizadas, el

analisis de las estadisticas descriptivas y los Alfa de Cronbach.

Para determinar la fiabilidad de las escalas de medida empleadas se ha utilizado el
método basado en el estadistico Alfa de Cronbach. Una interpretacion de sus

resultados nos indicaria si los diferentes items de una escala estan midiendo una
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realidad comun. Las respuestas a estos items tendrian que presentar una elevada
correlacion entre si, en caso contrario, la existencia de una baja correlacion entre
algunos items mostraria que algunas declaraciones de la escala no son medidas fiables
del constructo. En esta investigacion, el coeficiente Alfa de Cronbach se ha calculado
para todas las variables que estan medidas a través de escalas multi-item y los
resultados presentan una elevada fiabilidad en su consistencia interna, ya que alcanzan
un valor de la Alfa de Cronbach satisfactorio y mas si consideramos que se trata de

trabajos exploratorios en todos los casos.

Otro dato a destacar, como se puede observar en todas las tablas y basados en los
valores de la media, es que hay una apreciacion significativa por parte de los
entrevistados de los diferentes factores sobre las estrategias logisticas asentadas en
unas bases organizativas que determinaran sus acciones logisticas. La desviacion
tipica, en cualquier caso, estaria dentro de los limites aceptables siendo, en todos los
casos observados, menor que la media lo que indica que la dispersion de los datos no
es grande y asi se refuerza la competitividad de la media. Los resultados obtenidos se
presentan en las siguientes tablas, para cada una de las variables. La media, en todos
los casos, se ha hallado con valores entre 1y 5, las variables estaban medidas con una

escala Likert.

Queremos recordar la particularidad de la variable Tecnologias de la Informaicion,
recordemos que era una variable dicotomica y por lo tanto no podiamos aplicar los
mismo estadisticos descriptivos. Hemos convertido los 6 items en una Unica variable
de un solo item denominada Ticunica, que sera el sumatorio de todos los items, con un

valor maximo de 6 y un valor minimo de O.
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Tabla 7.2. Integracién Interna. Total muestra

. . ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
IIA*1 Existen equipos (comités, reuniones | 3,39 1,673
periddicas) informales entre areas
IIA2 Se comparten ideas, informacion y | 3,76 1,469
otros recursos entre areas
IIA3 Existen equipos formales (comités, 2,96 1,757
departamentos) entre areas
I1A4 Se realiza una planificacion conjunta 3,63 1,554
para anticipar y resolver problemas
IIA5 Se establecen objetivos conjuntos entre 3,46 1,624
areas
IIA6 Se desarrollan responsabilidades 3,51 1,543
conjuntas entre areas
IIA7 Se toman decisiones conjuntas para 3,70 1,539
mejorar la eficiencia en costes
[IP1% Existen equipos (comités, reuniones | 3,81 1,468
periddicas) informales entre areas
11P2 Se comparten ideas, informacion y otros 4,03 1,240
« recursos entre areas
g IIP3 Existen equipos formales (comités, 3,20 1,698
IS departamentos) entre areas
S IIP4 Se realiza una planificacion conjunta 4,06 1,286 0959
S para anticipar y resolver problemas ’
5 IIP5 Se establecen objetivos conjuntos entre 3,66 1,543
2 areas
- IIP6  Se desarrollan  responsabilidades 3,70 1,444
conjuntas entre areas
IIP7 Se toman decisiones conjuntas para 3,97 1,330
mejgrar la eficiencia en costes
IIV#1 Existen equipos (comités, reuniones | 3,72 1,535
periddicas) informales entre areas
IIV2 Se comparten ideas, informacion y 3,87 1,352
otros recursos entre areas
IIV3 Existen equipos formales (comités, 3,08 1,756
departamentos) entre areas
1IV4 Se realiza una planificacion conjunta 3,89 1,414
para anticipar y resolver problemas
IIV5 Se establecen objetivos conjuntos entre 3,55 1,560
areas
IIV6 Se desarrollan responsabilidades 3,55 1,526
conjuntas entre areas
IIV7 Se toman decisiones conjuntas para 3,68 1,464
mejorar la eficiencia en costes
*! Integracién Interna con Aprovisionamiento
*2 Integracion Interna con Produccion
% Integracion Interna con Ventas
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Tabla 7.3. Integracion Externa. Total muestra

. : ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
IEP*1 Existen equipos informales entre | 2,94 1,390
empresas (reuniones, cComités)
IEP2 Se comparten ideas, informacién y otros 3,26 1,473
recursos entre empresas
IEP3 Existen equipos formales entre empresas 1,71 1,171
(comités)
IEP4 Se realiza una planificacion conjunta 2,91 1,494
para anticipar y resolver problemas
IEP5 Se establecen objetivos conjuntos entre 2,26 1,412
empresas
< IEP6 Se desarrollan responsabilidades 2,40 1,437
s conjuntas entre empresas
5 IEP7 Se toman decisiones conjuntas entre 2,68 1,516
< empresas para mejorar la eficiencia en costes 0.904
'§ IEC®1 Existen equipos informales entre | 3,05 1,466 '
= empresas (reuniones, comités)
g IEC2 Se comparten ideas, informacion y otros 3,14 1,430
= recursos entre empresas
IEC3 Existen equipos formales entre 1,71 1,138
empresas (comités)
IEC4 Se realiza una planificacion conjunta 2,78 1,458
para anticipar y resolver problemas
IEC5 Se establecen objetivos conjuntos entre 2,24 1,389
empresas
IEC6 Se desarrollan responsabilidades 2,28 1,359
conjuntas entre empresas
IEC7 Se toman decisiones conjuntas entre 2,38 1,426
empresas para mejorar la eficiencia en costes
Tabla 7.4. Tecnologias de la Informacion. Total muestra
VAR. ITEMS FRECUENCIA | PORCENTAJE
c TI1 En mi empresa se ha implementado un ERP 39 39,4
2 TI2 Las actividades logisticas estan incluidas en el 38 38,4
g ERP de la empresa
5 TI3 La empresa permite acceso on-line a los sistemas 4 4
= de ERP a los proveedores clave
o TI4 La empresa permite acceso on-line a los sistemas 7 7,1
3 de ERP a los clientes clave
8 TI5 Mi empresa tiene vinculos mediante EDI con los 11 11,1
2 clientes o proveedores
E T16 Mi empresa permite realizar transacciones on-line 13 13,1
E Media Desv.Tip
Variable Unica de TI: Ticlnica 1.1313 1.39713

2* Integracion Externa con Proveedores
% Integracion Externa con Clientes
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Tabla 7.5. Benchmarking. Total muestra

VAR.

iTEMS

MEDIA

DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

Benchmarking

B1 En mi empresa, en lo referente a las
actividades logisticas aprendemos de lideres en
nuestro sector, de forma que tratamos de emular
o imitar lo qué hacen y cémo lo hacen, con el fin
de igualarlos o superarlos

2,80

1,277

B2 En mi empresa, en lo referente a las
actividades logisticas aprendemos de lideres de
otros sectores, de forma que tratamos de emular
o imitar lo qué hacen y cémo lo hacen, con el fin
de igualarlos o superarlos

2,39

1,317

B3 En mi empresa, para seguir las empresas
lideres, identificamos los factores susceptibles de
mejora y diseflamos indicadores de medida

2,79

1,260

B4 En mi empresa identificamos los lideres (best
of the class) en los procesos susceptibles de
mejora

2,70

1,335

B5 En mi empresa medimos las diferencias
(gaps) entre los lideres y nosotros

2,28

1,222

B6 En mi empresa tomamos decisiones para
disminuir los gaps o diferencias con la empresa
lider

2,76

1,305

0,830

Tabla 7.6. Ajuste. Total muestra

VAR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

Ajuste

AJ1 El disefio de la estrategia logistica, mas que
lo que hacen otras empresas, depende de la
estrategia corporativa global de la empresa

4,05

1,054

AJ2 El disefio de la estrategia logistica, mas que
lo que hacen otras empresas, depende de la
estructura y organigrama existente en la empresa

4,06

1,118

AJ3 El disefio de la estrategia logistica, mas que
lo que hacen otras empresas, depende del entorno
en el que se mueve la empresa. Es decir tiene en
cuenta si es un entorno estable o con muchos
cambios, si hay mucha o poca competencia, si es
complejo o simple y otras consideraciones de este
tipo

3,61

1,326

AJ4 El disefio de la estrategia logistica, mas que
de que hacen otras empresas, se hace igual que el
disefio de cualquier otra estrategia de la empresa

3,55

1,282

0,797
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Tabla 7.7. Diferenciacion. Total muestra

ALPHA DE

VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH

DI1 Nuestra empresa proporciona productos
personalizados, diferenciados de los de nuestros 3,95 1,090
competidores

DI2 Nuestra empresa adapta la oferta de
productos de forma rapida y flexible a las 4,01 0,934
necesidades de los clientes

DI3 Nuestra empresa responde bien a las
demandas de nuevos articulos por parte de los 3,93 0,897
clientes

DI4 Nuestra empresa entrega rapidamente el
producto al mercado, en comparaciéon con los 3,74 1,076
competidores directos

0,751

Diferenciacion innovacion

DI5 Nuestra empresa tiene un rapido desarrollo
de productos en comparacién con los 3,58 0,965
competidores directos

DC1 Nuestra empresa es capaz de competir sobre
la base de la calidad. Dado que los costes de los
productos entre competidores son similares, 4,19 0,873 0.900
preferimos centrarnos en la calidad de nuestros '
productos y servicios

DC2 En particular, nuestra empresa ofrece
productos que son altamente fiables

DC3 En particular, nuestra empresa ofrece
productos que son muy duraderos

calidad

4,44 0,709

Diferenciacién

4,29 0,814

DF1 Nuestra empresa entrega el tipo de producto
que el cliente necesita, en cantidades y modelos 441 0,724
solicitados

DF2 Nuestra empresa entrega el pedido de los
clientes en la fecha establecida

DF3 Nuestra empresa proporciona una entrega 0,828
fiable, en comparacion con los competidores 4,16 0,803
directos

DF4 Nuestra empresa notifica con anticipacion
los retrasos en la entrega o cantidades solicitadas 421 0,990
que no seran servidas

4,16 0,803

Diferenciacion fiabilidad

Tabla 7.8. Eficiencia en costes. Total muestra

ALPHA DE

VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH

EFC1 Nuestra empresa ofrece precios 3,28 1,292
competitivos. Dado que las calidades entre
competidores  son  similares,  preferimos
centrarnos en reducir los costes de nuestros
productos y servicios 0,690
EFC2 Nuestra empresa es capaz de ofrecer 2,41 1,319
precios tan bajos o inferiores a los de nuestra
competencia, si fuera necesario, debido a sus
menores costes

Eficiencia en costes
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Tabla 7.9. Apoyo de la Direccion. Total muestra

. f ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
AD1 La Direccién apoya nuestros esfuerzos 4,46 0,762
para mejorar el departamento de logistica
AD2 La Direccién considera que la logistica 4,35 0,765
es una parte vital de nuestra estrategia
S corporativa
3 AD3 La vision logistica es importante para la | 4,15 0,901
£ mayoria de los directivos de la empresa
° ADA4 EI Director de logistica esta bien situado | 4,04 1,130 0.906
© en la Direccion de la empresa '
2 AD5 La Direccion enfatiza el papel 3,93 1,028
g estratégico de la funcién logistica
< ADSG6 La Direccion satisface la mayoria de las 3,84 1,049
peticiones de aumentar los recursos del area
logistica
AD7 La Direccion apoya la necesidad de 3,70 1,084
sistemas de informacion entre empresas
Tabla 7.10. Resultados Logisticos en calidad. Total muestra
: : ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
RE3 SATISFACCION DEL CLIENTE: 3,81 1,007
n € percepcidn global respecto al grado con el que
3 © . X :
T ¢ T | seajustan las expectativas de los clientes con el
£ 2 2 | resultado logistico percibido 0,646
22 8 | RE12 CALIDAD PERCIBIDA: percepcion de 3,86 0,990
x o los clientes sobre la calidad de los servicios
logisticos de la empresa
Tabla 7.11. Resultados Logisticos en fiabilidad. Total muestra
. : ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
- RE1 NOTIFICACION DE ENTREGA POR 3,80 1,060
It ANTICIPADO: habilidad para notificar por
3 anticipado la fecha de entrega de los productos
27 RE2 ENTREGA FIABLE: habilidad para hacer 3,88 0,905
83 previsiones, anticipar fechas y cantidades y 0789
) cumplirlas ’
= RE4 VELOCIDAD DE ENTREGA: habilidad 3,74 1,052
= para reducir el tiempo entre la recepcion del
E pedido y la entrega al cliente lo més proximo a
cero
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Tabla 7.12. Resultados Logisticos en flexibilidad. Total muestra

VAR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

Resultados logisticos en flexibilidad

RE5 INTERES POR CLIENTES CLAVE:
habilidad para responder a las necesidades y
deseos de los clientes clave

4,19

0,873

RE6 FLEXIBILIDAD EN LOS TIEMPOS DE
ENTREGA: habilidad para adaptar tiempos de
entrega a clientes especificos

3,85

1,032

RE9 CAPACIDAD DE ENTREGA DE
PEDIDOS COMPLETOS: habilidad de proveer
las cantidades deseadas

3,98

0,927

RE10 FLEXIBILIDAD EN LOS PEDIDOS:
habilidad para modificar tamafios, volumen o
composicion del pedido durante el proceso
logistico

3,90

0,989

RE11 FLEXIBILIDAD EN LA PRODUCCION
(CUSTOMIZACION): habilidad para el manejo
de problemas y pedidos no estandares, con
especificaciones especiales de clientes, y
fabricarlos

3,83

0,911

0,801

Tabla 7.13. Resultados Logisticos en efi

ciencia. Total muestra

<

AR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

Resultados logisticos
en eficiencia

RE7 ROTACION DE INVENTARIOS: el ratio
del coste de los productos vendidos dividido por
la inversion media en inventario durante un
periodo de tiempo

3,30

1,005

RE8 BAJOS COSTES LOGISTICOS: habilidad
para alcanzar los menores costes totales
logisticos a través de la eficiencia en las
operaciones, la tecnologia y las economias de
escala

3,60

0,866

0,647

En la tabla 7.14 podemos observar que globalmente las escalas de medida de las

variables analizadas presentan una elevada fiabilidad en su consistencia interna, ya que

alcanzan un Alfa de Cronbach satisfactorio para los estudios estadisticos.

333




Capitulo 7

Tabla 7.14. Andlisis de fiabilidad de las escalas utilizadas en el estudio. Total muestra

Variable Alpha de Cronbach
Integracion interna 0.959
Integracion externa 0.904
Eficiencia en costes 0.690
Diferenciacion innovacion 0.751
Diferenciacion calidad 0.900
Diferenciacion fiabilidad 0.828
Benchmarking 0.830
Ajuste 0.797
Apoyo de la direccion 0.906
Resultados calidad 0,646
Resultados fiabilidad 0,789
Resultados flexibilidad 0,801
Resultados eficiencia 0,647

7.2.2. El andlisis factorial para el conjunto de la muestra

Realizados los analisis de fiabilidad de las variables, pasaremos al analisis factorial de
las variables. Dado que el significado de cada uno de estos constructos ya lo hemos

explicado se pasara directamente a interpretar los resultados obtenidos.

Para el desarrollo del analisis factorial de componentes principales, cuyos
resultados se muestran en la tabla 7.15, en primer lugar conviene contrastar mediante
la prueba de esfericidad de Barlett si es apropiado someter el modelo a un proceso de
factorizacion. Valores altos del estadistico con un nivel de significacion asociado
pequefio indica poca probabilidad de que la matriz de correlacién poblacional sea la
identidad. En este caso el valor de la prueba de Barlett resultante es una Chi-cuadrado
elevada y es significativo al 0,000 en todos los casos. Esto permite rechazar la
hipdtesis nula de que las variables utilizadas no se correlacionan en la poblacion,

siendo R por tanto adecuada para la factorizacion.
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Por otro lado, la medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) es
un indicador de la fuerza de la relacion entre las variables. El valor del estadistico
KMO es superior a 0.6 en todos los casos, asi que se puede considerar una buena

medida.

A continuacion, mediante la extraccion de los factores principales se obtiene el
numero de componentes con el objetivo de maximizar la varianza explicada, siendo
independientes entre ellos. El primer componente siempre es el que mejor contribuye a

ello. Se observa en todos los casos que hay mas de un 50% de varianza explicada.

Por otra parte, un valor del determinante muy bajo supone la existencia de
variables con correlaciones entre si muy elevadas, lo que indica que los datos pueden
ser adecuados para realizar un anélisis factorial. Para esta investigacion, se observa

valores del determinante bajos, lo que posibilita la aplicacion de esta técnica.
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Tabla 7.15. Andlisis Factorial. Primer modelo. Total muestra

PRUEBA DE ESFERICIDAD DE

BARTLETT

. . %
Variable Determinante | KMO x° al sg var.
Integracion interna 0,005 0,903 495,981 21 0,000 69,647
aprovisionamiento
Integracion interna 0,032 0,881 321,616 21 0,000 59,377
produccion
Integracion interna ventas 0,015 0,917 391,492 21 0,000 64,946
Integracion externa 0,048 0,847 287,452 21 0,000 54,392
proveedores
Integracion externa clientes 0,057 0,802 269,09 21 0,000 52,027
Eficiencia en costes 0,130 0,600 17,942 1 0,000 70,595
Diferenciacion innovacion 0,132 0,735 105,163 10 0,000 58,535
Diferenciacion calidad 0,136 0,728 191,946 3 0,000 83,612
Diferenciacion fiabilidad 0,269 0,787 125,906 6 0,000 64,069
Benchmarking 0,039 0,829 309,103 15 0,000 62,42
Ajuste 0,165 0,734 127,416 6 0,000 62,156
Apoyo a la direccion 0,01 0,885 432,539 21 0,000 64,995

7.2.3. El analisis de Correlaciones entre las bases y las estrategias logisticas y las

prioridades competitivas

Siguiendo con el analisis de los datos, en la tabla 7.16 mostramos la relacion entre las

bases estratégicas (benchmarking y ajuste) y las estrategias logisticas y las prioridades

competitivas de las empresas. Estas relaciones se analizan a través de un analisis de

correlaciones.
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Tabla 7.16. Andlisis de Correlaciones. Total muestra

VARIABLES BENCHMARKING AJUSTE
Base Benchmarking 1 0,44(0,666)
estratégica Ajuste 0,44(0,666) 1
Int-interna o i
aprovisionamiento 0,342%%(0,001) |4 | 0,2917%(0,004) | A
Int-interna ox
Estrategias produccion 0,221**(0,029) | 1| 0,092(0,366)
logisticas Int-interna ventas 0,292***(0,004) | A | 0,219**(0,031) | A
Int-externa ok
oroveedores 0,415***(0,000) | 1| 0,008(0,935)
Int-externa clientes | 0,393***(0,000) | 1| -0,052(0,610)
Diferenciacion 0,268**%(0,007) | 7 | 0,389***(0,000)
innovacion
Diferenciacion o
Prioridades calidad 0,132(0,193) 0,516*(0,000)
competitivas Diferenciacion ok —
fiabilidad 0,217**(0,031) | A | 0,504***(0,000)
Eficiencia en 0,153(0,132) 0,164(0,105)
costes
Tecnologias - i -
Moderadoras informacion 0,182%(0,072) 0,167%(0,099)
Apoyo direccion 0,188*(0,063) 0,432***(0,000) |

N=99 Niveles de significacion *p< 0,1; **p<,05; ***p<,01; (sig) Correlaciones de

Pearson.

Comparacién de los resultados de las variables estudiadas

Un primer dato a destacar es la ausencia de significacion entre las dos variables que
hemos definido como bases de la eleccion estratégica. Las empresas mas inclinadas a
utilizar el benchmarking son las que se muestran menos interesadas en el ajuste. Esto
nos puede sugerir que las empresas optan alternativamente por una u otra base
empresarial. Desde el punto de vista de la contribucién de estos resultados nos indica
que las bases estratégicas si que cuentan para las empresas y que tienen una influencia

diferenciada en sus implicaciones.
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Como comentario general y comparando el comportamiento de las dos variables
estudiadas, podemos decir que se observa que la técnica del benchmarking como base
de la eleccion estratégica tiene una influencia mayor sobre las estrategias de
integracion interna y externa en comparacion con la opcién del ajuste. No se observa
ninguna relacion significativa entre la integracion externa y la base estratégica del
ajuste. Pero parece que el ajuste tiene una influencia clara cuando se trata de una
estrategia de integracion interna con aprovisionamiento y con ventas, pero no tiene
ninguna influencia en la integracion interna con produccion, quiza podria deberse a la
independencia que el area de produccion precisa en el sector. Por otra parte, no parece
que la utilizacién de una técnica u otra influya en la utilizacion de las tecnologias de la
informacion, algo razonable teniendo en cuenta la importancia de las mismas en la

empresa actual.

Por otra parte destacariamos que, tanto la utilizacion de la técnica del
benchmarking como la del ajuste estan asociadas a la diferenciacion de la empresa a
través de la innovacion. Otro dato a destacar de la tabla 7.16 es la nula asociacion de
cualquiera de las dos bases empresariales con la prioridad competitiva basada en la
eficiencia en costes. Esto podria ser debido a que el sector ceramico de Castellon sabe
que no puede competir via costes. Es consciente, por tanto, que su ventaja competitiva
no estara en una reduccion de costes sino en la forma en la que se pueda aprovechar

esta reduccion, sea cual seay sin aspirar a que ello sea la base empresarial.

En cuanto a la variable, apoyo de la direccion, es el ajuste el que tiene una
asociacion clara sobre ella obteniendo una alta significacion en los analisis

estadisticos. La base estratégica del benchmarking no presenta ninguna asociacion

338



Resultados del Estudio Cuantitativo

significativa con el apoyo de la direccion. Sobre este resultado podriamos especular
que aquellas empresas que utilizan el benchmarking pueden llegar a ser empresas mas
descentralizadas y, que sus decisiones logisticas se toman de forma conjunta con los
mandos intermedios de las areas funcionales que conforman la gestion logistica
asumiendo, en todo momento, un alto grado de confianza en dichas decisiones por

parte de la alta direccion.

A continuacion comentaremos especificamente la contrastacion de las hipotesis

formuladas a partir de los resultados obtenidos.

Contrastacion de las hipétesis planteadas:

Hi;: El benchmarking como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la

decision de su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

Se puede afirmar que la hipotesis 1 se confirma por los resultados obtenidos para
las variables de estrategia logistica y prioridades competitivas consideradas en el
estudio. Se asocian significativamente con la opcion de benchmarking todas las
estrategias logisticas de integracion tanto la interna como la integracion externa y
también con las prioridades competitivas de diferenciacion en innovacion y la
diferenciacion en fiabilidad. Sin embargo hay que resaltar en los resultados obtenidos,
que el benchmarking no es la base que se asocia a las prioridades competitivas de
diferenciacion en calidad y eficiencia en costes. Podemos afirmar que las variables

moderadoras son poco significativas para el benchmarking.

Destacamos también que el benchmarking esta asociado a la diferenciacion via

fiabilidad pero no obtiene un resultado significativo para la diferenciacion via calidad.
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Sin embargo, que la Unica significacion en las prioridades competitivas que aparece en
el benchmarking sea la diferenciacion via innovacion, puede significar que las
empresas que buscan emular a otras empresas en las funciones logisticas tengan como
objetivo basico la satisfaccion del consumidor a través de la innovacion en su
producto, servicio, etc. De los resultados se puede resaltar también que quiza aquellas
empresas que utilizan la técnica del benchmarking, copian e intentan superar la

innovacion de otras empresas mejorandola.

Asi pues, como resumen destacariamos que, tanto la utilizacion de la técnica del
benchmarking como la del ajuste, estan asociadas a la diferenciacion de la empresa a

través de la innovacioén

H.: El ajuste como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la decision de

su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

Por el contrario la opcion del ajuste, como base de la eleccién y prioridad
estratégica, solo se confirma parcialmente al no obtener una asociacion significativa
para el caso de la integracion interna en produccion, ni para las estrategias de
integracion externa (proveedores y clientes). Respecto a la significacion con las
prioridades estratégicas tampoco se da en el caso de los costes ni de las tecnologias de
la informacion. Sin embargo, obtiene una alta asociacion con la prioridad competitiva
basada en la diferenciacion en sus tres vertientes: la innovacion, la calidad y la
fiabilidad, asi como también con las estrategias logisticas de integracion interna en las

areas funcionales de aprovisionamiento y ventas.

Subrayamos el hecho de que el ajuste estd asociado con cualquiera de las

prioridades competitivas destinadas a la diferenciacion empresarial, concluyendo que
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aquellas empresas que buscan el ajuste se interesan por las fuentes que puedan darle
una diferenciacion con los recursos disponibles y sin cambios las aquellas funciones
logisticas. Este resultado podria inducirnos a pensar que no rompen su estructura
organizativa ya que se comportarian de igual manera frente a cualquier factor que

podria provocar la diferenciacion empresarial.

7.3. Resultados del modelo segundo para el conjunto de las empresas
del distrito

El objetivo de este apartado es determinar e identificar las variables independientes
que tengan capacidad explicativa de los resultados logisticos considerados como

variables dependientes del modelo. En la figura 7.2 se muestra el segundo modelo de

este trabajo de investigacion que dara paso a la hipotesis Hs (Hs), Haw), Ha()-

Figura 7.2. Modelo 2 hipétesis Hs

Hs

-Estrategia logistica Resultados

(Integracion Interna, | logisticos: en
Integracion Externa) calidad,fiabilidad,
-Prioridad competitiva: flexibilidad y
Diferenciacion. eficiencia

Eficiencia en costes

A continuacion, en la tabla 7.17, se exponen las hipotesis formuladas basadas en
este segundo modelo. Con la H; pretendiamos estudiar como influia la eleccion de una
estrategia logistica determinada y la prioridad competitiva de la empresa en los

resultados logisticos de la misma. Por lo tanto, la formulacion de la hipotesis Hsy,
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tenia como objetivo principal poder contrastar hasta qué punto la eleccion de una
estratégica logistica como la integracion podia llegar a influir en otras variables como
los resultados de las funciones puramente logisticas. Asi pues, se queria contrastar que,
segun el grado de integracion que tenian las organizaciones, tanto interna como
externamente, sus resultados podrian ser diferentes, siendo el objetivo poder estudiar si

aquellas empresas con un grado de integracion superior tienen mejores resultados.

Tabla 7.17. Hipdtesis a contrastar del segundo modelo.

VARIABLES VARIABLES

INDEPENDIENTES | DEPENDIENTES HIPOTESIS

Hse: ElI grado en que las
actividades logisticas estan
integradas, tanto interna como
externamente, esta relacionado con
el nivel de desempefio logistico que

Estrategias logisticas: obtiene la empresa.

o Resultados Hswpy: El grado en que la empresa

-Integracion interna. TR . o
L logisticos: desarrolla la diferenciacion, como
-Integracion externa. . o o, .
-Rdos en calidad prioridad competitiva, esta

Prioridades
competitivas:
-Diferenciacion.
-Eficiencia en costes

-Rdos en fiabilidad relacionado con el nivel de
-Rdos en flexibilidad | desempefio logistico que obtiene la
-Rdos en eficiencia | empresa.

Hs: El grado en que la empresa
apuesta por la eficiencia en costes,
como prioridad competitiva, esta
relacionado con el nivel de
desemperio logistico que obtiene la
empresa.

Como siguiente hipotesis se planteaba la Hsp), aquellas empresas que utilizaban
como prioridad competitiva la diferenciacion a través de la gestion logistica, obtenian
mejores resultados logisticos. Dado que el sector que estudiamos necesita de una
diferenciacion intangible para poder seguir siendo competitivo en el mercado, se
supone que aquellas empresas que optan por la diferenciacién como via para competir,

podrian tener mejores resultados.
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Con la tercera hipotesis planteada en este apartado, Hs), se ofrecia la opcion de
asumir la eficiencia en costes como una prioridad estratégica. Utilizando la gestion
logistica ésta, tendria como objetivo Ultimo la ventaja competitiva basada en el
liderazgo en costes. Ahora bien la prioridad no garantiza la consecucion de la ventaja.
La opcion de esta prioridad estratégica deberia reducir los costes en comparacién con
la situacion anterior de la empresa. Asi pues se pretendia observar si aquellas empresas
que utilizaban como prioridad competitiva la eficiencia en costes obtenian mejores

resultados logisticos.

7.3.1. El andlisis factorial para el conjunto de la muestra

Observamos, en la tabla 7.18, todos los elementos basicos que componen un analisis

factorial. Pasamos directamente a interpretar los resultados.

En el caso de la variable Integracion, decidimos resumir los diferentes factores de
las integraciones internas y externas en dos variables: integracion interna e integracion
externa. Pensamos que el efecto de las dimensiones sugiere que el resultado no se vera
alterado. Descomponer las variables no aportaba mas informacion ya que los items
definen el mismo concepto. Asi que para hacerlo méas operativo y por simplicidad,

hemos reducido las integraciones en dos variables.

Para el desarrollo del analisis factorial de componentes principales, al igual que
en el factorial anterior contrastamos mediante la prueba de esfericidad de Barlett si es
0 no apropiado someter el modelo a un proceso de factorizacion. En este caso el valor
de la prueba de Barlett resultante es una Chi-cuadrado elevada y es significativo al

0,000 en todos los casos. Por tanto, R es adecuada para la factorizacion.
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El valor del estadistico KMO es 0.6, o superior, en todos los casos, asi que

consideramos también una buena medida.

A continuacién se obtiene el nimero de componentes y se observa en todos los
casos que hay mas de un 50% de varianza explicada. Por otra parte, el valor del
determinante para esta investigacion, y que se observa en la tabla 7.18, es muy bajo, lo

que posibilita la aplicacion de esta técnica.

Tabla 7.18. Analisis Factoriales. Segundo modelo. Total muestra

PRUEBA DE ESFERICIDAD DE
BARTLETT

Variable Determinante | KMO xz gl sg VZ‘;
Integracion interna 2,21E-015 0,799 2975,410 210 0,000 53,165
Integracion externa 7,98E-007 0,617 1284,772 91 0,000 57,206
Eficiencia en costes 0,130 0,600 17,942 1 0,000 70,595
Diferenciacion 0,132 0,735 105,163 10 0,000 58,535
innovacion
Diferenciacion calidad 0,136 0,728 191,946 3 0,000 83,612
Diferenciacion 0,269 0,787 125,906 6 0,000 64,069
fiabilidad
Apoyo a la direccion 0,010 0,885 432,539 21 0,000 64,995
Rdos log. Calidad 0,173 0,600 24,890 1 0,000 73,841
Rdos log. Fiabilidad 0,107 0,703 86,451 3 0,000 70,628
Rdos log. Flexibilidad 0,186 0,737 160,829 10 0,000 55,862
Rdos log. Eficiencia 0,117 0,600 8,257 1 0,000 64,390

7.3.2. Analisis de regresion lineal multiple para el conjunto de la muestra

Analizado el comportamiento de las variables hemos de estudiar detenidamente cudl
sera el peso y la importancia de los elementos considerados en los resultados logisticos

de las organizaciones.

Dada la cantidad de elementos que intervienen en las diferentes variables
independientes (integracion interna, integracion externa, diferenciacion via innovacion,
eficiencia en costes, diferenciacion via calidad, diferenciacion via fiabilidad, el apoyo

de la direccién y las tecnologias de la informacién), se ha considerado oportuno incluir
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Unicamente en el andlisis de regresion aquellos elementos que ya aparecieron
significativos en los andlisis anteriores. Los analisis realizados a los factores
determinantes de los resultados logisticos nos indicaban que la variable Resultados
Logisticos estaba dividida en cuatro factores. Fijamos asi cuatro variables de resultados
logisticos: Resultados en calidad, Resultados en eficiencia, Resultados en fiabilidad y
Resultados en flexibilidad. Todos ellos pertenecientes a las areas que abarca la gestion
logistica. La naturaleza de las variables pues permite utilizar un modelo de Regresion

Lineal Mdltiple.

Pretendemos asi estudiar qué relacion existe entre las diferentes estrategias
logisticas y las prioridades competitivas elegidas por las organizaciones vy, los
resultados logisticos en sus diferentes vertientes. Ademas se utilizaron como variables
moderadoras las tecnologias de la informacion y el apoyo de la direccion para reforzar
las hipotesis de partida. Como variable de control el tamafio de la organizacion

representado por el nimero de trabajadores.

A continuacion mostramos, en la tabla 7.19, los resultados obtenidos al realizar los
analisis de las regresiones aplicadas a cada sub-modelo. Asi con estos analisis

intentaremos contrastar las hipotesis Hzg), Haw), Ha()-
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Tabla 7.19. Analisis de Regresion Lineal Mdltiple. Total muestra

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

independientes Resultados log Resultados log Resultados log Resultados log
calidad fiabilidad flexibilidad eficiencia

Constante -0,343(0,249) -0,207(0,277) -0,146(0,262) -0,146(0,277)
Integracion 0,041(0,120) 0,023(0,133) 0,077(0,126) 0,140(0,133)
interna
Integracion 0,165(0,106) 0,054(0,118) 0,250**(0,112) 0,197*(0,118)
externa %)
Eficiencia en - -0,057(0,106) -0,156(0,100) -0,106(0,108)
costes 0,272%%*(0,005) | &
Diferenciacion -0,110(0,127) 0,059(0,141) -0,037(0,133) -0,060(0,141)
innovacion
Diferenciacion -0,173(0,127) -0,256*(0,140) -0,072(0,133) -0,015(0,143)
calidad
Diferenciacion | 0,603***(0,145) 0,457***(0,161) 0,472***(0,152) 0,185(0,161)
fiabilidad 4 W
Tecinformacién | -0,022(0,078) 0,020(0,087) 0,027(0,082) -0,027(0,087)
Apoyodireccion | -0,004(0,128) -0,102(0,142) -0,154(0,135) 0,015(0,142)
Ne°trabajadores 0,265(0,168) 0,141(0,187) 0,081(0,177) 0,117(0,187)
R’ 0,289 0,130 0,220 0,132
R? corregida 0,215 0,040 0,139 0,042
F 3,923*** ] 1,445 2,725 *** W] 1,472

N=99 Niveles de significacion *p<0,1; **p<0.05; ***p<0.01; Coeficiente no

estandarizados (Errores no estandarizados)

Ajuste general del modelo

Como se puede observar, para los modelos 1 y 3, la bondad del ajuste del modelo es

adecuada ya que el coeficiente de determinacién R? tiene valores aceptables, lo que

implica que la estrategia logistica es una variable explicativa de los diferentes

resultados logisticos. Por otra parte, el estadistico F permite contrastar la hipétesis nula

de que el valor poblacional de R es cero, 0 lo que es equivalente, contrastar la hipotesis

de que la pendiente de la recta de regresion vale cero. En nivel critico (sig.) es 0, lo que

indica que si existe relacion lineal significativa entre las variables. El analisis de las

varianzas de los modelos propuestos resulta significativo en todos los casos.
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Por otra parte, los modelos que estudian los resultados en eficiencia y en fiabilidad
no obtienen significacion global por carecer de valor la asociacion significativa entre
los resultados y las diferentes variables estudiadas en el modelo. Esta ausencia de
significacion puede sugerir que los resultados de la eficiencia empresarial se ven
reflejados en otros aspectos diferentes a los que se les sugirié en su momento y que
miden la eficiencia empresarial con herramientas o items diferentes a las que
mostramos en los cuestionarios. Observamos ademas que en el modelo que estudia los
resultados en fiabilidad (modelo 2), la significacion global no es positiva, pero si es
significativa la influencia de la diferenciacion en fiabilidad con respecto a dichos

resultados, como cabia esperar.

Ninguna de las dos variables moderadoras parece tener ninguna capacidad

explicativa en ningtn modelo de resultados logisticos.

A continuacion comentaremos especificamente la contrastacion de las hipotesis

formuladas a partir de los resultados obtenidos.

Contrastacion de las hipétesis planteadas:

Hs: El grado en que las actividades logisticas estan integradas, tanto interna como
externamente, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

La hipotesis se confirma solo parcialmente ya que sélo la integracion externa esta
relacionada significativamente con los resultados de flexibilidad, ninguna otra variable
tiene capacidad explicativa para los diferentes resultados logisticos. Pareceria entonces

correcto poder afirmar que, la integracion externa le ofrece a la empresa una
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flexibilidad y facil adaptacion a los cambios del entorno y a los gustos del consumidor
que no podria obtener sin dicha integracion. Por los resultados obtenidos no podemos
asegurar que una integracion interna de las funciones logisticas pueda asociarse a

ningun resultado logistico.

Hsp): El grado en que la empresa desarrolla la diferenciacion, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

Para el caso de la diferenciacion en fiabilidad se confirma la hipotesis para todas
las variables de resultados, a excepcion de los resultados en eficiencia cuya
significatividad es muy pequefia, no tienen suficiente capacidad explicativa sobre los
resultados que muestran la eficiencia empresarial. Por otro lado, en el caso de la
diferenciacion en innovacion se rechaza la hipotesis formulada para todos los
resultados, ninguno de los resultados logisticos apoyan la hipotesis de que la
diferenciacién via innovacion pueda mejorar los resultados logisticos. Por ultimo, para
el caso de la diferenciacion en calidad tampoco se confirma la hipétesis planteada. Este
resultado puede sugerir que la percepcion de la calidad o de la innovacion, por parte de
las empresas, esta disociada de la fiabilidad, de la flexibilidad o de la eficiencia y, se
enfoca a otros elementos de la misma que seran mas importantes en la estrategia

empresarial como por ejemplo, la produccion.

Hs(): El grado en que la empresa apuesta por la eficiencia en costes, como prioridad

competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene.

Esta hipotesis no se confirma, pero destacamos que existe una asociacion negativa

entre la prioridad competitiva en costes y los resultados de calidad. A mayor calidad,
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tendriamos menor eficiencia en costes, algo que parece razonable y una conclusién
I6gica. La gestion logistica deberia poder hacer méas fuerte dicha eficiencia y aumentar
la calidad del producto. Por el contrario, esta prioridad estratégica no se asocia con los

resultados de eficiencia como cabria esperar.

LAS SUBMUESTRAS: LOS FABRICANTES Y LOS

PROVEEDORES

7.4. Diferencias entre fabricantes y proveedores

Una vez realizados los analisis correspondientes al total de la muestra, estudiaremos si
existen diferencias significativas en cuanto al comportamiento en la gestién logistica
empresarial entre dos grupos de empresas que ocupan diferentes lugares en la cadena
de suministros del sector. Asi pues, del conjunto de empresas que forman parte de
nuestra muestra total, destacamos dos submuestras: Un grupo al que denominamos
fabricantes y otro grupo al que hemos denominado los proveedores. En la tabla 7.20
mostramos las caracteristicas de cada submuestra. Nosotros hemos considerado
empresas fabricantes a todas aquéllas cuya actividad empresarial principal es la
fabricacion de pavimento y revestimiento ceramico, si tenemos en cuenta todos los
procesos de la cadena de suministros del sector cerdmico, los que se consideran
fabricantes estarian en el Gltimo eslabon de la cadena del sector. En definitiva,
consideramos fabricantes a aquellas empresas cuyo producto final es el pavimento y

revestimiento ceramico.
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Por otra parte y, como segundo grupo de empresas, hemos considerado empresas
proveedoras a las actividades principales que se sitian en fases anteriores y
complementarias de la cadena de suministros del sector. Asi pues, dentro de la
submuestra de empresas proveedoras hemos considerado a los fabricantes de esmaltes

y fritas, maquinaria y equipamiento y las dedicadas a la decoracion de piezas.

Tabla 7.20. Caracteristicas de las empresas de las submuestras.

quia Mgdia Media vtas Media vtas
Submuestras Actividad N° trabajador trabajador por por sub-
emp. por por sub- actividad m_uestra
actividad muestra (millo. €)
Fab_ricantes 1793
Fabricantes pavimento y 69 153 153 24.971.350 (7é 8%)
revestimiento '
Esmaltes y fritas | 12 163 33.910.508 472
Proveedores Tercer fuego 12 117 121 6.546.993 (21,29%)
Maguinaria 6 45 6.299.794 '
Total 99 71.728.645 (12(')%%2 |

Analizados los criterios para la creacion de los dos grupos de empresas, pasaremos
a exponer los resultados obtenidos en esta segunda parte. En primer lugar se expondran
los resultados de los andlisis previos. Mostramos las tablas con la estadistica
descriptiva, el coeficiente de correlacion Alpha de Cronbach y el andlisis factorial de
todas las variables utilizadas en los analisis. En segundo lugar, y separadamente para
cada submuestra, pasamos a exponer los resultados de los analisis de Correlaciones
sobre el primer modelo del estudio y, los resultados de los andlisis de las Regresiones
Lineales Multiples sobre el segundo modelo. La estructura seguida es la misma que en

la exposicion de los resultados de la muestra total.
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7.5. Analisis estadistico descriptivo de las variables multi-item

En las tablas que se muestran a continuacién presentamos los resultados obtenidos del
analisis de la estadistica descriptiva de todas las variables multi-item. En las tablas

hemos distinguido entre fabricantes (F) y proveedores (P).

Asi pues, el coeficiente Alfa de Cronbach se ha calculado para todas las variables
que estan medidas a través de escalas multi-item. Los resultados presentan una elevada
fiabilidad en su consistencia interna, alcanzan un Alfa de Cronbach satisfactorio en
todos los casos. Ademas como se puede observar en las tablas y, en base a los valores
medios, hay una apreciacion significativa por parte de los encuestados de los diferentes
factores sobre las estrategias logisticas asentadas en unas bases organizativas que
determinaran sus acciones logisticas. La desviacién tipica, en cualquier caso, oscila
entre valores dentro de los limites aceptables siendo, en todos los casos observados,
menor que la media lo que indicaria una dispersién moderada de los datos, asi pues la
media es representativa. Anotamos que, al igual que ocurrié en los resultados de la
muestra total, la pecualiaridad de la variable tecnologias de la informacién convertida

en una Unica variable denominada: TicUnica.

Ademas se aplica ANOVA de un factor para ver si existen diferencias
significativas de medias entre los dos grupos: fabricantes y proveedores. En las tablas
siguientes se identificaran (*) aquellos items cuyas diferencias de medias sean

estadisticamente significativas (p<0.05) entre los dos grupos.
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Tabla 7.21. Integracion Interna.

Fabricantes y proveedores

. ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
F. P. F. P. F. P.
IIA_lI E_X|ster_1 equipos (comltets, reuniones 345 | 367 | 172 | 1.47
periddicas) informales entre areas
I1A2 Se comparten igeas, informacion y 386 | 393 | 148 | 122
otros recursos entre areas ' ' ' '
11A3 Existen equipos formales (comités, 301 1303|1811 166
departamentos) entre areas ' ' ' '
11A4 Se realiza una planificacion conjunta 359|413 | 157 | 117
para anticipar y resolver problemas ' ' ' '
A5 §e establecen objetivos conjuntos 359 | 366 | 164 | 142
entre areas ' ' ' '
IIA(_S Se desarro[lan responsabilidades 348 | 390 | 165 | 111
conjuntas entre areas ' ' ' '
IIA7 Se toman decisiones conjuntas para 375|390 | 157 | 1.32
mejorar la eficiencia en costes ' ' ' '
IIP1 Existen equipos (comités, reuniones 390 | 393 | 151|120
periddicas) informales entre areas ' ' ' '
I1IP2 Se comparten |d’eas, informacion y 406 | 407 | 1.26 | 1.10
o otros recursos en_tre areas _
E 11P3 Existen equipos fprmales (comités, 333|310 174 | 156
IS departamentos) entre areas
S 11P4 Se _re_allza una planificacion conjunta 406 | 433129103 | 0954 0,956
S para anticipar y resolver problemas
5 11P5 Se establecen objetivos conjuntos 387 | 383 | 150 | 1.39
2 entre areas ' ' ' '
- IIP§ Se desarrol!an responsabilidades 372 | 200 | 151|103
conjuntas entre areas ' ' ' '
IIP_7 Se toma_n _deC|_S|ones conjuntas para 400 | 410 | 1,34 | 1,20
mejorar la eficiencia en costes
11\V1 Existen equipos (comités, reuniones 388 | 359 | 150 | 147
periddicas) informales entre areas ' ' ' '
I1V2 Se comparten |(,:ieas, informacion y 400 | 371|132 | 1.41
otros recursos entre areas
113 Existen equipos formales (comités, 313 | 293 | 180 | 165
departamentos) entre areas ' ' ' '
1v4 Se_rgallza una planificacién conjunta 303 | 390 | 1.37 | 1.40
para anticipar y resolver problemas
V5 §e establecen objetivos conjuntos 377 | 357 | 156 | 1.45
entre areas
IIV(_S Se desarrol]an responsabilidades 367 | 364 | 155 | 1.31
conjuntas entre areas
IIVj Se tomr;}n_dec!smnes conjuntas para 375|375 | 151 | 1,32
mejorar la eficiencia en costes
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Tabla 7.22. Integracion Externa. Fabricantes y proveedores

c ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
F. P. F. P. F. P.
IEP1 Existen equipos mfo_rrpales entre 278 | 307 | 1.40 | 1.46
empresas (reuniones, comités)
IEP2 Se comparten ideas, informacion y 325 | 3,03 | 1.48 | 1.40
otros recursos entre empresas
IEP3 Existen equipos formales entre 167 | 1,77 | 116 | 1,19
empresas (comités)
IEP4 Se_rgallza una planificacion conjunta 200 | 287 | 1.52 | 1.45
para anticipar y resolver problemas
IEP5S Se establecen objetivos conjuntos 236 | 1,93 | 1.47 | 1.26
entre empresas
IEP_6 Se desarrollan responsabilidades 252 | 213 | 1.51 | 1.30
© conjuntas entre empresas
= IEP7 Se toman decisiones conjuntas entre
5 empresas para mejorar la eficiencia en 2,70 | 2,563 | 1,57 | 1,39
S IR oo
S xisten equipos informales entre 284 330 | 150 | 1.46
= empresas (reuniones, comités)
3 - - —
£ IEC2 Se comparten ideas, informacion y 204 | 330 | 149 | 123
= otros recursos entre empresas
IEC3 Existen equipos formales entre 161|187 | 107 | 1,22
empresas (Comités)
IEC4 Se_ rfaallza una planificacién conjunta 267 | 2,03 | 150 | 1.38
para anticipar y resolver problemas
IEC5 Se establecen objetivos conjuntos 229 | 2,00 | 1.46 | 1,23
entre empresas
IEC_6 Se desarrollan responsabilidades 226 | 2.23 | 1.44 | 125
conjuntas entre empresas
IEC7 Se toman decisiones conjuntas entre
empresas para mejorar la eficiencia en 2,32 1259|147 (1,35
costes
Tabla 7.23. Tecnologias Informacion. Fabricantes y proveedores
VAR, ITEMS FRECUENCIA PORCENTAJE
F. P. F. P.
TI1 En mi empresa se ha implementado un ERP 30 43,5 9 30
S TI2 Las actividades logisticas estan incluidas en el 29 42 9 30
g ERP de la empresa
£ TI3 La empresa permite acceso on-line a los 3 43 1 33
o H 1 1
2 sistemas de ERP a los proveedores clave
= T4 La empresa permite acceso on-line a los
o . . 6 8,7 1 3,3
> sistemas de ERP a los clientes clave
° TI5 Mi empresa tiene vinculos mediante EDI con g " 3 10
8 los clientes o proveedores ’
8 - - - - -
S ;II'rI]E(Sa Mi empresa permite realizar transacciones on 13 18,8 2 6.7
[S]
e Media | Desv.Tip | Media | Desv.Tip
Variable Unica de TI: Ticlnica 1.2899 | 1.43590 | 07667 | 1.25075
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Tabla 7.24. Benchmarking. Fabricantes y proveedores

VAR.

ITEMS MEDIA | DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

F. P. F. P.

F.

P.

Benchmarking

B1 En mi empresa, en lo referente a las
actividades logisticas aprendemos de lideres
en nuestro sector, de forma que tratamos de 2,90 | 2,67 | 137|135
emular o imitar lo qué hacen y cémo lo hacen,
con el fin de igualarlos o superarlos

B2 En mi empresa, en lo referente a las
actividades logisticas aprendemos de lideres
de otros sectores, de forma que tratamos de 243 | 25 | 1,42 | 1,33
emular o imitar lo qué hacen y cdmo lo hacen,
con el fin de igualarlos o superarlos

B3 En mi empresa, para seguir las empresas
lideres, identificamos los factores susceptibles | 2,78 | 3,03 | 1,37 | 1,37
de mejora y disefiamos indicadores de medida

B4 En mi empresa identificamos los lideres
(best of the class) en los procesos susceptibles | 2,78 | 2,93 | 1,43 | 1,38
de mejora

B5 En mi empresa medimos las diferencias

(gaps) entre los lideres y nosotros 2,33 | 2,571 137136

B6 En mi empresa tomamos decisiones para
disminuir los gaps o diferencias con la 2,74 13,07 | 141|153
empresa lider

0,861

0,916

Tabla 7.25. Ajuste. Fabricantes y proveedores

VAR.

ITEMS MEDIA | DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

F. P. F. P.

F.

P.

Ajuste

AJ1 El disefio de la estrategia logistica, mas
que lo que hacen otras empresas, depende de la | 4,14 | 3,93 | 1,03 | 1,17
estrategia corporativa global de la empresa

AJ2 (*) El disefio de la estrategia logistica, mas
que lo que hacen otras empresas, depende de la
estructura y organigrama existente en la
empresa

433 (333(095 (129

AJ3 (*) El disefio de la estrategia logistica, mas
gue lo que hacen otras empresas, depende del
entorno en el que se mueve la empresa. Es
decir tiene en cuenta si es un entorno estable o | 3,84 | 3,23 | 1,19 | 1,48
con muchos cambios, si hay mucha o poca
competencia, si es complejo o simple y otras
consideraciones de este tipo

AJ4 El disefio de la estrategia logistica, mas
que de que hacen otras empresas, se hace igual
que el disefio de cualquier otra estrategia de la
empresa

3,78 1330|125 (142

0,803

0,743

(*) Existe diferencia significativa entre los dos grupos, p<0.05
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Tabla 7.26. Diferenciacion. Fabricantes y proveedores

VAR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

F.

P.

F.

P.

F.

P.

Diferenciacion innovacion

DI1 Nuestra empresa proporciona productos
personalizados, diferenciados de los de
nuestros competidores

3,80

4,20

1,14

1,03

DI2 Nuestra empresa adapta la oferta de
productos de forma rapida y flexible a las
necesidades de los clientes

3,96

4,20

0,89

1,03

DI3 Nuestra empresa responde bien a las
demandas de nuevos articulos por parte de
los clientes

3,93

3,90

0,91

0,92

DI4 Nuestra empresa entrega rapidamente el
producto al mercado, en comparacién con los
competidores directos

3,75

3,80

1,07

1,09

DI5 Nuestra empresa tiene un rapido
desarrollo de productos en comparacién con
los competidores directos

3,57

3,60

0,962

1,10

0,728

0,689

Diferenciaciéon
calidad

DC1 Nuestra empresa es capaz de competir
sobre la base de la calidad. Dado que los
costes de los productos entre competidores
son similares, preferimos centrarnos en la
calidad de nuestros productos y servicios

4,23

4,30

0,82

0,87

DC2 En particular, nuestra empresa ofrece
productos que son altamente fiables

4,55

4,30

0,56

0,91

DC3 En particular, nuestra empresa ofrece
productos que son muy duraderos

4,43

4,13

0,69

0,93

0,878

0,931

Diferenciacién fiabilidad

DF1 Nuestra empresa entrega el tipo de
producto que el cliente necesita, en
cantidades y modelos solicitados

4,42

4,57

0,73

0,62

DF2 Nuestra empresa entrega el pedido de
los clientes en la fecha establecida

4,20

4,33

0,90

0,60

DF3 Nuestra empresa proporciona una
entrega fiable, en comparacion con los
competidores directos

4,19

4,13

0,83

0,77

DF4 Nuestra empresa notifica con
anticipacion los retrasos en la entrega o
cantidades solicitadas que no seran servidas

4,23

4,37

1,04

0,61

0,838

0,611
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Tabla 7.27. Eficiencia en Costes. Fabricantes y proveedores

VAR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TIP

ALPHA DE
CRONBACH

F.

P.

F. P.

F.

P.

Eficiencia en costes

EFC1 Nuestra empresa ofrece precios
competitivos. Dado que las calidades entre
competidores son similares, preferimos
centrarnos en reducir los costes de nuestros
productos y servicios

3,29

3,20

1,26 | 1,32

EFC2 (*) Nuestra empresa es capaz de ofrecer
precios tan bajos o inferiores a los de nuestra
competencia, si fuera necesario, debido a sus

menores costes

2,32

3,03

1,23 |1 1,35

0,603

0,611

(*) Existe diferencia significativa entre los dos grupos, p<0.05

Tabla 7.28. Apoyo de la Direccidon. Fabricantes y proveedores

c ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA DESV.TIP CRONBACH
F. P. F. P.
AD1 La Direcci6n apoya nuestros
esfuerzos para mejorar el departamento de | 4,52 | 4,50 | 0,74 | 0,77
logistica
AD?2 La Direccion considera que la
- logistica es una parte vital de nuestra 4,42 | 4,40 (0,81 0,67
2 estrategia corporativa
E AD3 La yisién Iogi_sticag es importante para 417 | 420 | 0,97 | 080
5 la mayoria de los directivos de la empresa
f A_D4 El D|rectqr dellgg|st|ca esta bien 417 | 380 | 0,98 | 1.40 0,915 0,867
T situado en la Direccion de la empresa
% AD5 I’_a_ Direccién en_f,atiza ql papel 397 | 387 | 104 | 1,04
o estratégico de la funcién logistica
< ADG La Direccion satisface la mayoria de
las peticiones de aumentar los recursos del | 3,94 | 3,80 | 1,03 | 1,157
area logistica
AD? La D|r<_ec0|on apoya la necesidad de 371 373|115 | 117
sistemas de informacion entre empresas

Tabla 7.29. Resultados Logisticos en calidad. Fabricantes y proveedores

< ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
F. P. F. P. F. P.
RE3 SATISFACCION DEL CLIENTE:
g & | percepcion global resp_ecto al grado. con el que 368 | 397 | 099 | 092
S g 7 seajustan las expectativas de los clientes con
£ .2 J el resultado logistico percibido 0,680 | 0,570
2 2 { RE14 CALIDAD PERCIBIDA: percepcion
& 2 | de los clientes sobre la calidad de los servicios | 3,78 | 3,73 | 1,01 | 0,90
logisticos de la empresa
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Tabla 7.30. Resultados Logisticos en fiabilidad. Fabricantes y proveedores

. ALPHA DE
VAR. ITEMS MEDIA | DESV.TIP CRONBACH
F. P. F. P. F. P.
RE1 NOTIFICACION DE ENTREGA POR
§ AN_T_ICIPADO: Habilidad para notificar por 3,65 | 3.90 | 1.05 | 0.96
@2 anticipado la fecha de entrega de los
% - | productos
‘-8 | RE2 ENTREGA FIABLE: habilidad para
% E hacer previsiones, anticipar fechas y 3,751393]|089(09 [ 0837 | 0,642
S ® | cantidades y cumplirlas
£ | RE4 VELOCIDAD DE ENTREGA:
§ Habiliqisld para recjucir el tiempo entre_la 359 | 377 | 099 | 1.16
recepcion del pedido y la entrega al cliente lo
mas préximo a cero

Tabla 7.31. Resultados Logisticos en flexibilidad. Fabricantes y proveedores

VAR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TiP

ALPHA DE
CRONBACH

F.

P.

F.

P.

F.

P.

Resultados logisticos en flexibilidad

RE5 INTERES POR CLIENTES CLAVE:
habilidad para responder a las necesidades y
deseos de los clientes clave

4,10

4,23

0,89

0,89

RE6 FLEXIBILIDAD EN LOS TIEMPOS DE
ENTREGA: Habilidad para adaptar tiempos
de entrega a clientes especificos

3,83

3,80

1,05

0,88

RE11 CAPACIDAD DE ENTREGA DE
PEDIDOS COMPLETOS: Habilidad de
proveer las cantidades deseadas

3,88

3,97

0,93

0,93

RE12 FLEXIBILIDAD EN LOS PEDIDOS:
habilidad para modificar tamafios, volumen o
composicion del pedido durante el proceso
logistico

3,86

3,90

0,96

0,96

RE13 FLEXIBILIDAD EN LA
PRODUCCION (CUSTOMIZACION):
habilidad para el manejo de problemas y
pedidos no estandares, con especificaciones
especiales de clientes, y fabricarlos

3,83

3,80

0,92

0,88

0,798

0,807

Tabla 7.32. Resultados Logisticos en eficiencia. Fabricantes y proveedores

VAR.

ITEMS

MEDIA

DESV.TiP

ALPHA DE
CRONBACH

F.

P.

F.

P.

F.

P.

Resultados
logisticos en

RE7 ROTACION DE INVENTARIOS: el
ratio del coste de los productos vendidos
dividido por la inversion media en inventario
durante un periodo de tiempo

3,34

3,30

1,08

0,65

RE10 BAJOS COSTES LOGISTICOS:
habilidad para alcanzar los menores costes
totales logisticos a través de la eficiencia en
las operaciones, la tecnologia y las economias

3,46

3,63

0,94

0,89

0,697

0,631

357




Capitulo 7

| | de escala | | | | | |

Para seguir con la misma estructura del estudio anterior, hecho para el conjunto de
la muestra total, se puede observar en la tabla 7.33 que de forma general las escalas de
medida de las variables analizadas presentan una elevada fiabilidad en su consistencia
interna, ya que alcanzan un Alfa de Cronbach satisfactorio para este tipo de estudios
estadisticos.

Tabla 7.33. Analisis de fiabilidad de las escalas utilizadas en el estudio. Fabricantes y

proveedores

Alpha de

Variable Cronbach

F. P.
Integracion interna 0,954 | 0,956
Integracion externa 0,910 | 0,921
Eficiencia en costes 0,603 | 0,611
Diferenciacion innovacion 0,728 | 0,689
Diferenciacion calidad 0,878 | 0,931
Diferenciacion fiabilidad 0,838 | 0,611
Benchmarking 0,861 | 0,916
Ajuste 0,803 | 0,743
Apoyo de la direccion 0,915 | 0,867
Resultados logisticos en calidad 0,680 | 0,570
Resultados logisticos en fiabilidad 0,837 | 0,642
Resultados logisticos en flexibilidad | 0,798 | 0,807
Resultados logisticos en eficiencia 0,697 | 0,631

En principio, la submuestra de fabricantes podemos esperar que sea Mmas
homogénea que la de proveedores que tiene un caracter residual en el sentido que
agrupa a diversas actividades productivas. En todo caso cabe destacar que no existen
diferencias significativas importantes entre la fiabilidad obtenida para el caso de las

empresas fabricantes y para el caso de las empresas proveedoras.
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7.6. Resultados del primer modelo de la submuestra de fabricantes

Una vez descritas las estadisticas descriptivas de las dos submuestras, asi como los
respectivos test de fiabilidad para todas las variables utilizadas, hemos procedido a la
exposicion de los resultados obtenidos de los andlisis estadisticos propios para cada

uno de los grupos en los que se ha dividido ahora la muestra.

El objetivo de los siguientes apartados es poder contrastar las posibles diferencias
entre las submuestras en cuanto a su comportamiento frente a la gestion logistica en la

empresa.

7.6.1. El andlisis factorial para la submuestra de fabricantes

En la tabla 7.34, se observa el andlisis factorial de las variables para esta submuestra.
Se pasara directamente a interpretar los resultados obtenidos ya que el significado de

cada uno de los constructos ya lo hemos explicado.

Para el desarrollo del analisis factorial de componentes principales, al igual que
ya hicimos con la muestra total en apartados anteriores, conviene contrastar mediante
la prueba de esfericidad de Barlett el proceso de factorizacion. En este caso
observamos que el valor de la prueba de Barlett resultante es una Chi-cuadrado
elevada y es significativo al 0,000 en todos los casos. Esto nos permitira rechazar la
hipbtesis nula de que las variables utilizadas no se correlacionan con la poblacién,

siendo R por tanto adecuada para la factorizacion.

Por otro lado el valor del estadistico KMO es superior a 0.6 en todos los casos, asi
que se puede considerar una buena medida. Se obtienen también, con la extraccion de

los factores principales, el nimero de componentes con el objetivo de maximizar la
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varianza explicada, siendo independientes entre ellos. Se observa en todos los casos

que hay mas de un 50% de varianza explicada para este caso.

Por ultimo, hallamos el valor del determinante que supone la existencia 0 no de
variables con correlaciones entre si muy elevadas, lo que indica que los datos pueden
ser adecuados para realizar un andlisis factorial. Para esta investigacion, y en este caso,
se observan unos valores de los determinantes bajos, lo que nos posibilita la aplicacion

de esta técnica.

Tabla 7.34. Analisis Factoriales. Primer modelo. Fabricantes

PRUEBA DE ESFERICIDAD DE
BARTLETT

Variable Determinante | KMO x° gl sg VZ‘;
Integracion interna 0,002 0,888 390,473 21 0,000 71,420
aprovisionamiento
Integracion interna 0,019 0,880 257,762 21 0,000 61,858
produccion
Integracion interna ventas 0,012 0,898 285,508 21 0,000 64,735
Integracion externa 0,056 0,838 186,356 21 0,000 63,015
proveedores
Integracion externa clientes 0,053 0,788 190,963 21 0,000 62,335
Eficiencia en costes 0,313 0,500 13,750 1 0,000 71,610
Diferenciacion innovacion 0,315 0,702 75,610 10 0,000 69,038
Diferenciacion calidad 0,102 0,678 150,985 3 0,000 83,340
Diferenciacion fiabilidad 0,190 0,816 109,354 6 0,000 68,773
Benchmarking 0,052 0,794 192,831 15 0,000 69,191
Ajuste 0,223 0,738 98,921 6 0,000 64,164
Apoyo a la direccién 0,003 0,871 383,527 21 0,000 68,727

7.6.2. El andlisis de correlaciones para la submuestra de fabricantes

En este apartado presentamos los resultados obtenidos del andlisis de correlaciones en
la submuestra de fabricantes. Pretendemos estudiar ahora cémo estd relacionada la
eleccion de la base estratégica con la eleccion de la estrategia logistica y la prioridad
competitiva de la empresa. Se muestra, en la figura 7.3, el primer modelo para la

submuestra de fabricantes.
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Figura 7.3. Modelo 1 (hipotesis Hy y Hy)

Base
estratégica
Benchmarking

-Estrategia logistica
(Integracion
interna/externa)
-Prioridad competitiva
(Diferenciacion/eficien
cia en costes)

‘\Hl‘
H,

Base estratégica

Ajuste

Siguiendo con el anélisis de los datos y con la exposicion de los resultados, en la

tabla 7.35, se muestran los resultados de los analisis de las correlaciones entre las bases

estratégicas, el benchmarking y el ajuste, y las diferentes estrategias logisticas y

prioridades competitivas, sefialando aquellas que son significativas.

Tabla 7.35. Andlisis de Correlaciones. Fabricantes

VARIABLES BENCHMARKING AJUSTE
Base Benchmarking 1 0,007(0,956)
estratégica Ajuste 0,007(0,956) 1
Int-interna o .
aprovisionamiento 0,284**(0,018) | W | 0,359***(0,002) | I
o Int-inter.n,a 0,159(0,191) 0,124(0,312)
Estratégicas | produccion
logisticas Int-interna ventas 0,269**(0,025) | 1 | 0,219*(0,071)
Int-externa 0,385***(0,001) 0,048(0,697)
proveedores i
Int-externa clientes 0,357***(0,003) | g7 | -0,015(0,903)
Diferenciacion 0,303**(0,011) 0,406***(0,001)
innovacion - -
Priorida}d_es gﬁzrae30|a0|on 0,063(0,608) 0,644(0,000)
COMPeUtivas e renciacion 0,224(0,065) 0,641%**(0,000)
fiabilidad -
Eficiencia en costes 0,149(0,220) 0,237**(0,050) | A
Tecnologias 0,274**(0,023) -0,146(0,230)
Moderadoras | informacion ]
Apoyo direccién 0,214*(0,078) 0,548***(0,000) | A

361




Capitulo 7

N=69 Niveles de significacion *p< 0,1; **p<,05.***p<,01; (sig) Correlaciones

Pearson.

Comparacién de los resultados de las variables estudiadas

Los resultados muestran de forma general una relacion significativa entre la eleccion
de las bases estratégica y las alternativas logisticas y prioridades competitivas. Sin
embargo hay algunos datos significativos. En primer lugar, las dos variables que se
refieren a las bases no estan relacionadas entre si. Esto puede indicar que las empresas
optan alternativamente por una u otra opcién. En segundo lugar, el bechmarking
parece mas relacionado con las estrategias logisticas de integracion. Por el contrario el
ajuste, aunque presenta una relacion significativa con la integracion interna, estaria
mas relacionado con las prioridades competitivas de diferenciacion y eficiencia en

costes.

A continuacion comentaremos especificamente la contrastacion de las hipdtesis

formuladas a partir de los resultados obtenidos.

Contrastacién de las hipétesis planteadas:

Hi: El benchmarking, como base de la estrategia logistica, estd relacionado con la

decision de su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

Se puede afirmar que la hipdtesis 1, por los resultados obtenidos, se confirma
parcialmente. En primer lugar hay que destacar su asociacion significativa con la
integracién externa respecto de proveedores y clientes, sin embargo la significacion del
benchmarking con la integracion interna en este estudio no esta tan clara, segun los
resultados obtenidos. ElI benchmarking estd asociado en menor medida, que las

variables anteriores, con la estrategia logistica de integracién interna con
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aprovisionamiento y ventas pero no es significativo en el caso de la integracion interna
con produccion. En segundo lugar, para la opcion del benchmarking la prioridad
competitiva: diferenciacion via innovacion, se asocia significativamente. La asociacion
con la diferenciacion via fiabilidad y via calidad no es significativa con esta base

estratégica.

Por dltimo, respecto a las variables moderadoras, se observa también una
significacion nula, en cuanto a la variable apoyo de la direccidn, y una asociacion alta
con la variable tecnologias de la informacion. El caracter mas proactivo de estas
empresas se puede quiza corroborar con estos resultados, una menor importancia a la
estructura organizativa tradicional y una necesidad clara de la utilizacion de la

tecnologia.

H,: El ajuste, como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la decision de

su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

Analizados los resultados obtenidos podemos observar que la hipotesis 2 sélo se
confirma parcialmente. No se obtiene una asociacion significativa del ajuste para el
caso de la integracion de actividades internas con la produccion y, tampoco para la

integracion externa (proveedores y clientes).

Respecto a las variables moderadoras, tampoco se obtiene ninguna asociacion
significativa con respecto a la variable tecnologias de la informacion, sin embargo la
asociacion significativa es muy alta para la variable, apoyo de la direccion. Quiza la
interpretacion de este resultado resida en que el apoyo de la direccion es mas

importante en empresas cuya base empresarial es el ajuste debido a la fidelidad a su
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estructura organizativa y a la jerarquia preestablecida. Por ello estas empresas le dan

una importancia vital a esta variable que decidira el futuro de la organizacion.

7.7. Resultados modelo segundo de la submuestra de fabricantes

Con este segundo modelo, que mostramos en la figura 7.4, queremos estudiar hasta
qué punto la estrategia logistica elegida y la prioridad competitiva de la organizacion,
en la submuestra de fabricantes, esta relacionada con los resultados logisticos, es decir,
qué capacidad tienen estas variables para explicar los restultados logisticos de las
empresas fabricantes. Realizamos un andlisis de Regresion Lineal Multiple. Hemos
planteado cuatro sub-modelos de resultados logisticos. Hay que tener en cuenta que
estos modelos hacen referencia a la hipotesis Hz (Hs@, Hawp), Hse) que se han
recordado en apartados anteriores, siguiendo la misma estructura que en los apartados

destinados a la muestra total del estudio.

Figura 7.4. Modelo 2 (hipotesis Hs)

Hs

-Estrategia logistica Resultados
(Integracidn Interna, logisticos: en
Integracion Externa) calidad,fiabilidad,
-Prioridad competitiva: flexibilidad y
Diferenciacion. eficiencia

Eficiencia en costes

7.7.1. El andlisis factorial para la submuestra de fabricantes

En la tabla 7.36 observamos todos los elementos basicos que componen este analisis

factorial.
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En el caso de la variable Integracion, al igual que en analisis de Regresion del
conjunto de la muestra, decidimos convertirlas en dos variables: integracion interna e

integracion externa.

Para el desarrollo del analisis factorial de componentes principales, al igual que
en el andlisis factorial anterior, contrastamos mediante la prueba de esfericidad de
Barlett si es apropiado someter el modelo a un proceso de factorizacion. En este caso
el valor de la prueba de Barlett resultante es una Chi-cuadrado elevada y es

significativo al 0,000 en todos los casos. Por tanto, R es adecuada para la factorizacion.

El valor del estadistico KMO es 0.6, o superior, en todos los casos, a excepcion de
la prioridad competitiva de eficiencia en costes, los resultados en calidad y los
resultados en eficiencia, asi que consideramos una buena medida para el resto de las

variables.

A continuacién se obtiene el nUmero de componentes y se observa en todos los
casos que hay mas de un 50% de varianza explicada. Por otra parte, el valor del
determinante para esta investigacion, es muy bajo en todos los casos a excepcion de
nuevo de las variables antes comentadas, lo que confirma el resultado del estadistico

KMO y lo que posibilita la aplicacion de esta técnica pero no en todas las variables.
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Tabla 7.36. Analisis Factoriales. Segundo modelo. Fabricantes

FABRICANTES PRUEBA DE ESFERICIDAD DE
BARTLETT
Variable Determinante | KMO XZ o] sg VZ‘;
Integracion interna 1,99E-016 0,728 2175,288 210 0,000 63,146
Integracion externa 1,10E-006 0,618 857,245 91 0,000 66,682
Eficiencia en costes 0,313 0,500 13,750 1 0,000 71,610
Diferenciacion 0,315 0,702 75,610 10 0,000 69,038
innovacion
Diferenciacion calidad 0,102 0,678 150,985 3 0,000 83,340
Diferenciacion 0,190 0,816 109,354 6 0,000 68,773
fiabilidad
Apoyo a la direccion 0,003 0,871 383,527 21 0,000 68,727
Rdos log. Calidad 0,735 0,500 20,519 1 0,000 75,763
Rdos log. Fiabilidad 0,300 0,722 79,575 3 0,000 75,592
Rdos log. Flexibilidad 0,174 0,723 114,524 10 0,000 65,629
Rdos log. Eficiencia 0,889 0,500 7,697 1 0,006 66,648

7.7.2. Analisis de regresion lineal multiple para la submuestra de fabricantes

Mostramos en la tabla 7.37 los resultados obtenidos en los analisis de las regresiones

Ilevadas a cabo para los diferentes modelos.
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Tabla 7.37. Analisis de Regresion Lineal Mdltiple. Fabricantes

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

Independien Resultados log Resultados log Resultados log Resultados
tes calidad fiabilidad flexibilidad log eficiencia

Constante -0,149(0,282) 0,051(0,333) 0,012(0,307) 0,159(344)
i'g:gﬁ::c'o” 0,056(0,130) 0,085(0,154) 0,126(0,141) 0,220(158)
Integracion o o
externa 0,261%*(0,123) ||| 0,078(0,146) 0,265**(0,134) | ]| 0,138(150)
Eficiencia et
en costes -0,297***(0,103) | [A| -0,126(0,122) -0,167(0,112) -0,100(126)
Diferen -0,132(0,137) 0,020(0,162) -0,124(0,148) -0,104(167)
innovacion
Diferen -
calidad -0,264*(0,142) -0,241(0,167) -0,049(0,154) 0,015(173)
Diferen e 0,529***(0,19 e
fiabilidad 0,704***(0,161) | | 0) 0,522***(0,175) | ]| 0,296(196)
Tec ) o )
Informacion 0,022**(0,089) | |#| 0,039(0,105) 0,077(0,118) 0,030(108)
Apoyo
irecci 0,070*(0,137) -0,011(0,163) -0,016(0,150) -0,069(168)

ireccion
NO
Trabajadore | 0,127*(0,190) -0,047(0,225) -0,056(0,207) -0,075(232)
s
R? 0,446 0,223 0,347 0,180
R® corregida 0,358 0,103 0,246 0,053
F 5,157*** | 1,853* 3,423*** ¥4 1,413

N=69 Niveles de significacién *p< 0,1; **p<0.05; ***p<0.01 Coeficientes no

estandarizados (Errores no estandarizados)

Ajuste general del modelo

De los resultados cabria destacar algunos datos. Respecto a los diferentes modelos,

Ilama la atencidn que los resultados en eficiencia no se asocian significativamente a

ninguna de las estrategias ni prioridades competitivas. Quiza las empresas midan la

eficiencia con otros parametros que no fueron contemplados en el estudio o en todo

caso no formen parte de la gestion logistica para las empresas estudiadas. Pero

destacamos que los resultados que se ven mas afectados por las estrategias logisticas y

prioridades competitivas, son los resultados de calidad.
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Por otro lado, las estrategias de integracion de actividades externas explican los
resultados logisticos de calidad y de flexibilidad. La diferenciacion por fiabilidad es la
prioridad con mayor capacidad explicativa de los resultados logisticos. Un hecho
paradojico lo constituye la significacion de la relacién de signo negativo entre la

prioridad de costes y los resultados de calidad (al igual que en la muestra total).

En esta submuestra destacamos un dato que consideramos importante, la
significatividad observada de las tecnologias de la informacion sobre los resultados de
calidad. Observamos asi una coherencia entre los resultados obtenidos puesto que si la
estrategia de integracion externa explica parte de los resultados de calidad, seria muy
dificil esta integracion si la organizacién no se apoya en importantes, complejas y

nuevas tecnologias.

A continuacion comentaremos especificamente la contrastacion de las hipotesis

formuladas a partir de los resultados obtenidos.

Contrastacion de las hipétesis planteadas:

Hsw: El grado en que las actividades logisticas estan integradas, tanto interna como
externamente, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

La hipdtesis se confirma sélo parcialmente ya que Unicamente la integracion
externa esta relacionada significativamente con los resultados de flexibilidad y con los
resultados de calidad. El grado de integracion interna no esta relacionado con ninguno
de los resultados logisticos. La estrategia de integracion no parece tener capacidad

explicativa sobre los resultados logisticos.
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Hsw): El grado en que la empresa desarrolla la diferenciacion, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

La diferenciacion en fiabilidad confirma la hipdtesis para todas variables de
resultados, menos en el caso de la eficiencia. Por otro lado, en el caso de la
diferenciacion en innovacion se rechaza la hipotesis formulada para todos los
resultados. Por dltimo, para el caso de la diferenciacion en calidad se confirma
parcialmente la hipdtesis, tan so6lo para el caso de los resultados de calidad muy
débilmente. Podriamos entender que esta prioridad (la diferenciacion) explicaria los
resultados logisticos y, estariamos hablando de empresas que utilizan la gestion

logistica como herramienta para la diferenciacion empresarial en su sector.

Hs(): El grado en que la empresa apuesta por la eficiencia en costes, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

Esta hipotesis se confirma solo para el caso de los resultados en calidad, existe una
asociacion negativa entre la prioridad en costes y el resultado en calidad. Pero esta
prioridad estratégica no se asocia con los resultados de eficiencia como cabria esperar.
Al igual que ocurre con la muestra total, podria ser evidente el hecho de que un
aumento de calidad llevaria consigo un aumento de los costes, por lo tanto la relacion
es inversa, a mayor calidad, menor eficiencia en los costes. Ademas entendemos que
los fabricantes de este sector no compiten via costes, ni creen que esa sea una forma

adecuada de gestion empresarial a tener en cuenta.
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7.8. Resultados del primer modelo de la submuestra de proveedores

Una vez realizado el estudio empirico para la submuestra de las empresas fabricantes,
vamos a seguir con la misma estructura para la segunda submuestra, la formada por las
empresas proveedoras. Este segundo grupo de empresas esta formado por un total de
30 casos, y recoge las empresas fabricantes de esmaltes y fritas, maquinaria y

equipamiento y empresas de decorados.

7.8.1. El andlisis factorial de la submuestra de proveedores

En primer lugar, en la tabla 7.38, se observan los anélisis factoriales de las variables
que se utilizaran posteriormente en los analisis de correlacion que determinaran qué
relacion existe entre las bases estratégicas y las estrategias y prioridades logisticas de
las empresas. Observamos un alto porcentaje de la varianza que explican las variables
utilizadas en todos los casos. El valor del determinante es cercano a cero, lo que indica
una correlacién importante entre las variables, no ocurre lo mismo en algunas variables
como la eficiencia en costes. Estos resultados se confirman con el estadistico KMO
gue se observa muy alto en la mayoria de los casos. Se observa una Chi-cuadrado baja
en las variables no correlacionadas y también que la significatividad es algo mas baja
en las variables no correlacionadas, aunque con valores totalmente aceptables para la

investigacion.
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Tabla 7.38. Andlisis factoriales. Primer modelo. Proveedores

PRUEBA DE ESFERICIDAD DE
BARTLETT

. . %
Variable Determinante | KMO x° gl sg var.
Integracion interna 0,008 0,858 121,243 21 | 0,000 64,648
aprovisionamiento
Integracion interna 0,037 0,782 81,827 21 | 0,000 53,183
produccion
Integracion interna ventas 0,005 0,841 128,145 21 | 0,000 66,201
Integracion externa 0,005 0,763 137,493 21 | 0,000 59,394
proveedores
Integracion externa clientes 0,013 0,663 108,076 21 | 0,000 52,984
Eficiencia en costes 0,307 0,500 5,904 1 0,015 71,977
Diferenciacion innovacion 0,220 0,636 40,161 10 [ 0,000 59,365
Diferenciacion calidad 0,073 0,730 71,027 3 0,000 88,001
Diferenciacion fiabilidad 0,355 0,602 15,813 6 0,015 57,014
Benchmarking 0,006 0,843 135,326 15 | 0,000 70,922
Ajuste 0,278 0,610 34,327 6 0,000 56,947
Apoyo a la direccién 0,019 0,795 102,172 21 | 0,000 59,663

7.8.2. El anélisis de correlaciones de la submuestra de proveedores

El objetivo de este apartado es estudiar la relacion entre una base estratégica
determinada y la estrategia logistica y la prioridad competitiva en esta submuestra. Se

muestra, en la figura 7.5, el primer modelo que se analiza.

Figura 7.5. Modelo 1 (hip6tesis H; y H,)

Base
estratégica
Benchmarking

-Estrategia logistica
(Integracion
interna/externa)
-Prioridad competitiva
(Diferenciacion/eficien
cia en costes)

‘\Hl’
Ha

Base estratégica
Ajuste

Siguiendo con el analisis de los datos y con la exposicion de los resultados de

éstos, en la tabla 7.39 se muestran las correlaciones entre las bases estratégicas, el
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benchmarking y el ajuste, y las diferentes variables que representan las alternativas de

estrategias logisticas y posibles prioridades competitivas.

Tabla 7.39. Andlisis de Correlaciones. Proveedores

VARIABLES
(FABRICANTES) BENCHMARKING AJUSTE
Bases Benchmarking 1 0,179(0,344)
estratégica Ajuste 0,179(0,344) 1
Int-interna .
aprovisionamiento 0,512***(0,004) | ;A | 0,255(0,174)
Estrateqias Int-interna produccion | 0,410**(0,024) | 1| 0,063(0,742)
ogisti . Int-interna ventas 0,373*(0,042) | @ | 0,197(0,297)
Int-externa . )
oroveedores 0,486***(0,007) | /A | -0,084(0,659)
Int-externa clientes 0,477***(0,008) | & | -0,139(0,465)
Diterenciacion 0,214(0,257) 0,431%*(0,017) | v
innovacion
Prioridades Diferenciacion calidad | 0,264***(0,159) | |1 | 0,300(0,107)
competitivas Diferenciacion
fiabilidad 0,194(0,306) 0,304(0,102)
Eficiencia en costes 0,138(0,466) 0,163(0,388)
Tecnologias
Moderadoras | informacion -0,027(0,885) -0,219(0,246)
Apoyo direccion 0,136(0,473) 0,169(0,373)

N=30 Niveles de significacion *p< 0,1; **p<,05; ***p<,01 (sig) Correlaciones de

Pearson.

Comparacién de los resultados de las variables estudiadas

Los resultados muestran de forma general que las dos variables que se refieren a las
bases, benchmarking y ajuste no estan relacionadas entre si. Esto puede indicar que las
empresas optan alternativamente por una u otra opcién (igual sucede en la muestra
total y la submuestra de fabricantes). Por otra parte, el benchmarking parece mas
relacionado con las estrategias de integracion, de hecho es significativa la relacion con
todas ellas y, sin embargo so6lo es significativa la relacion con la diferenciacion en

calidad. Por el contrario el ajuste sOlo estaria relacionado con las prioridades
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competitivas de diferenciacion en innovacién y, no existe ninguna relacién
significativa con ninguna estrategia logistica planteada ni tampoco con ninguna otra

prioridad competitiva.

En ninguno de los casos, benchmarking y ajuste se observa una relacion
significativa con las variables moderadoras del apoyo de la direccion y las tecnologias

de la informacion.

A continuacion comentaremos especificamente la contrastacion de las hipotesis

formuladas a partir de los resultados obtenidos.

Contrastacion de las hipétesis planteadas:

Hi: El benchmarking, como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la

decision de su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

Se puede afirmar que la hipdtesis 1 se confirma para todas las variables de
estrategia logistica y no se confirma para las variables de prioridad competitiva

consideradas, a excepcidn de la diferenciacion en calidad.

Hy: El ajuste, como base de la estrategia logistica, esta relacionado con la decision de

su estrategia logistica y la eleccion de su prioridad competitiva.

Por el contrario la opcion de ajuste como base de la eleccion no se confirma al no
obtener una asociacion significativa para, practicamente, ningun caso. La excepcion
viene de la diferenciacion en innovacion como prioridad competitiva que si resulta

significativa.
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7.9. Resultados del segundo modelo para la submuestra de

proveedores

Con el segundo modelo (véase la figura 7.6) pretendemos estudiar hasta qué punto la
estrategia logistica, elegida por las empresas proveedoras, y la prioridad competitiva de
la organizacion esta relacionada con los resultados logisticos. Llevamos a cabo un
analisis de Regresion Lineal Multiple para cada una de las variables dependientes
(cada grupo de resultados logisticos). Hemos planteado cuatro modelos también en
esta submuestra. Estos modelos, como en los analisis anteriores, haran referencia a la

hipdtesis planteada Hs que esta dividida en: Hag), Hzp) Y Ha(e).

Figura 7.6. Modelo 2 (hipotesis Hs)

Hs

-Estrategia logistica Resultados

(Integracion Interna, logisticos: en
Integracion Externa) calidad,fiabilidad,
-Prioridad competitiva: flexibilidad y
Diferenciacion. eficiencia

Eficiencia en costes

7.9.1. El andlisis factorial para la submuestra de proveedores

Como en el resto de ocasiones comenzamos estos resultados con los andlisis factoriales
de las variables que nos serviran para posteriormente el analisis de regresion. Se
observa en la tabla 7.40 el alto porcentaje de la varianza, que explican las variables
utilizadas en todos los casos. El valor del determinante es también cercano a cero lo

que nos indica una correlaciéon importante entre las variables, no ocurre lo mismo en
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algunas variables como la eficiencia en costes, los resultados logisticos en eficiencia y
en calidad y tampoco en los resultados logisticos en fiabilidad, pero estos resultados
los observaremos en otros analisis que también nos confirmaran la no significatividad
de estas variables para ninguna de las bases empresariales, asi ocurre con el estadistico
KMO que se observa muy alto en la mayoria de los casos, a excepcion de los casos
citados anteriormente. También se observa una Chi-cuadrado baja en los casos no
significativos lo que sigue confirmando la poca correlacion entre las variables,
pudiendo observar también que la significacion es algo méas baja en las variables que

no estan correlacionadas.

Tabla 7.40. Analisis Factoriales. Segundo modelo. Proveedores

PROVEEDORES PRUEBA DE ESFERICIDAD DE
BARTLETT
Variable Determinante | KMO xz gl sg VZ(:,
Integracion interna 0,000 0,000 54,775
Integracion externa 8,73E-010 0,584 469,340 91 0,000 52,524
Eficiencia en costes 0,307 0,500 5,904 1 0,015 71,977
Diferenciacion 0,220 0,636 40,161 10 0,000 59,365
innovacion
Diferenciacion calidad 0,073 0,730 71,027 3 0,000 88,001
Diferenciacion 0,355 0,602 15,813 6 0,015 57,014
fiabilidad
Apoyo a la direccidn 0,019 0,795 102,172 21 0,000 59,663
Rdos log. Calidad 0,841 0,500 4,762 1 0,029 69,937
Rdos log. Fiabilidad 0,616 0,602 13,149 3 0,004 59,669
Rdos log. Flexibilidad 0,146 0,758 51,021 10 0,000 57,069
Rdos log. eficiencia 0,981 0,500 0,520 1 0,471 56,842

7.9.2. Analisis de regresion lineal multiple para la submuestra de proveedores

Se muestra a continuacion, en la tabla 7.41, los resultados obtenidos de las regresiones

analizadas para los diferentes modelos.
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Tabla 7.41 Analisis de Regresion Lineal Multiple. Proveedores

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Independientes Resultados log Resultados log Resultados log Resultados
calidad fiabilidad flexibilidad log eficiencia
Constante -1,162**(0,549) -0,900(0,562) -0,608(0,560) | -0,899(0,567)
:2:3?;20'0” 0,168(0,294) 0,060(0,301) 0,117(0,300) | 0,167(0,304)
Integracion -0,239(0,227) -0,023(0,232) 0,229(0,232) | 0,241(0,235)
externa
CE;;%GS“C'& en -0,272(0,221) 0,101(0,226) -0,230(0,225) | -0,090(0,228)
Diferenciacién -0,495(0,324) 0,036(0,332) 0,059(0,331) | 0,216(0,335)
Innovacion
CDJI‘;‘?;;SC""‘C'O“ 0,239(0,324) -0,320(0,332) -0,239(0,330) | -0,375(0,335)
ﬁ;‘;ﬁ:ﬁ;‘;&aaon 0,424(0,329) 0,317(0,337) 0,455(0,335) | -0,079(0,340)
Tecinformacion -0,093(0,171) 0,012(0,175) -0,117(0,175) 0,116(0,177)
Apoyodireccion | -0,169(0,296) -0,423(0,303) | -0,616%(0,302) | 0,223(0,306)
Notrabajadores | 0,971**(0,396) 0,709*(0,405) 0,528(0,404) | 0,600(0,409)
R? 0,311 0,304 0,288 0,284
R? corregida -0,015 - 0,026 -0,049 -0,056
F 0,954 0,922 0,854 0,835

N=30 Niveles de significacion *p< 0,1; **p<0.05; ***p<0.01 Coeficientes no

estandarizados (Errores no estandarizados)

Ajuste general del modelo

Los resultados del andlisis de Regresion Lineal Mdultiple muestran que para esta
submuestra ni las estrategias logisticas ni las prioridades competitivas tienen una
capacidad explicativa de los resultados logisticos. Entendemos que este grupo de
empresas, a diferencia de lo que ocurre con el de fabricantes, presenta un cierto grado

de heterogeneidad asi como un ndmero limitado de casos y todo esto limita la

significacion de los resultados obtenidos.

La no significacion de las variables moderadoras, apoyo de la direccion y
tecnologias de la informacion, sobre ninguno de los resultados requiere una

explicacion adicional. Entendemos que son organizaciones que las medidas que toman

376




Resultados del Estudio Cuantitativo

para medir estos resultados provienen de la adaptacion de los procesos empresariales a
las necesidades de sus consumidores, asi pues, la direccién empresarial debe prestar
constante apoyo a cualquier decision tomada para que esta adaptacion y flexibilidad
sea eficiente, apoyandas estas decisiones por la utilizacion de las nuevas tecnologias y,
ademas que no sea un obstaculo importante para cualquier cambio de proceso y
adaptacion inmediata a los cambios. Al igual que ocurre con las otras muestras del
estudio, como conclusion de este resultado podriamos llegar a pensar que para estas
empresas puede que todo el proceso gerencial hasta llegar a la flexibilidad, calidad,

eficiencia y fiabilidad real sea un proceso preestablecido.

Por otro lado, la significacion del tamafio con los resultados de calidad, aunque no
hipotetizado, viene a decir que para estas empresas las economias de escala son

relevantes, al contrario de lo que ocurre en el caso de los fabricantes.

A continuacion comentaremos especificamente la contrastacion de las hipotesis

formuladas a partir de los resultados obtenidos.

Contrastacion de las hipétesis planteadas:

Hs: El grado en que las actividades logisticas estan integradas, tanto interna como
externamente, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

La hipdtesis no se confirma para ninguna de las estrategias logisticas de este grupo
de empresas ni para las prioridades competitivas. Esta hipotesis no se confirma para

ninguna de las variables de resultados.

377



Capitulo 7

Hsp): El grado en que la empresa desarrolla la diferenciacion, como prioridad
competitiva, esta relacionado con en el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.
No se confirma la hipotesis para ninguna de las variables de resultados.

Hs(): El grado en que la empresa apuesta por la eficiencia en costes, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de desempefio logistico que obtiene la

empresa.

No se confirma la hipotesis para ninguna de las variables de resultados.

7.10. Resumen de los resultados

Para concluir este capitulo hemos creido conveniente realizar un breve resumen de
todos los resultados obtenidos en los diferentes analisis realizados a lo largo del trabajo
cuantitativo. Este apartado se estructura de la siguiente manera, en primer lugar
resumiremos los resultados del total de la muestra. En segundo lugar, seguiremos con
los resultados de la muestra de fabricantes y, para finalizar, los resultados de la

muestra de las empresas proveedoras.
7.10.1. Resumen de los andlisis realizados al conjunto de la muestra

Asi pues, comenzamos con los resultados de los andlisis de las correlaciones entre las
bases estratégicas (benchmarking y ajuste) y las diferentes variables que representan
las alternativas de estrategias logisticas (integracién intena y externa) y las prioridades
competitivas (diferenciacion y eficiencia en costes) para el conjunto de la muestra

total.
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Benchmarking: Observamos, con los resultados obtenidos, que la técnica del
benchmarking esta relacionada, de manera significativa, con las variables de estrategia
logistica: la integracion interna y la integracion externa. Sin embargo la utilizacion de
la técnica del benchmarking no se relaciona significativamente con la prioridad
competitiva: diferenciacion de la empresa a traves de la calidad, mientras que si lo esta
con las prioridades de diferenciacion en innovacion y en fiabilidad. Un resultado a
destacar es la nula influencia del benchmarking sobre la prioridad competitiva
eficiencia en costes. Por otra parte, la utilizacion de las tecnologias de la informacion
esta relacionada, de forma muy débil, con esta base estratégica. La base estratégica del
benchmarking, no tiene su base fundamental en el apoyo de la direccion, de hecho los
resultados de las correlaciones dan una relacién nula de la base estratégica

benchmarking con esta variable.

Ajuste: Para la base estratégica asentada en el ajuste, los resultados obtenidos nos
revelan que no tiene ninguna relacion con las variables de integracion externa, sin
embargo hay relacién muy significativa con algunas de las estrategias de integracion
interna como son las de las areas de aprovisionamiento y ventas. Ademas, a diferencia
de la técnica del benchmarking, esta base estratégica si tiene una relacion positiva con
todas las prioridades competitivas destinadas a la diferenciacion empresarial. Un
resultado a destacar se refeire también a la nula influencia de esta base empresarial con
la prioridad competitiva eficiencia en costes. La utilizacion de las tecnologias de la
informacion no parece estar relacionada con esta base estratégica. En cuanto a la
variable, apoyo de la direccion, esta base estratégica tiene una relacion significativa y

positiva sobre la variable.

379



Capitulo 7

A continuacién mostramos un resumen de los resultados obtenidos en los

diferentes modelos de regresion multiple lineal paraq la muestra total.

Resultados de fiabilidad: Observando los resultados obtenidos de la regresion
sobre los resultados de la fiabilidad empresarial, se puede apreciar la asociacién
significativa con la prioridad competitiva de diferenciacién en fiabilidad. Es decir que
esta prioridad competitiva de diferenciacion explica parte de los resultados medidos
para saber la fiabilidad empresarial. Hay que resaltar que el modelo aparece con una

significatividad alta.

Resultados de calidad: Aunque el modelo presenta un ajuste general satisfactorio.,
nos ha llamado especialmente la atencion que los resultados en calidad se asocian
significativamente a las prioridades competitivas de eficiencia en costes (en este caso
de forma inversa) y la diferenciacion en fiabilidad. Resultados de flexibilidad: En este
caso el modelo presenta un ajuste general significativo. Las estrategias logisticas de
integracion de las actividades externas explican los resultados logisticos en
flexibilidad, asi como también lo hace la prioridad competitiva: diferenciacion en
fiabilidad. Resultados de la eficiencia en costes: EI modelo que estudia los resultados
en eficiencia no obtiene ninguna significatividad global. EI modelo no sale

significativo.

La diferenciacion por fiabilidad es la prioridad con mayor capacidad explicativa
de los resultados logisticos, explicaria los resultados logisticos en calidad, en fiabilidad

y en flexibilidad.

380



Resultados del Estudio Cuantitativo

7.10.2. Resumen de los analisis realizados a las sub-muestras

En este apartado resumiremos los resultados obtenidos de las dos sub-muestras en las
que hemos divido nuestra muestra total. Recordamos pues que una de las sub-muestras
era el conjunto de fabricantes, empresas destinadas a la fabricacién de pavimento y
revestimiento cerdmico y la muestra era de 69 empresas. La segunda sub-muestra era
la compuesta por las empresas proveedoras, compuesta por empresas fabricantes de
esmaltes y fritas, empresas proveedoras de tierra atomizadas y las empresas de

complementos e instalacion de maquinaria ceramica, la muestra era de 30 empresas.
7.10.2.1 Resumen de los analisis realizados a la muestra de fabricantes

Los resultados obtenidos en los andlisis de correlaciones nos ayudarian a ver si existe o
no alguna relacion entre las bases estratégicas de las empresas y sus estrategias

logisticas y prioridades competitivas.

Benchmarking: Los resultados muestran de forma general una relacion
significativa entre la eleccion de esta base estratégica y las alternativas de estrategias
logisticas y prioridades competitivas, pero no con todas. ElI bechmarking parece estar
mas relacionado con las estrategias de integracion, sobre todo con la integracion
externa con la que tiene una relacion significativa con las dos variables. Con la
variable integracion interna con el area de produccion su relacion es nula, mientras que
dicha relacion es significativa en las dos restantes: integracion interna con
aprovisionamiento y con ventas. El bechmarking tiene relacion significativa con la
prioridad competitiva: diferenciacion en innovacion, una asociacion muy debil con la
diferenciacion en fiabilidad y nula relacién con la diferenciacion en calidad. No existe,

en este caso, ninguna relacion con la prioridad competitiva: eficiencia en costes,
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resultado que se va repitiendo a lo largo del estudio. Su relacion con las tecnologias de
la informacion es positiva y, muy débil, con la variable que estudia el apoyo de la
direccién. De nuevo las bases estratégicas, bechmarking y ajuste, no estan relacionadas

entre ellas.

Ajuste: Los resultados muestran, de forma general, una relacion muy poco
significativa entre la eleccion de esta base estratégica y las alternativas de estrategias
logisticas y prioridades competitivas. Esta variable representativa de una de las bases
estratégicas de la empresa, no estd relacionada con la base estratégica del
benchmarking. Por otra parte, el ajuste estaria mas relacionado con las prioridades
competitivas de diferenciacion (en innovacion y en fiabilidad) y eficiencia en costes,
sin embargo su relacion con las estrategias de integracion, tanto interna como externa,
es muy débil. Existe una excepcion en las estrategias de integracion interna, la
estrategia de integracion interna con aprovisionamiento, parece estar muy relacionada
con esta base estratégica. Su relacion con las tecnologias de la informacion es nula, sin

embargo esta altamente relacionada con la variable: apoyo de la direccion.

Seguimos con los resultados de los analisis de las Regresiones Lineales Multiples
realizadas a la muestra de fabricantes que intentaran estudiar qué factores explican

mejor y con una mayor significatividad los diferentes resultados logisticos.

Resultados de fiabilidad: Este modelo esta explicado en gran medida por la
prioridad competitiva: diferenciacion en fiabilidad, el resto de variables no son

explicativas de este modelo.

Resultados de calidad: ElI modelo estd asociado a la estrategia logistica de

integracion externa y a las prioridades competitivas de eficiencia en costes (de modo
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inverso), la diferenciacion via calidad (muy débil esta asociacién) y la diferenciacion

via fiabilidad.

Resultados de flexibilidad: Estos resultados son explicados por la estrategia
logistica integracion externa y, por la prioridad competitiva: diferenciacion en

fiabilidad.

Resultados de la eficiencia en costes: EI modelo que estudia los resultados en

eficiencia no obtiene ninguna significatividad global.

Por lo tanto, algunos resultados que cabria destacar respecto a los diferentes
modelos: llama la atencidn, de nuevo, que los resultados en eficiencia no se asocian
significativamente con ninguna de las estrategias logisticas ni prioridades
competitivas. La diferenciacion por fiabilidad es la prioridad competitiva con mayor
capacidad explicativa de casi la totalidad de los modelos de resultados logisticos y, un
hecho extrafio lo constituye la significacion de las relaciones entre la prioridad de

costes y los resultados de calidad.
7.10.2.2 Resumen de los analisis realizados a la muestra de proveedores

Los resultados obtenidos de los anélisis de las correlaciones para entender las
relaciones entre las bases estratégicas de las empresas y las estrategias logisticas y las
prioridades competitivas en la sub-muestra de proveedores, revelan la siguiente

informacion.

Benchmarking: Los resultados muestran de forma general una relacion
significativa entre la eleccion de esta base estratégica y las alternativas de estrategias

logisticas y prioridades competitivas (en menor medida). Al igual que ocurriera con la
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muestra de fabricantes, esta base estratégica parece estar mas relacionada con las
variables de estrategias logisticas y muy poco relacionada con las prioridades
competitivas, a excepcion de la diferenciacion en calidad. Siguen sin estar relacionadas
las dos bases estratégicas y, en este caso, la relacion del benchmarking con las

tecnologias de la informacién y el apoyo de la direccidn, es nula.

Ajuste: En esta muestra esta base estratégica solo es significativa para la prioridad

competitiva: diferenciacion en innovacion.

El andlisis de las Regresiones Lineales Multiples para los diferentes modelos nos
revel6 que para esta submuestra, ni las estrategias logisticas ni las prioridades
competitivas tienen una capacidad explicativa de los resultados logisticos. Ninguno de

los modelo alcanza una significatividad minima.

Datos a destacar en esta submuestra, la significacion del tamafio con los resultados
de calidad, es un dato a destacar en esta sub-muestra ya que no ocurre asi en los

fabricantes.

Dada la gran cantidad de resultados obtenidos y la dificultad para poder clarificar
dichos resultados, hemos pensado que podria ser aclaratoria una tabla con cada una de
las variables y aquellos efectos que causan sobre otras variables y sus relaciones. Para
ello hemos cumplimentado la tabla 7.42 mostrando, por una parte, los resultados de los
analisis de correlaciones de la muestra total y las dos submuestras, y por otra, los
resultados de los andlisis de Regresion Lineal Mdltiple. Asi podemos observar muy
facilmente que la técnica del benchmarking tiene un efecto importante sobre las
estrategias de integracion y que su base esta en la utilizacion de las tecnologias de la

informacion y, que el ajuste opta mas por la diferenciacion en todas las muestras y su
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base esta en el apoyo de la direccion y no tanto en las nuevas tecnologias. Observamos

también algunas diferencias significativas entre

estudiados.
Tabla 7.42 Resumen resultados
Andlisis Correlaciones
Total | Fabricantes | Proveedores
Integracion F'?; ggﬂg ﬂ 1 ﬂ
Interna :
¥i| ¥ i |
Integracion | Proveedores | 4 | i)
externa Cliente ¥l i1 1
Bench. Calidad ]
Diferenc. | Innovacion | A ¥i|
Fiabilidad ]
Eficiencia costes
Tecnologia Informacion il
Apoyo direccion
Integracion F')A; F(;:jou\::l 4
Interna '
|
Integracion | Proveedores
externa Cliente
Ajuste Calidad ¥1
Diferenc. | Innovacion | A A i)
Fiabilidad i A
Eficiencia costes ¥
Tecnologias Informacion ¥
Apoyo direccion il A
Andlisis Regresion lineal multiple
Total Fabricantes Proveedores
Efi. costes (-)
. Efi. costes (- Dif. Fiabilidad .
Rdos calidad | ;e fiabilid(a()j Integ. Externa | |\ trabajadores
Tec. Informacion
Rdos Dif. fiabilidad Dif. fiabilidad NO
fiabilidad ' '
Rdos Integ. Externa Integ. Externa NO
flexibilidad Dif. Fiabilidad Dif. Fiabilidad
Rdos NO NO NO
eficiencia

los sub-grupos de empresas
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7.11 Resultados logisticos y resultados empresariales

Aunque el proposito de nuestra investigacion ha sido estudiar las relaciones causales
que incluyen las hipdtesis planteadas, hemos querido completar nuestro analisis
incluyendo los resultados empresariales. En otros capitulos hemos hecho referencia a
los distintos trabajos estudiados en la literatura que hablan sobre la relacion entre los
resultados logisticos y los resultados empresariales. Existen una mayoria de trabajos
gue nos muestran que esta relacion es positiva, pero hay otros que no han encotnrado

ninguna relacién entre los dos tipos de resultados.

Sin embargo, existen dos factores contradictorios sobre los cuales queremos poner
el acento. Por un lado, hemos asumido que la gestion logistica y, por lo tanto sus
resultados, tiene un efecto directo en los resultados empresariales. De hecho hemos
partido de la conceptualizacion de la gestion logistica como un elemento critico de la
estrategia empresarial. Pero por otro lado, hemos caracterizado el distrito industrial
como un sistema logistico, donde cada actividad juega un papel diferenciado respecto a
la logistica por lo que se puede esperar un efecto también diferenciado de los

resultados logisticos.

Con todo nos hemos planteado, con los datos disponibles, si podemos probar
algun tipo de vinculacién entre resultados logisticos y empresariales. Para contrastar
esta asociacion hemos partido por un lado de los resultados logisticos obtenidos en
nuestro estudio empirico precedente, y por otro lado los datos de las mismas muestras
de empresas obtenidas por otra fuente de datos de caracter oficial como es la base de

datos SABI. Entre los diversos indicadores de resultados empresariales hemos elegido
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los resultados econdmicos, definidos como el ratio entre los resultados de explotacion

y el total del activo de las empresas.

En primer lugar hemos querido confirmar si existia una diferencia significativa
entre los dos subconjuntos de empresas, fabricantes y proveedores en los resultados
que obtenian. La tabla 7.43 muestra los resultados donde se puede apreciar que no
existen diferencias significativas, a tenor del analisis ANOVA, para los dos grupos de

Casos.

Tabla 7.43 Analisis ANOVA

ACTIVIDAD | MEDIA | N DESV. TIP.
Fabricantes ,0462 69 ,06663
Proveedores ,0407 30 ,09410
Total ,0445 99 ,07563
Suma de
cuadrados gl Media cuadratica | F Sig.
Inter-grupos 001 1 001 '}30 743
Intra-grupos ,554 96 ,006
Total ,555 97

Una vez comparadas las dos submuestras hemos realizado un analisis de
Regresion Lineal Multiple donde la variable dependiente son los resultados
empresariales y las variables independientes cada uno de los resultados logisticos
obtenidos. Ademas hemos incluido el tamafio de la empresa (medido por el nimero de
trabajadores) como variable de control de los modelos. En la tabla 7.44 hemos incluido

los distintos resultados obtenidos:
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Tabla 7.44 Analisis de las regresiones. Resultados logisticos y empresariales

Variables RESULTADOS EMPRESARIALES

Independientes Fabricantes Proveedores
Constante 0,060**(0,023) i -0,076*(0,041)
Rdos en Calidad 0,002(0,008) 0,017**%(0,016) | 1)
NCtrabajadores -0,009(0,014) 0,087(0,030)
R 0,006 0,332
R? corregida -0,025 0,281
F 0,208 6,473***
Constante 0,060**(0,023) A -0,050(0,037)
Rdos Eficiencia en costes | 0,003(0,008) 0,044***(0,014) | |4}
NCtrabajadores -0,008(0,014) 0,068**(0,026) W1
R 0,007 0,493
R? corregida -0,024 0,454
F 0,232 12,656*** mll
Constante 0,060**(0,023) | A | -0,074%(0,042)
Rdos en Fiabilidad 0,005(0,008) 0,018(0,016)
N°trabajadores -0,008(0,014) 0,085***(0,030) | 1
R 0,011 0,335
R? corregida -0,020 0,284
F 0,6342 6,558*** Q_
Constante 0,060**(0,023) A -0,083**(0,041) A
Rdos en Flexibilidad 0,004(0,008) 0,011(0,016)
N°trabajadores -0,008(0,014) 0,093***(0,029) | 1]
R 0,009 0,315
R® corregida -0,022 0,262
F 0,293 5,981*** 1

N=69 y 30 Niveles de significacion *p< 0,1; **p<0.05; ***p<0.01 Coeficientes no

estandarizados (Errores no estandarizados)

Con los resultados obtenidos del analisis de las regresiones podemos observar que
la muestra de proveedores es la que asocia los resultados logisticos con los resultados
empresariales. Todos los modelos, para la submuestra de proveedores, tienen ajustes
generales satisfactorios. La variable de control es la que mas capacidad explicativa
tiene, a excepcion del modelo de resultados logisticos de calidad. Sin embarg, los
resultados de calidad y los de eficiencia en costes son los que mayor significatividad
tienen para explicar los resultados empresariales. Como resumen diriamos que los

resultados logisticos no parecen explicar los resultados empresariales en la submuestra
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de fabricantes, sin embargo algunos de ellos si lo hacen en la submuestra de

proveedores.
7.12 Contrastacion de las hipotesis planteadas

La contrastacion de las hipotesis planteadas en el estudio se ha ido analizando a lo
largo del capitulo. En este apartado mostramos en la tabla 7.45 un recordatorio de las
hipdtesis que hemos teorizado y su confirmacion, o no, a traves los analisis realizados

en la investigacion.
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Tabla 7.45 Contrastacion de las Hipotesis planteadas

Hipdtesis Submuestra Submuestra Total Muestra
Fabricantes Proveedores
H;: El benchmarking como base de la
estrategia logistica, esta relacionado con la Se confirma Se confirma Se confirma

decision de su estrategia logistica y la
eleccion de su prioridad competitiva.

parcialmente

parcialmente

parcialmente

H,: El ajuste como base de la estrategia
logistica, esta relacionado con la decision de
su estrategia logistica y la eleccion de su
prioridad competitiva.

Se confirma
parcialmente

No se confirma.

Se confirma
parcialmente

Hs): El grado en el que las actividades
logisticas estan integradas, tanto interna
como externamente, esta relacionado con el
nivel de desempefio logistico que obtiene la
empresa.

Se confirma
parcialmente

No se confirma.

Se confirma
parcialmente

Hs): El grado en que la empresa desarrolla
la diferenciacion, como prioridad competitiva,
esta relacionado con el nivel de desempefio
logistico que obtiene la empresa.

Se confirma
parcialmente

No se confirma.

Se confirma
parcialmente

Hs): El grado en que la empresa apuesta por
la eficiencia en costes, como prioridad
competitiva, esta relacionado con el nivel de
desempefio logistico que obtiene la empresa.

No se confirma.

No se confirma.

No se confirma.
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Conclusiones y Reflexiones Finales

8.1. Introduccion al capitulo

En la presente tesis doctoral planteamos como objetivo genérico el cubrir un vacio que,
a nuestro entender, existe en la literatura estratégica y que tiene que ver con las
consideraciones estratégicas de la gestion logistica. A su vez, este objetivo genérico, lo
sintetizamos en dos objetivos especificos y operativos. El primero de ellos hacia
referencia a la relacion que existe entre las bases de la eleccion estratégica (el
benchmarking y el ajuste) y, la formulacion de una determinada estrategia logistica y
prioridad competitiva. El segundo de los objetivos especificos fue el de estudiar si
existe una relacion directa entre la estrategia logistica y prioridad competitiva

empresarial y los resultados logisticos de la empresa.

Para que los resultados de los andlisis realizados fuesen consistentes,
determinamos dos variables moderadoras que consideramos relevantes para este
estudio: el apoyo de la direccion y las tecnologias de la informacio, estos factores
pueden llegar a ser determinantes en el futuro empresarial, asi como la forma de

interpretar la organizacién y su gestion. Con todo, somos conscientes de que el éxito
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del cambio logistico en la empresa viene dado por factores que se escapan a los

puramente operativos.

Con el propdsito de alcanzar dichos objetivos dividimos el trabajo de

investigacion en dos partes.

La primera de ellas, de naturaleza tedrica, ha comprendido los capitulos 1, 2, 3, 4
y 5. En el capitulo 1 se ha desarrollado la teoria de la gestion logistica, definiendo el
concepto y aquellos factores que influyen en la ejecucion de un nuevo modelo de
gestion. En el capitulo 2 se han definido diversos modelos de concentraciones
regionales, centrandonos en el distrito industrial, sus ventajas y su evolucion actual. En
el capitulo 3 se han introducido los conceptos de benchmarking y ajuste, de
integracion interna y externa y la relacion entre dichos conceptos. También en el
capitulo 3 se ha mostrado el marco tedrico del trabajo que comprende los conceptos y
sus relaciones en un contexto de distrito industrial y como consecuencia de las
relaciones tedricas planteadas se han obtenido las hipdtesis a contrastar. En el capitulo
4 nos hemos centrado en el disefio de los dos estudios empiricos que abarca el trabajo.
Describimos el disefio de la investigacion empirica, las fuentes de datos, las escalas de
medida y las técnicas de analisis utilizadas. Por ultimo, en el capitulo 5 realizamos un
analisis descriptivo del objeto de estudio, el distrito industrial ceramico valenciano y

los efectos que la competitividad internacional esta teniendo en el sector.

La segunda parte tiene caracter empirico y comprende los capitulos 6 y 7. En esta
segunda parte hemos aplicado los conceptos teoricos vistos en la primera para
contrastar las hipdtesis propuestas. En el capitulo 6 recogemos los resultados obtenidos

en el primer estudio empirico con carécter cualitativo para dar respuesta a las
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preguntas planteadas por el equipo de investigacion sobre la gestion logistica en el
sector ceramico. En el capitulo 7 recogemos los resultados obtenidos en el segundo
estudio empirico con caracter cuantitativo, que dara respuesta a las hipotesis

planteadas en el estudio.

Para finalizar esta tesis doctoral, lo hacemos con el capitulo 8. En él presentamos
las conclusiones obtenidas, por un lado, las relacionadas con la revision tedrica y, por
otro los relacionados con los modelos tedricos propuestos a partir de los resultados

obtenidos de los estudios empiricos.

8.2. Principales conclusiones de la revision teorica

Somos conscientes que no se ha valorado suficientemente las implicaciones
estratégicas de las actividades logisticas. De acuerdo con Stock (2002) a pesar de que
en general desde el campo académico y empresarial se reconoce una importancia
creciente y fundamental de la estrategia logistica, esta importancia no ha tenido su

réplica en la investigacion de la estrategia empresarial.

Diversos autores han destacado que la actitud abierta hacia las empresas de una
implicacion directa con la gestion logistica, no solo debe manifestarse a través de una
transformacion de sus actividades internas (disefio de productos y procesos
productivos), sino también a través de la introduccién de nuevas practicas en las
actividades logisticas que vinculan a otros participantes (proveedores y clientes) en la
cadena de valor. No sélo desde la literatura centrada especificamente en la logistica
(Murphy et al., 1995; Wu y Dunn, 1995; Daugherty et al., 1996; Giménez y Ventura,

2003), sino también desde la perspectiva de la gestion de compras y proveedores (Min
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y Galle, 2001; Zsidisin y Siferd, 2001) o desde la perspectiva mas genérica e
integradora de la cadena de suministros (Handfield et al., 1997; Rao, 2002; Zhu y
Sarkis, 2004) se han identificado o sugerido una serie de practicas en la gestion de los
flujos fisicos que entran y salen de una organizacion. Con este trabajo pretendemos
identificar qué practicas son las que las empresas eligen para implantar su gestion

logistica, las relaciones que causan tal implicacion y su efecto sobre los resultados.

Entendemos la gestion logistica como una filosofia que guia a las empresas de
forma sincronizada en toda la cadena de suministros (Houlihan, 1985; Greene, 1991;
Cooper y Ellram, 1993; Cooper et al., 1997; Ross, 1998). Una filosofia que es capaz de
ensefiar a los miembros de una cadena de suministros a desarrollar soluciones ante
problemas abiertos, buscar nuevas oportunidades y asegurar una mejora continua que
creara un valor afadido para el consumidor. Pero esta filosofia lleva consigo una
actitud proactiva de la empresa frente a su entorno (Langley y Holcomb, 1992; Ross,
1998; Tyndall et al, 1998). Querer ser los primero en llegar y tener una determinada
inquietud por hacer las cosas mejor, debera ser el nuevo paradigma empresarial que
podra dar a la empresa mejores resultados. La vision globalizada del mercado
industrial en todos los sectores produce cambios importantes que afectan a todos los
componentes de la cadena de suministros y, el grado en que la empresa esteé dispuesta a
posicionarse positivamente ante el cambio y entienda la problematica como un reto a
superar, determinard el grado en que la empresa serd capaz de asumir este nuevo

paradigma empresarial.

Nuestro trabajo ha pretendido establecer una serie de relaciones entre los factores

clave, las opciones y el control de los resultados de las actividades logisticas de las
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empresas. EI modelo que nosotros mostramos es un modelo integral de las actividades
logisticas que incluye tanto las bases de la decision estratégica y tipologia de
estrategias logisticas como las diferentes mediciones del desempefio. En nuestro caso,
nos hemos centrado en un contexto especifico como es el de los distritos industriales,
donde por su propia naturaleza la logistica de las empresas va unida a la propia

viabilidad y evolucion del sistema en su conjunto (Brandolini, 2000).

8.3. Principales conclusiones de los modelos tedricos propuestos

Ya sabemos que los cambios en el entorno empresarial son evidentes y claros, son
complejos y muy rapidos y, esto obliga a las organizaciones a tener estrategias que
puedan adecuar sus procesos a los cambios necesarios que satisfagan las necesidades

del consumidor o cliente.

Con el estudio cualitativo, las conclusiones fueron que, algunas de las empresas
ceramicas utilizaban la técnica del benchmarking para intentar copiar y emular a las
mejores empresas en logistica. Después de analizar los comentarios de todas las
empresas que respondieron a las entrevistas, pudimos observar que sélo aquellas
empresas que le dieron importancia a la gestion logistica y la integracion como base de
la misma, eran las empresas preocupadas por mejorar los procesos logisticos.
Entendemos pues que asi las empresas intentan una mejora continua de sus procesos y

su gestion logistica.

Observamos también una visibn muy poco holistica y sistémica de la

organizacion, a excepcion de algin caso, las empresas del sector cerdmico siguen
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siendo empresas familiares con culturas empresariales arraigadas y muy jerarquizadas,

los cambios son complicados porque dependen mucho del apoyo de la direccion.

Las nuevas tecnologias era un factor importante para aquellas empresas cuya
importancia a la integracion interna, sobre todo, y la vision clara de la necesidad de
coordinacion y colaboracion con otros agentes, era evidente. Con menos iniciativas,
para la utilizacion de las nuevas tecnologias, estaban aquellas empresas cuya estructura
organizacional y el miedo al cambio eran factores que dirigian la estrategia

empresarial.

Muy pocas empresas estaban, en algun grado, integradas interna o externamente,

no era un factor prioritario, aunque muchas de ellas lo consideraran necesario.

Para que estas empresas puedan posicionar la gestion logistica como herramienta
estratégica, se precisa también de educacidén a niveles operativos, empresariales y
gubernamentales. No tienen iniciativas para llevar a cabo politicas para fomentar la
innovacion en esta actividad. La gestion logistica debe realizarse tanto a nivel interno
como a nivel externo en sus relaciones con sus proveedores y clientes. Se plantea una
estrategia de orientacion al cliente, bien sea el consumidor final o el siguiente paso en
la cadena de suministros y, para que esta orientacion tenga éxito en la empresa se
necesita una cultura de implicacion en la gestion logistica. La gestion logistica necesita
de personal cualificado que fomente iniciativas de colaboracion entre los procesos de
la cadena de suministros, necesita ademas del uso de la tecnologia y una vision hacia la
responsabilidad social corportativa que fomente la cooperacion entre los diferentes

agentes internos y externos de las organizaciones.
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En los apartados siguientes queremos exponer las conclusiones que extrajimos de
cada uno de los resultados de las diferentes muestras analizadas. Recordemos que para
empezar se analizo el conjunto de la muestra que consistia en 99 empresas. En segundo
lugar, analizamos la submuestra compuesta por 69 empresas fabricantes y, por ultimo,
el analisis se llevd a cabo sobre la submuestra de proveedores compuesta por 30

empresas.

8.3.1. Principales conclusiones para la hipotesis 1 (H,)

Conjunto de la muestra total

La primera variable a analizar serd la técnica del benchmarking, una de las bases
empresariales con las que la empresa puede competir. Que las Unicas variables con
significatividad que aparece en el benchmarking sean la diferenciacion via fiabilidad y
la diferenciacion via innovacioén, puede hacernos pensar y concluir que las empresas
que buscan emular a sus competidores u otras empresas de otros sectores en las
funciones logisticas, tengan como prioridad bésica la diferenciacion via satisfaccion
del consumidor. Por lo tanto, el benchmarking se veria como el proceso de gestion
sistematica que pueden utilizar las empresas para buscar y monitorizar las mejores
practicas y/o procesos (Watson, 1993), con el objetivo de emular y superar the best of
the class (Poulin, 2003) para asi poder mejorar sus propios procesos. Por otra parte,
esta técnica tiene una asociacion muy positiva con cualquiera de las variables de
integracion. Las empresas que utilizan el benchmarking son empresas mas
emprendedoras, mas proactivas. Por ello buscan siempre la mejora continua con la
innovacion y con las técnicas necesarias para fidelizar a su consumidor. Los costes y la

calidad, quiza, tendrian que ver mas con procesos operativos, mientras que la
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innovacion vy fiabilidad tiene que ver méas con la disposicion de recursos intangibles

con los que se puede llegar a una actitud mas proactiva frente al cambio del entorno.

Por otra parte los resultados nos revelan la nula influencia de cualquiera de las dos
bases estratégicas sobre la prioridad competitiva eficiencia en costes, podria indicarnos
que el sector ceramico de Castellon sabe que no puede competir via costes. Es
consciente, por tanto, que su ventaja competitiva no estara en una reduccion de costes
sino en la forma en la que la empresa pueda aprovechar dicha reduccién. Sabiendo que
el enfoque logistico ha evolucionado a uno mas amplio que incluye la creacion de
valor para el consumidor y la reducciéon del coste en las actividades de logistica
(Arroyo y Castillo, 2004), aparece una nueva perspectiva de la logistica que apoya la
coordinacion entre procesos de la cadena de suministros disminuyendo los costes en
los intercambios. A partir de aqui las empresas del sector cerdmico deberian observar
las posibles ventajas que la gestion logistica puede ofrecerles en la reduccidn de costes,

aunque no para seguir una ventaja competitiva basada en el liderazgo en costes.

La variable apoyo de la direccidon, no tiene ninguna relacion con el benchmarking.
Esto podria interpretarse pensando que las empresas que utilizan el benchmarking
pueden ser empresas mas descentralizadas y delegan la toma de sus decisiones para
obtener una respuesta rapida en su proceso de mejora continua intentando mejorar lo
que han estudiado. Sin embargo, a pesar de que hay estudios (Bagchi, 1997; Carranza
et al., 2002; Poulin, 2003) que refuerzan la idea de utilizar el benchmarking en la
gestion logistica, es un proceso incompleto en todas las empresas entrevistadas del
sector, debido en parte a las caracteristicas especiales del producto. Es cierto que el

producto ceramico, por su tamario, peso y produccion, debe tener procesos diferentes a
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otros productos finales, es dificil poder aplicar el proceso logistico de otras empresas a

las del sector ceramico.

Otro dato a destacar es la casi nula influencia que tiene la variable tecnologias de
la informacion en la base estratégica del benchmarking. Sea cual sea la base
empresarial de una organizacion, es necesario pensar que no deberia influir en la
utilizacion de las nuevas tecnologias. ElI campo tecnologico estd hoy al alcance de
cualquier empresa y, aunque no todas utilizan las mejores herramientas del mercado
para sus procesos, bien es cierto que todas saben que son necesarias y €so no puede ser

decidido por una u otra base empresarial.

Conjunto de la submuestra de Fabricantes

En los andlisis de correlaciones que analizan las relaciones entre las bases estratégicas
y las estrategias logisticas y sus prioridades competitivas, observamos que las
relaciones son significativas. Este hecho nos indica que, el tener una u otra vision
empresarial estara relacionado con la estrategia logistica elegida y con la eleccion de
su prioridad competitiva. Asi, y segun los resultados obtenidos, aquellas empresas que
optan por la base del benchmarking optan mas por estrategias de integracion, lo que
significaria que son empresas con una actitud mas proactiva hacia los cambios. La
sociedad exige la diversidad de los productos y la flexibilidad de las empresas y la
gestidn logistica crea las relaciones con otras organizaciones y actores cercanos a la
empresa que le daran la capacidad de adaptacion que le hard mas competitiva (Larson
y Halldorsson, 2004). Estamos hablando pues de una actitud frente al cambio mas

proactiva y mas sistémica. La técnica del benchmarking podria ensefiar a la
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organizacion la capacidad que necesita, copiando o emulando a otras empresas, el

proceso de integracion.

Ademéas hay una relacion significativa entre esta base estratégica y la
diferenciacién en innovacion y con las tecnologias de la informacion. Parece claro que
este tipo de base empresarial opta por una empresa con una clara actitud proactiva y
emprendedora. Podrian ser empresas con una cultura empresarial basada en la
innovacion, en las relaciones interempresariales e intraempresariales también vy,
utilizando todas aquellas herramientas y procesos que la tecnologia y el mercado les

ofrece para mejorar continuamente en sus rutinas diarias.

Por otra parte, son empresas cuya base empresarial no se ve demasiado
influenciada por las decisiones gerenciales o apoyo de la direccion, es otro dato que

confirma, hasta ahora, los anteriores datos obtenidos y ya comentados.

Conjunto de la submuestra de Proveedores

Para comenzar con estas conclusiones diremos que al igual que pasa con los
fabricantes y la muestra total, las dos variables que determinan las bases estratégicas
de la organizacion no tienen ninguna relacion entre ellas, de nuevo las empresas optan

por una u otra base estratégica para determinar su estrategia logistica.

La relacion significativa entre la utilizacion del benchmarking y las estrategias
logisticas de integracion (interna y externa), nos confirma que son empresas con una
base empresarial basada en la continua busqueda de mejoras. Mejoras que afectaran a
la coordinacion, a la confianza y a la eficiencia y eficacia de las relaciones entre las

diferentes areas funcionales y las empresas y otros actores externos. Si estos procesos
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mejoran podriamos estar ante una mejora de servicio al consumidor continua,
mejorando los tiempos de entrega, mejorando la planificacion de la produccién,
reduciendo los costes de transaccion, mejorando la calidad porque se mejoran los

procesos de produccidn y de servicio, etc.

Por otra parte, para la prioridad competitiva diferenciacion en calidad, el
benchmarking estaria relacionado significativamente. Podemos entender que dado que
la gestion logistica no se reduce al ambito de la empresa individual, existe una
tendencia creciente a considerar la logistica de una empresa dentro de un sistema
logistico mas amplio. Se trabaja conjuntamente con otras organizaciones para producir
y distribuir productos (Meade y Sarkis, 1998) con una calidad superior tanto en
servicio como en producto. La técnica del benchmarking podria dar paso a
asociaciones con empresas que proporcionarian a la organizacion conocimientos que
darian al consumidor el valor afiadido que busca. Este dato vendria a confirmar los

datos obtenidos en las estrategias logisticas de integracion.

8.3.2. Principales conclusiones para la hipotesis 2 (Hy)

Conjunto de la muestra total

En el andlisis de la muestra total, los resultados obtenidos para la contrastacion de la
segunda variable, muestran que aquellas empresas que optan por la base estratégica del
ajuste son empresas que seleccionan las estrategias logisticas de integracion interna en
aprovisionamiento y en ventas. Ademas la relacion es significativa con las prioridades
competitivas basadas en la diferenciacion y no en la eficiencia en costes. Sobre estos

resultados podriamos comentar que son empresas que estan dispuestas a conseguir que
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su estructura interna no sufra ningn cambio. De hecho podemos observar, en los
resultados del primer modelo, que optan por estrategias logisticas internas
consiguiendo que su estructura organizativa y jerarquias ya establecidas no se vean
alteradas. Estas empresas ademas optan por la diferenciacion a través de procesos
internos y facilmente controlables y, en este caso la diferenciacion via innovacion sera
consiguiendo rapidas respuestas a cambios en procesos, mas que en innovaciones que

implique recursos intangibles.

Con los resultados obtenidos a partir de los andlisis sobre la variable: apoyo de la
direccion, entendemos que este factor, para empresas cuya base estratégica es el ajuste,
sea determinante en cualquier cambio del proceso logistico y, conseguir la coherencia
con el resto de elementos de su estratégica empresarial (Galbraith y Nathanson, 1978)
sea su reto mas importante. Son empresas que asumen un menor riesgo y su actitud
parece ser mas conservadora y reactiva. Entenderiamos por los resultados obtenidos
que estamos frente a un sector mas bien conservador y con una aversion al riesgo que
les impedira ver las ventajas de una actitud mas empredendora. Se confirman estos

datos con la no significatividad de la variable: tecnologias de la informacion.

Conjunto de la submuestra de Fabricantes

El ajuste, como cabria esperar, tiene resultados diferentes al benchmarking, en este
caso la relacion es significativa con las prioridades competitivas de diferenciacion en
innovacion y en fiabilidad. Son empresas mas conservadoras y con el convencimiento
de que sus recursos y capacidades son suficientes para ser competitivos. En esta

submuestra aparece una relacion significativa, Unicamente, con la estrategia de
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integracién interna con aprovisionamiento, lo que nos indica que esta submuestra se

comporta igual que la muestra total dentro del ambio de la base estratégica del ajuste.

Otro dato a destacar en los resultados es la nula relacion entre las dos bases
estratégicas. Las empresas fabricantes optan alternativamente por una u otra opcién.
Son opciones, en principio, algo opuestas. Las empresas tienden a descentralizar y
buscar nuevos retos o por el contrario, tienden a buscar la consistencia entre sus

dimensiones organizativas.

En cuanto a las variables moderadoras, al igual que ocurre con la muestra total, la
Unica variable que aparece significativa es la de apoyo de la direccién y sigue sin ser

significativa la variable: tecnologias de la informacion.

Conjunto de la submuestra de Proveedores

Los resultados que se refieren al ajuste nos revelan que esta base estratégica esta
significativamente relacionada con la prioridad competitiva de la diferenciacion via
innovacion y no con ninguna otra prioridad competitiva ni tampoco con ninguna
estrategia logistica. Si tenemos en cuenta que esta base estratégica responderia mas a
un perfil conservador, no deberia ser el resultado esperado. Sin embargo puede haber
una razon por la que se haya dado esto, la diferenciacion via innovacion que
presentdbamos en el cuestionario respondia mas bien a una rapida respuesta interna a
nuevos productos frente a sus clientes mas que una innovacion continua de productos,
ideas e innovaciones en todo sus procesos. Asi pues, las organizaciones que optan por
un ajuste en su estructura responden a caracteristicas internas que hacen posible una
respuesta rapida al cambio por la gran coordinacion interna entre sus areas

(Venkatraman, 1989a). De ahi que la prioridad basada en la diferenciacion via
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innovacion haya sido una prioridad fundamental para este tipo de empresas. Los
proveedores son una parte del proceso de la cadena de suministros del sector ceramico
cuya innovacion en nuevos productos por sus caracteristicas fisicas en muy habitual.

8.3.3. Principales conclusiones para la hipétesis 3 (Hz (Hsa, Hap, Hac))

Conjunto de la muestra total

Si nos centramos en los resultados obtenidos de los andlisis de las regresiones sobre las
mediciones de los resultados logisticos, nos llama especialmente la atencién la
asociacion significativa del modelo que analiza los resultados en calidad con la
prioridad competitiva basada en la eficiencia en costes y la diferenciacion via
fiabilidad. Aparentemente parecen relaciones algo contradictorias u opuestas, pero la
realidad apunta a una combinacion de ambas para alcanzar mejores resultados o, que
quiza nuestras afirmaciones no fueron comprendidas como esperabamos. Habria que
destacar que la asociacion de los resultados en calidad con la prioridad competitiva:
eficiencia en costes, es inversa, por lo tanto, quizad podriamos concluir que las
empresas ceramicas del distrito industrial de Castellon, entiende que si su objetivo es
competir a través de la diferenciacion via calidad, sus costes aumentaran. Ademas
podria deberse a que las empresas utilizan como medida de control de calidad, la
fiabilidad en las entregas de sus pedidos pudiendo asi asegurar una entrega fiable a sus
consumidores. Hay que entender que determinar el sistema de medicion y control mas
adecuado es una de las mas dificiles, esenciales y determinantes tareas a las que un
ejecutivo se puede enfrentar (Galli, 2003). Cada directivo debe saber qué y como
puede medir en su empresa. No obstante, este resultado podria adelantar que la

satisfaccion del consumidor es un factor significativo en la evaluacion de la calidad del
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servicio. Podriamos pensar que estamos ante un sector que el factor servicio como

competencia diferenciadora es importante.

Con respecto al modelo que estudia los resultados en eficiencia en costes, al no
obtener ninguna significatividad global, podriamos interpretar que esta ausencia podria
sugerir que los resultados de la eficiencia se ven reflejados en otros aspectos diferentes

a los que se les propuso y que la miden con herramientas diferentes.

Los resultados de fiabilidad estan relacionados con la diferenciacion en fiabilidad,
dado que la calidad del servicio es medida por la capacidad que tiene la empresa en
satisfacer a sus consumidores, puede ser que un producto o servicio con una alta
calidad y que sea capaz de responder a las expectativas marcadas, sea un producto o

servicio altamente fiel a las promesas de la empresa.

Por otra parte, las estrategias de integracion externa explican los resultados
logisticos en flexibilidad. La funcion logistica debe revisar e identificar oportunidades
potenciales y debe fortalecer el sistema para llevar a cabo un intenso proceso de
mejora continua, (Mifiuzuri et al., 2006). La mejora continua debe hacer participes a
los actores externos de la empresa para poder adaptarse a los cambios continuos del
mercado de forma réapida y eficaz. La flexibilidad del cambio debe ser completa y, eso
incluye a cualquier miembro de la cadena de suministros, por lo que la cooperacion y
coordinacion con cada uno tiene un papel fundamental en este factor. Existe una
relacion positiva entre los resultados de todo proceso logistico de la empresa y la
vision de una gestion logistica integrada (Narasimhan y Jayaram, 1998; Basnet et al.,
2003; Giménez y Ventura, 2003). Entendemos que hay empresas que consideran claras

las ventajas de la utilizacion de una gestion logistica en la gestion global empresarial
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en términos de calidad del producto, del nivel de servicio y de la flexibilidad, asi, la
capacidad de adaptacion pasa por una integracidbn que mejore los procesos

empresariales.

Un dato importante en estos analisis es que la prioridad competitiva de
diferenciacion via fiabilidad es la prioridad que tiene una mayor capacidad explicativa
de todos los resultados logisticos. Esta diferenciacion se ve reflejada en la capacidad
de una organizacion para entregar a tiempo el tipo y el volumen de producto solicitado
por el cliente. El sector ceramico tiene problemas con las recogidas del producto en
fabrica y, dado que la competencia en este aspecto es especialmente dura, la
diferenciacion via fiabilidad de entrega puede llegar a ser una ventaja competitiva que
mejores sus resultados. Se puede considerar también como una medida interna y, las
medidas de desempefio interno estan bajo el control de la empresa y, por lo tanto,
pueden dar una indicacion precisa de la calidad y los efectos de la gestion de la

logistica (Arroyo y Castillo, 2004).

Conjunto de la submuestra de Fabricantes

De los analisis de regresion, cabria resaltar los siguientes resultados: primero, los
resultados en eficiencia no se asocian con ninguna de las variables utilizadas, con
ninguna estrategia logistica ni prioridad competitiva. Esta ausencia de significacion
puede sugerir que estos resultados, pudieran, no ser medidos con las herramientas o
factores con que se les mostro en el cuestionario. Los resultados de calidad son
explicados por las prioridades competitivas: eficiencia en costes y diferenciacion en
fiabilidad, al igual que ocurria con el conjunto de la muestra y, por la estrategia

logistica de integracion externa. Ademas estos resultados también tienen su
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explicacion, al menos en parte, por la utilizacion de las tecnologias de la informacién.
Asi pues, aquellas empresas que su diferenciacion la basan en la fiabilidad de entrega
de su producto o servicio, con una integracion externa importante que le lleve a una
mejora de la eficiencia y eficacia, utilizando para ello las nuevas tecnologias, y no
teniendo como base la eficiencia en costes, deberia tener unos mejores resultados en

calidad.

Por otra parte, los resultados logisticos de flexibilidad, seran explicados por

estrategias logisticas como la integracion externa y la diferenciacion en fiabilidad.

Sin embargo la prioridad competitiva que tiene mayor capacidad para explicar
todos los modelos de resultados logisticos es la diferenciacion en fiabilidad. Esto
indica que la fiabilidad de la empresa abarca muchas areas de la gestion logistica e

implica muchos de sus indicadores de medicion de resultados.

De nuevo la capacidad de explicacion que la prioridad competitiva basada en la
eficiencia en costes tiene con el modelo de los resultados de calidad nos ha llamado

especialmente la atencion.

Conjunto de la submuestra de Proveedores

Con respecto a los andlisis de las regresiones, para ninguno de los modelos de
resultados logisticos expuestos existe ninguna estrategia logistica ni ninguna prioridad
competitiva que tenga capacidad para explicarlos. Somos conscientes de que este
grupo de empresas es un grupo de empresas con un grado de heterogeneidad
importante, recordemos que en esta muestra se consideraban los fabricantes de

esmaltes y fritas, las empresas de mantenimiento y equipamiento de maquinaria para el
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sector ceramico y las empresas de complementos ceramicos. Ademas de un nimero

limitado de casos.

Otro dato que requiere una explicacion adicional es la significacion negativa de la
variable moderadora, apoyo de la direccién y, los resultados de flexibilidad. Aunque
no es el resultado esperado o derivado de nuestro argumento teorico, entendemos que
el apoyo de la direccion se enfoca a otros aspectos de la logistica que pueden tener un
efecto negativo respecto a la flexibilidad. Dada la tendencia mas conservadora de las
empresas cuya base empresarial es el ajuste, su estructura jerarquica hace menos

flexible la toma de decisiones.

Por ultimo, un dato a destacar, la significacion del tamafio de la empresa con los
modelos de los resultados de calidad y los resultados de fiabilidad. Aunque no hemos
hipotetizado sobre ello pensamos que es un dato a comentar. Podriamos pensar que
para estas empresas las economias de escala son relevantes, al contrario de lo que

ocurre en el caso de los fabricantes cuya variable no tiene ninguna significacion.

8.4. Contribucidn de la investigacion

Este trabajo participa de los objetivos de la corriente de trabajo como los del Porter
(1980,1985) y su concepto de cadena de valor y otros como los de Heskett (1973),
Shapiro (1984) o Sharman (1984) que han servido para atraer la atencion sobre el valor
de la gestion logistica en la planificacion y direccion estratégica y en general han
ayudado a la difusion de la logistica dentro de lo &mbitos de la estrategia empresarial y

que suponen una excepcion a la regla.
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Ademas pensamos que nuestro trabajo ha contribuido a la investigacion sobre los
distritos industriales al introducir la gestion logistica dentro de su analisis. Los
resultados confirman que la logistica en un contexto de distrito industrial presenta una
serie de caracteristicas especificas que hacen necesarias una aproximacion sistémica
del conjunto de la cadena para poder comprender su funcionamiento. En definitiva
podemos concluir que por su propia naturaleza la gestion logistica de las empresas del
distrito va unida a la propia viabilidad futura del distrito en su conjunto (Brandolini,

2000).

Pensamos que los resultados obtenidos sugieren una serie de implicaciones tanto
para las empresas individuales como para las instituciones responsables de las politicas

sectoriales y de distrito.

Los resultados suponen una guia para el uso de las herramientas estratégicas del
benchmarking y el ajuste y permite conocer su vinculacién con las estrategias y
prioridades logisticas. Por otra parte los resultados permiten conocer el impacto de las
diversas estrategias sobre los resultados logisticos, en particular, cabe destacar la
importancia de las estrategias de integracion de actividades, tanto las internas como

las externas.

Desde el punto de vista institucional, los resultados sugieren que las actuaciones
para la mejora de la gestion logistica han de considerar la necesidad de una
aproximacion sistémica. Las acciones de intervencion deben de visualizar el conjunto
de la cadena de suministros para evitar el conflicto de intereses o la inhibicion a la hora

de introducir mejoras en el sistema.

409



Capitulo 8

Con todo pensamos que nuestro trabajo ha contribuido de formas diferentes a
aportar valor a la investigacion en estos campos. Por un lado, en la investigacién
logistica, nuestro trabajo aporta una vision estratégica en la que se propone la
integracién de esta funcion dentro de la estrategia general empresarial concediéndole a
ésta su importancia real. Nuestro trabajo ha permitido establecer una serie de factores y
relaciones vinculadas con la valoracién y percepcion de las empresas respecto a la
funcién logistica. Por otro lado, desde el punto de vista estratégico, nuestro trabajo ha
contribuido a la clarificacion de la importancia de la funcién logistica, explorando los
criterios alternativos y posibles contradicciones que tienen las empresas a la hora de

disefiar e implementar sus estrategias.

En concreto, los resultados obtenidos en el estudio exploratorio han matizado las
proposiciones de trabajos anteriores respecto, tanto a la utilizacion del benchmarking
como base a la eleccidn estratégica logistica (Poulin, 2003) como también respecto a
los modelos de ajuste entre las dimensiones organizativas (Chow et al., 1995; Stank y
Traichal, 1998; Stock et al., 1999; Chan et al., 2000). Las proposiciones presentadas
como resultado de nuestra investigacion pueden constituir una base de relaciones

causales susceptibles de su conformacién posterior.

El estudio cuantitativo nos ha permitido contrastar algunas de esas relaciones
causales. Por un lado y de forma general los factores escogidos son significativamente
explicativos de los resultados de las empresas. Dentro de estos factores es la base
estratégica de benchmarking el factor que resulta de mayor significacion, y puede
deberse a la poca relevancia interna de las economias de escala de las empresas

pertenecientes al distrito como han sefialado diversos autores. De todas maneras
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consideramos que el resultado mas relevante es el comportamiento tan desigual que
existe entre las empresas fabricantes y proveedoras. Este hecho puede indicarnos la
presencia de unos factores especificos y propios de los distritos industriales y procesos

diferentes dentro del distrito.

8.5. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Somos conscientes de las limitaciones que nuestro trabajo presenta, limitaciones que
han de tenerse en cuenta a la hora de las posibles generalizaciones de las conclusiones
obtenidas. Compartimos, por tanto, las limitaciones propias de la metodologia
escogida en nuestro primer trabajo, como es el estudio de casos (Bonache, 1999). Esta
metodologia resulta de mayor eficacia para explorar y describir fenémenos y establecer
posibles relaciones causales, y no tanto como un método concluyente que establece la
significacion de las relaciones entre variables. La eleccion de un caso siempre tiene un
componente discrecional por parte del investigador que puede sesgar los resultados
obtenidos en el sentido de que éstos sean especificos del caso elegido y no de un
conjunto representativo (Rorty, 1979). Respecto al analisis cuantitativo, aunque hemos
conseguido una validacion satisfactoria, somos conscientes que los resultados nos
indican que los contextos organizativos como los presentes en el distrito industrial
precisan de la elaboracion de escalas especificas que sean capaces de captar estas
realidades empresariales. Asimismo, el tamafio de la muestra en particular en los
analisis de comparacién entre submuestras, resulta reducido por lo que queda patente
la necesidad de su ampliacion con el fin de dar mayor robustez a los resultados
obtenidos. Respecto a las limitaciones del propio andlisis de datos, el hecho de utilizar

una sola fuente (cuestionario) para las variables independientes y dependientes puede
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ser considerado como una limitacién. Sin embargo consideramos que la falta de

disponibilidad de estos datos en otro tipo de fuentes justifica plenamente su utilizacion.

Nuestro trabajo deja abiertos diferentes posibles investigaciones futuras. En
primer lugar, pensamos que para ganar una mayor robustez y capacidad de
generalizacion de los resultados obtenidos seria necesaria la confeccion de muestras de
un mayor tamafio y en otros contextos industriales. Por otro lado, pensamos queda
pendiente abordar un modelo logistico del conjunto del distrito que permita la

resolucion satisfactoria de los retos que su gestion comporta.
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Anexo |

Cuestionario

A.- DATOS DE LA EMPRESA: Por favor, sefiale con una cruz su actividad principal.

1. Fabricantes de maquinaria y equipos. 5. Fabricantes de pavimento y revestimiento
cerédmico.

2. Fabricantes de piezas decoradas y especiales. 6. Distribuidores de producto ceramico terminado.

3. Fabricantes de fritas y esmaltes. 7.-Otras.

4. Fabricantes de tierra atomizada

B.- DEPARTAMENTO DE LOGISTICA: Sefiale con una cruz todas las funciones que tiene
asignadas el departamento de logistica en su empresa.

1. Gestién del almacén de producto terminado 6.- Gestién del Transporte

2. Gestion de almacén de materias primas 7. Gestién del aprovisionamiento
3. Gestion de almacén de productos auxiliares 8. Planificacion de la produccién
4. Gestion de almacén de repuestos 9. Indicadores de control

5.- Expediciones: preparacion de pedidos 10. Entrada y proceso de pedidos
11. Otras. (Indicar)........cocovviiiiiiiiinine

C.- INTEGRACION: este bloque de preguntas esta relacionado con el grado de integracién
del departamento de logistica con otras funciones de la empresa y con otros agentes de la
cadena de suministro. C 1.-En primer lugar valore, durante el Gltimo afio, el grado de frecuencia con
que interactda la funcion logistica con otras funciones de la empresa como el aprovisionamiento, la
produccion o el departamento comercial (siendo 1= nunca, 5=siempre)
Aprovisio-  Produccion Ventas
namiento

. Existen equipos (comités, reuniones periddicas) informales entre &reas

. Se comparten ideas, informacién y otros recursos entre areas

. Existen equipos formales (comités, departamentos) entre areas

. Se realiza una planificacién conjunta para anticipar y resolver problemas

. Se establecen objetivos conjuntos entre areas

OO (RIWIN|F-

. Se desarrollan responsabilidades conjuntas entre areas

7. Se toman decisiones conjuntas para mejorar la eficiencia en costes

C.2.- En tercer lugar valore en qué medida la empresa integra actividades con sus proveedores clave y
sus clientes clave? (siendo 1= nunca, 5=siempre)
Proveedores  Clientes

. Existen equipos informales entre empresas (reuniones, comités)

. Se comparten ideas, informacién y otros recursos entre empresas

. Existen equipos formales entre empresas (comités)

. Se realiza una planificacién conjunta para anticipar y resolver problemas

. Se establecen objetivos conjuntos entre empresas

. Se desarrollan responsabilidades conjuntas entre empresas

N[O WIN (-

. Se toman decisiones conjuntas entre empresas para mejorar la eficiencia en costes




Anexo |

D.- TECNOLOGIA DE LA INFORMACION: Este bloque estéa relacionado con la utilizaciéon de
tecnologias de la informacioén en la empresa y en la cadena de suministro.
D.1. Conteste, mediante una cruz, si 0 no a las siguientes cuestiones: Sl NO

1. En mi empresa se ha implementado un ERP.

. Las actividades logisticas estan incluidas en el ERP de la empresa.

. La empresa permite acceso on-line a los sistemas de ERP a los proveedores clave.

. La empresa permite acceso on-line a los sistemas de ERP a los clientes clave

. Mi empresa tiene vinculos mediante EDI con los clientes o proveedores

o0~ Ww|N

. Mi empresa permite realizar transacciones on-line

E.- ESTRATEGIA LOGISTICA: Este bloque de preguntas esta relacionado con la estrategia
logistica de la empresa. Valore en el grado de acuerdo o desacuerdo con estas afirmaciones
en relacion a la estrategia logistica en una escala de 1 a 5 (donde 1= totalmente en
desacuerdo y 5= totalmente de acuerdo).

E.1.- BENCHMARKING: el benchmarking se define como el proceso por el que se trata de emular o superar a
aquellas empresas, competidoras o no, que consiguen la excelencia empresarial en logistica.

1.- En mi empresa, en lo referente a las actividades logisticas aprendemos de lideres en nuestro sector,
de forma que tratamos de emular o imitar lo qué hacen y cémo lo hacen, con el fin de igualarlos o
superarlos.

2- En mi empresa, en lo referente a las actividades logisticas aprendemos de lideres de otros sectores, de
forma que tratamos de emular o imitar lo qué hacen y cémo lo hacen, con el fin de igualarlos o superarlos.

3.- En mi empresa, para seguir las empresas lideres, identificamos los factores susceptibles de mejora y
disefiamos indicadores de medida.

4.- En mi empresa identificamos los lideres (best of the class) en los procesos susceptibles de mejora.

5.- En mi empresa medimos las diferencias (gaps) entre los lideres y nosotros.

6.- En mi empresa tomamos decisiones para disminuir los gaps o diferencias con la empresa lider.

E.2.- AJUSTE: el gjuste se define como el proceso por el que la funcion logistica es congruente con su entorno, con
la estrategia corporativa y con la estructura organizativa existente en la empresa.

1. El disefio de la estrategia logistica, mas que lo que hacen otras empresas, depende de la estrategia
corporativa global de la empresa.

2. El disefio de la estrategia logistica, mas que lo que hacen otras empresas, depende de la estructura y
organigrama existente en la empresa.

3. El disefio de la estrategia logistica, mas que lo que hacen otras empresas, depende del entorno en el que
se mueve la empresa. Es decir tiene en cuenta si es un entorno estable o con muchos cambios, si hay mucha
0 poca competencia, si es complejo o simple y otras consideraciones de este tipo.

4. El disefio de la estrategia logistica, mas que de que hacen otras empresas, se hace igual que el disefio de
cualquier otra estrategia de la empresa.

E.3.- DIFERENCIACION VIA INNOVACION: La /nnovacion de producto es la capacidad de una organizacion
para lanzar nuevos productos al mercado.

1. Nuestra empresa proporciona productos personalizados, diferenciados de los de nuestros competidores.

2. Nuestra empresa adapta la oferta de productos de forma rapida y flexible a las necesidades de los clientes.

3. Nuestra empresa responde bien a las demandas de nuevos articulos por parte de los clientes.

4. Nuestra empresa entrega rapidamente el producto al mercado, en comparacién con los competidores
directos.

5. Nuestra empresa tiene un rapido desarrollo de productos en comparacion con los competidores directos.

E.4.- LIDERAZGO EN COSTES: es la capacidad de una empresa para competir sobre la base del precio bajo
debido a unos costes inferiores.

1. Nuestra empresa ofrece precios competitivos. Dado que las calidades entre competidores son similares,
preferimos centrarnos en reducir los costes de nuestros productos y servicios.

2. Nuestra empresa es capaz de ofrecer precios tan bajos o inferiores a los de nuestra competencia, si fuera
necesario, debido a sus menores costes.

E.5.- DIFERENCIACION VIA SUPERIOR CALIDAD DE PRODUCTO: La Calidad es la capacidad para
ofrecer una calidad de producto y unos resultados que proporcionen un mayor valor para los clientes.

1. Nuestra empresa es capaz de competir sobre la base de la calidad. Dado que los costes de los productos
entre competidores son similares, preferimos centrarnos en la calidad de nuestros productos y servicios.

2. En particular, nuestra empresa ofrece productos que son altamente fiables.

3. En particular, nuestra empresa ofrece productos que son muy duraderos.
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Cuestionario

E.6.- DIFERENCIACION VIA FIABILIDAD DE ENTREGA: La Entrega fiable es la capacidad de una

organizacion para entregar a tiempo el tipo y el volumen de producto solicitado por el cliente.

1. Nuestra empresa entrega el tipo de producto que el cliente necesita, en cantidades y modelos solicitados.

2. Nuestra empresa entrega el pedido de los clientes en la fecha establecida.

3. Nuestra empresa proporciona una entrega fiable, en comparacion con los competidores directos.

4.- Nuestra empresa notifica con anticipacion los retrasos en la entrega o cantidades solicitadas que no seran
servidas.

E.7.- APOYO DE LA DIRECCION: la relacién entre la alta direccion y el departamento de logistica es:

. La Direccién apoya nuestros esfuerzos para mejorar el departamento de logistica.

. La Direccién considera que la logistica es una parte vital de nuestra estrategia corporativa.

. La vision logistica es importante para la mayoria de los directivos de la empresa.

. El Director de logistica esta bien situado en la Direccion de la empresa.

. La Direccion enfatiza el papel estratégico de la funcion logistica.

. La Direccién satisface la_mayoria de las peticiones de aumentar los recursos del area logistica.

N[OOI WIN (-

. La Direccién apoya la necesidad de sistemas de informacién entre empresas.

F.- RESULTADOS: el ultimo bloque de preguntas hace referencia a los resultados de la
logistica y como han variado este ultimo afio respecto a los objetivos fijados por la empresa.
Asi, ¢Como estimaria que han variado los resultados logisticos de su empresa respecto a sus

objetivos? (1= se han deteriorado, 3= permanecen igual , 5= han mejorado)

1. NOTIFICACION DE ENTREGA POR ANTICIPADO: Habilidad para notificar por anticipado la fecha de entrega
de los productos.

2. ENTREGA FIABLE: habilidad para hacer previsiones, anticipar fechas y cantidades y cumplirlas.

3. SATISFACCION DEL CLIENTE: percepcion global respecto al grado con el que se ajustan las expectativas
de los clientes con el resultado logistico percibido.

4. VELOCIDAD DE ENTREGA: Habilidad para reducir el tiempo entre la recepcion del pedido y la entrega al
cliente lo mas préximo a cero.

5. INTERES POR CLIENTES CLAVE: habilidad para responder a las necesidades y deseos de los clientes clave.

6. FLEXIBILIDAD EN LOS TIEMPOS DE ENTREGA: Habilidad para adaptar tiempos de entrega a clientes
especificos.

7. ROTACION DE INVENTARIOS: el ratio del coste de los productos vendidos dividido por la inversién media
en inventario durante un periodo de tiempo.

8. BAJOS COSTES LOGISTICOS: habilidad para alcanzar los menores costes totales logisticos a través de la
eficiencia en las operaciones, la tecnologia y las economias de escala.

9. CAPACIDAD DE ENTREGA DE PEDIDOS COMPLETOS: Habilidad de proveer las cantidades deseadas.

10. FLEXIBILIDAD EN LOS PEDIDOS: habilidad para modificar tamafios, volumen o composicién del pedido
durante el proceso logistico.

11. FLEXIBILIDAD EN LA PRODUCCION (CUSTOMIZACION): habilidad para el manejo de problemas y pedidos
no estandares, con especificaciones especiales de clientes, y fabricarlos.

12.- CALIDAD PERCIBIDA: percepcion de los clientes sobre la calidad de los servicios logisticos de la empresa.

DATOS DE LA PERSONA QUE RESPONDE:

Empresa

Cargo

Funciones logisticas a su mando:

Antiguedad en el cargo

e-mail de contacto
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Anexo |1

Carta de Presentacion

A la atencion del Director de Logistica (o responsable gue tenga asignadas sus funciones)

El objeto de esta carta es solicitar su colaboracién en la realizacion de una
investigacion sobre la gestion de la cadena de suministro en las empresas pertenecientes al
distrito industrial ceramico de la provincia de Castellén (fabricantes de esmaltes, fabricantes
de maquinaria y fabricantes de productos cerdmicos), analizando los aspectos fundamentales
de la estrategia logistica de la empresa. Esta investigacion forma parte de un proyecto
financiado por la Generalitat VValenciana, bajo el titulo: "ldentificacion de factores criticos en
el proceso logistico de las empresas cerdmicas”.

Como responsable de la logistica en su empresa, sin duda es de gran interés para
usted cualquier informacion sobre la logistica en las empresas del sector ceramico. Maxime
dada la escasez de investigaciones especificas sobre el tema. El objetivo de este estudio es
analizar como se disefia la estrategia logistica en la empresa y cuales son los factores clave
gue la afectan.

A diferencia de otras disciplinas cientificas, donde la investigacion puede realizarse
en un laboratorio, la investigacion sobre el sector empresarial requiere la participacion de las
empresas y su colaboracion desinteresada. Conocemos la reticencia de muchas empresas a
proporcionar informacién sobre sus actividades, pero esta investigacion se realiza por el
Grupo de Investigacion AERT (Alianzas Estratégicas, Redes y Territorio) que tiene una larga
experiencia en el estudio del distrito ceramico (para méas informacién sobre nuestro grupo
puede visitar www.aert.uji.es). Por ello, nos comprometemos a no hacer uso de la informacion
para fines distintos de los expuestos en esta carta, los datos que nos facilite se trataran con
absoluta confidencialidad y sélo se difundiran de forma agregada.

Le remitimos el cuestionario adjunto rogandole que conteste de la forma mas sincera
posible, y una vez guardados los cambios, nos lo devuelva a través de cualquiera de las
direcciones de correo electrénico (referencia AERT: logistica) que figuran al pie de este e-
mail, o si lo prefiere, también por fax. El cuestionario esta disefiado para ser contestado en un
tiempo maximo de 20 minutos, le servird de control de su propia estrategia logistica, y un
momento de reflexion sobre las tareas que se realizan o se deberian realizar en su
departamento. La informacién hace referencia, exclusivamente, al ambito de la logistica de su
empresa y no plantea ninguna cuestion referente a datos financieros o contables. Los
resultados, de los que podra obtener una copia si lo desea, ayudaran en un futuro, a la toma
de decisiones de logistica en las empresas del sector cerdmico.


http://www.aert.uji.es/�

Agradeciendo de antemano su valiosisima colaboracion, nos ponemos a su disposicion
para todo aquello que estime oportuno acerca del presente estudio.

Atentamente,

F. Xavier Molina
Director de AERT

Mas informacidn sobre este estudio:

Ana Marqués Marzal Teresa Vallet Bellmunt www.aert.uji.es
imarques@uji.es vallet@emp.uji.es aert@uiji.es
Tfno: 964 728544 Tfno: 964 728552 FAX: 964728629
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