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RESUMEN

La presente investigacibn tuvo como objetivo proporcionar los lineamientos para
fortalecer la posicibn competitiva de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo, mediante
una revision de la estrategia actual, que sirva como método de uso corporativo aplicable
a las deméas unidades de negocios del Grupo Gutiérrez Logistics. Para lo cual se llevo a
cabo una investigacion con un enfoque mixto, teniendo como poblacién de estudio a los
cargos criticos de Grupo Gutiérrez Logistics, asi como también al personal de la unidad
de negocios de Gutiérrez Courier & Cargo. Se analizaron datos de fuentes primarias y
secundarias para poder formular la estrategia de negocios y conocer la ventaja

competitiva actual de la empresa.

Los resultados de la investigacion reflejaron que la estratega implicita de la empresa no
esta contribuyendo a lograr una sostenibilidad en su ventaja competitiva de
diferenciacion, debido a que ciertas actividades en la cadena de valor no estan
interrelacionadas, afectando principalmente a las operaciones. Por lo que se
recomienda la formulacion de una estrategia de operaciones que permita a la empresa
una comprension total de los procesos, satisfaga las necesidades de sus clientes y

utilice las operaciones como arma competitiva.

Palabras Claves: estrategia de negocios, ventaja competitiva, formulacion de la

estrategia, analisis interno y externo, estrategia de operaciones.
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GRADUATE SCHOOL

FORMULATION OF THE BUSINESS STRATEGY TO ACHIEVE COMPETITIVE
ADVANTAGE. CASE: GUTIERREZ COURIER & CARGO

AUTHORS:
Ginna Michelle Eguigure Torres

Tania Maria Medina Canales

ABSTRACT

The present study had as objective to provide guidelines to strengthen the competitive
position of the company Gutierrez Courier & Cargo, through a review of its current
strategy that can serve as a corporate method applicable to other business units of
Gutierrez Logistics Group. An investigation with a mixed approach was carried out,
having as population study the critical positions of Gutierrez Logistics Group, as well as
the staff of the business unit of Gutierrez Courier & Cargo. Data was analyzed based on
primary and secondary sources in order to formulate the business strategy and meet the

current competitive advantage of the company.

The research results showed that the implicit strategy of the company is not helping to
achieve sustainability in its competitive advantage of differentiation, because certain
activities in the value chain are not interrelated, mainly affecting operations. Reason why
it is being recommended to develop an operation strategy that enables a full
understanding of the processes satisfies the needs of its customers and uses the

operations as a competitive weapon.

Keywords: business strategy, competitive advantage, strategy development, internal

and external analysis, operations strategy.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1 INTRODUCCION

Durante casi dos décadas, los ejecutivos han estado aprendiendo a
desempeiiarse de acuerdo a un nuevo conjunto de reglas. Las empresas deben
tener la flexibilidad suficiente para responder con rapidez a los cambios
competitivos y del mercado. Una empresa puede desempefiarse mejor que sus
rivales solo si es capaz de establecer una diferencia que pueda mantener y la

estrategia es el medio por el cual se puede lograr.

El interés de la investigacién es conocer como funciona la estrategia de negocios
en una organizacién. Es por ello que se escogié como caso de estudio al Grupo
Gutiérrez Logistics, empresa dedicada al rubro de servicios logisticos integrados.
De dicho grupo se selecciond la unidad de negocios Gutiérrez Courier & Cargo,

agentes intermediarios de carga consolidada aérea y maritima.

La presente investigacion busca comprobar si la estrategia actual de negocios
esta contribuyendo a que la empresa obtenga una ventaja competitiva en el
mercado; por lo que se analizan las variables estrategia de negocios y ventaja

competitiva.

La investigacion persigue como objetivo la formulaciébn de la estrategia de
negocios actual de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo, cuyos lineamientos
puedan ser utilizados como método de uso corporativo para el resto de unidades

de negocios del Grupo.

En el capitulo uno, se plantea el problema central de estudio, destacando cuales
son sus antecedentes, especificando las preguntas que se pretenden responder
con la investigaciéon, se define el objetivo general y los objetivos especificos, las
variables a estudiar , se expone la relevancia y la necesidad de llevar a cabo esta

investigacion.

En el capitulo dos se plantea el marco teérico, el cual es una resefia bibliografica
de los hallazgos mas importantes de los temas de estrategia, etapas de la
1



formulacion de la estrategia, ventaja competitiva y las herramientas necesarias

para el analisis de las variables.

En el capitulo tres se expone el enfoque y la metodologia de investigacion, la
poblacion a estudiar, las técnicas de recolecciébn de datos, el disefio de la

investigacion y el trabajo de campo realizado en el presente estudio.

En el capitulo cuatro se da a conocer el analisis de los datos obtenidos, siguiendo

un esquema por etapas.

El capitulo cinco se enfoca en las conclusiones, las cuales dan respuesta a las
preguntas de investigacibn planteadas; asi mismo se presentan las

recomendaciones sugeridas con base en los hallazgos obtenidos.

El capitulo seis presenta una propuesta de lineamientos a seguir para formular
una estrategia de operaciones, dando una respuesta al problema encontrado en el

presente estudio.

1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Toda empresa que compite en un sector industrial posee una estrategia
competitiva, ya sea explicita o implicita. Esta estrategia pudo haber sido
desarrollada explicitamente mediante un proceso de planeacién o pudo haberse
originado en forma implicita a través de la actividad agregada de los diferentes

departamentos funcionales de la empresa (Porter, 1982).

La planeacion estratégica se origind en los afios cincuenta y se hizo muy popular
en los sesenta y en los setenta (...) Sin embargo, después del auge en esas
décadas, la planeacion estratégica fue eliminada durante los afios ochenta debido
a gque varios modelos de planeacién no produjeron altos rendimientos. No obstante
los afios noventa trajo el restablecimiento de la planeacion estratégica y este
proceso tiene un amplio uso actualmente en el mundo de los negocios (David,
2003).



A medida que se ha desarrollado la teoria de la planeacion estratégica y su
practica, la mayoria de las compafiias han terminado por reconocer dos tipos de
estrategia: La de unidad de negocios y la organizacional (...) Las estrategias
especiales individuales o comunes para las unidades de negocio, son necesarias
para la estrategia organizacional permitiéndole coordinar explicitamente las metas
y politicas entre unidades de negocios distintas pero interrelacionadas; la
estrategia de negocios ayuda a la estrategia organizacional para que esta se
convierta en un conjunto coordinado de metas entre unidades de negocio mas que

la simple suma de cada unidad (Porter, 2002).

Las estrategias exitosas se basan en la ventaja competitiva sustentable. Una
compafiia tiene ventaja competitiva siempre que atrae a los clientes y se defiende
de las fuerzas competitivas mejor que sus rivales. Las estrategias de muchas
empresas fracasan por la incapacidad de traducir una ventaja competitiva general
en las medidas concretas necesarias para conseguirlas (Thompson & Strickland,
2004).

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

El Grupo Gutiérrez Logistics fundado hace veintitrés afios es un grupo de
compafias que ofrecen servicio en las areas de agenciamiento aduanero,
atencion y representacion de buques, transporte de carga internacional,

almacenaje fiscal y soluciones integrales de logistica.

El grupo persigue el fin de ofrecer a los clientes un servicio completo en materia
de apoyo logistico. Cuenta con una mision y vision clara por parte de la alta
gerencia y ejecutivos, cada una de las empresas que lo conforman es gerenciada
de manera independiente, pero cada uno de los gerentes de las unidades de
negocio saben que son una sola compafia, que deben apoyarse, interrelacionarse

y lograr el crecimiento corporativo.



Una de las empresas del grupo es Gutiérrez Courier & Cargo, la cual se dedica a
la carga aérea y maritima consolidada, la importancia de esta yace en que gracias
a las operaciones de la misma se inicia una cadena de operaciones en la que
empiezan a participar e intervenir otras empresas del grupo, como ser la agencia
aduanera y la bodega fiscal principalmente, pero también las otras unidades de
negocio de una u otra manera se ven asociadas a esta. Gutiérrez Courier & Cargo
considera que actualmente sus problemas provienen de la gestion de ciertas

operaciones.

Actualmente la empresa y las demas unidades de negocios del Grupo Gutiérrez
Logistics, no poseen un proceso explicito en cuanto a formulacion de la estrategia,
por lo que no existe un diagndstico formal de la situacién de la empresa y su
entorno que facilite evaluar su ventaja competitiva y que ayude a sefialar el plan

de acciones a seguir por medio de objetivos concretos.

Es por ello que cobra importancia la formulacién de la estrategia de la empresa
Gutiérrez Courier & Cargo; por medio de un proceso explicito y que a su vez sea
utilizado como modelo de referente para la formulacién de las estrategias de las

demas unidades de negocio.
1.3.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢, Como la estrategia de negocios actual de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo

esta contribuyendo a obtener una ventaja competitiva en el mercado?
1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1) ¢En qué consiste la estrategia de negocios actual de la empresa Gutiérrez
Courier & Cargo?

2) ¢Cual es la ventaja competitiva actual de la empresa Gutiérrez Courier &
Cargo?

3) ¢Qué aspectos de la estrategia de negocios se deben fortalecer y/o cambiar

gue contribuyan a una mayor competitividad en el mercado?



1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Proporcionar los lineamientos para fortalecer la posicion competitiva de la
empresa Gutiérrez Courier & Cargo, mediante una revision de la estrategia actual,
que sirva como método de uso corporativo aplicable a las demés unidades de

negocios del Grupo Gutiérrez Logistics.
1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Identificar la estrategia actual de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo.

2) Formular la estrategia de negocios de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo,
mediante un analisis interno y externo.

3) Identificar la ventaja competitiva de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo.

4) Definir los aspectos que se deben fortalecer y/o cambiar de la estrategia de
negocios actual de la empresa.

5) Proponer los lineamientos que se requieren para desarrollar una estrategia de

operaciones, que contribuya a mejorar la ventaja competitiva actual.

1.5 VARIABLES DE ESTUDIO

Para cumplir con la labor de la investigacion y lograr los objetivos planteados, las

variables identificadas en la investigacion son las siguientes:

Tabla 1. Variables de investigacion

Variables de Investigacion
1

Estrategia de negocio Variable dependiente

Ventaja competitiva Variable independiente

La variable estrategia de negocios, es el objeto de estudio sobre el cual se centra
la investigacion y es medido para determinar el efecto de la variable

independiente, ventaja competitiva. Ver indicadores de las variables en anexo 1.



1.6 JUSTIFICACION

En el mundo actual de los negocios, o mas importante es la estrategia. Toda
empresa necesita formular una estrategia de negocios para competir en el
mercado y asi poder realizar todas las operaciones diarias dando cumplimiento a

sus metas y objetivos.

Se pueden cometer ciertos errores en la vida de toda empresa y en el mundo tan
cambiante en el que vivimos, de hecho es lo que ocurre, pero no esta permitido
errar en la estrategia, solo las empresas que establecen la estrategia adecuada
logran cumplir las metas y objetivos propuestos y por ende son las que triunfan y

sobreviven.

Es asi como una de las principales decisiones y acciones de todo directivo es la
seleccién de una estrategia a seguir que lleve a la organizacion a considerar la
adopcién de un enfoque para competir en la industria donde se desenvuelve,
visualizar el crecimiento de la organizacion y la forma de apoyar las actividades
gue emprendera. Es por ello que en la practica la formulacion de la estrategia es
considerada de suma importancia, ya que requiere confrontar las condiciones del
entorno con los recursos y capacidades de la organizacién. En esencia, la
estrategia define el desempefio de la organizacion en el transcurso del tiempo, en
el entorno donde compite, y cdmo cambiara segun las variaciones del entorno y

sus demandas.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 HISTORIA Y EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA

Estrategia es una palabra que se utiliza constantemente en el entorno,
generalmente hace referencia a cdmo se lograra un determinado objetivo o bien
cual sera el camino a seguir para lograrlo. La mayor parte de los trabajos e
investigaciones sobre estrategias inician su repaso por la historia de esta disciplina
aludiendo a los origenes militares del término. Sin embargo, para entender su real
sentido es necesario recurrir al origen epistemoldgico de este concepto. El término
estrategia se toma como referencia el término griego “strategos”, procedente de la
fusidén de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir, guiar). Posteriormente,

a partir de éstos aparecieron el francés Stratégie y el italiano strategia.

Su evolucién se toma como referencia con Sun Tzu, el mas antiguo de los
estrategas modernos (siglo IV a.c.). En el mundo helénico, se caracterizé por las
observaciones y escritos de Jenofontes y de Tucidides. Con el Renacimiento
aparece la figura de Nicolas Maquiavelo, quien escribe el libro El Principe, en el
cual hace recomendaciones importantes sobre la composicion de los ejércitos y el
uso del poder asegurar la existencia del Estado. Con la Revolucion francesa y
todo el ciclo revolucionario burgués del siglo XIX surge uno de los artificies de la
estrategia Karl Von Clausewitz, quien sistematiza el conocimiento acumulado
hasta entonces sobre la guerra y su técnica (Ronda, 2009).

La incorporacion de este concepto en otras disciplinas de estudio ha permitido que
éste adquiera otras interpretaciones, es introducido en el campo econémico y
académico en el afio 1944 por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los
juegos, en ambos casos la idea basica era la competicion (Minztberg, Quinn Brian,
& Voyer, 1997). Peter Drucker afirmaba que la estrategia requiere que los
gerentes analicen su situacidén presente y que la cambien en caso necesario. Fue
asi que manifestd el pensamiento estratégico mediante preguntas simples: ¢ Cual
es nuestro negocio?, ¢Donde estamos? y ¢Donde queremos estar? Por lo tanto,
definir a qué se dedica (diagnostico), donde se quiere llegar (vision) y definir los

caminos para poder llegar (Reyes, 2004).



Posteriormente Alfred Chandler (1962), se introduce en el campo de la teoria del
management, quien define a la estrategia como la determinacion conjunta de
objetivos de la empresa y de las lineas de accién para alcanzarlas. Igor Ansoff en

1965 ofreci6 una definicion mas analitica, perfilada hacia la accion.

En 1967, aparece el concepto en el campo de la pedagogia con diferentes
matices, estrategia educativa, estrategia de aprendizaje etc. Andrews en 1969
describio que la estrategia presenta un patron de objetivos, propdsitos y metas, asi
como las politicas y los planes principales para alcanzar metas. Como se puede
apreciar el empleo del término viene avanzando desde el campo militar al area

humanistica.

No obstante a lo anterior, en la época moderna las empresas comenzaron a darse
cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: La incertidumbre, el riesgo,
la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgié entonces, la necesidad de tener
control relativo sobre los cambios rapidos, como respuesta a tales circunstancias
los gerentes comienzan a utilizar la planificacion (planeacion) estratégica (Ronda,
2009).

A finales de la década de 1970 y principios de la década de 1980 cuando
aparecen los primeros trabajos de planificacién estratégica, liderados por autores
como George A. Steiner, quienes dieron los primeros pasos para dar metodologia
a esta éarea, a estos estudios se sumaron Peter Drucker, padre de la
administracion moderna, asi como publicaciones de Michel Porter, entre otros.
Con la llegada de la década de 1990, la estrategia empresarial pasé a tener

mejores herramientas y estructura.

Segun Mintzberg (1997), desde la perspectiva comercial y de negocios, nos ofrece
cinco definiciones para explicar el concepto de estrategia. La estrategia como
plan; como pauta de accién; como patron; como posicién, y finalmente como

perspectiva.

Segun Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (1998), existen diversos enfoques para ver

la estrategia. El primer enfoque, el mas conocido, prescribe como debe ser la
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formulacion de estrategias. Bajo esta corriente analitica, el estratega sondea el
ambiente externo e intenta acoplar la empresa u organizacién a ese ambiente para

el cumplimiento de una serie de objetivos y metas dadas.

El segundo enfoque, y en general los dos restantes, son de indole descriptivo, es
decir intentan describir como sucede en la realidad el proceso de planificacion
estratégica. Especificamente el segundo enfoque posee un enfoque cognoscitivo,
intenta analizar la mente del estratega y como se configura en su pensamiento la

estrategia y la comprension del contexto que la rodea.

El tercer enfoque pretende describir la estrategia mas alla de la empresa y su
entorno competitivo o la mente del estratega. El cuarto enfoque, del cual se auto
proclama difusor el propio Mintzberg, es el de configuracion, el cual se define
como una combinacion de los demés. Este enfoque contempla aspectos como el
ciclo de vida de la empresa, el papel de las estructuras organizacionales, sus
contextos, el proceso de configuracion de la estrategia y las personas subyacentes

a la misma.

2.2 NIVELES DE LA ESTRATEGIA

Asi como existen niveles jerarquicos en el organigrama de una compafiia, también
existen estrategias en distintos niveles de una organizacién. Hay organizaciones
gue producen un solo producto o servicio; pero hay otras que tienen varias lineas
de negocios; por ejemplo la compafia Gillete incluye una amplia variedad de
productos que van desde navajas y maquinas de afeitar hasta boligrafos,
productos de papeleria, aparatos para el hogar y uso personal (Garcia, 1995).

Cada uno de estos negocios exige una estrategia por separado, y diferentes
departamentos funcionales como marketing y finanzas que apoyen a cada unidad
de negocio. Como resultado es preciso distinguir que la estrategia comprende
todos los niveles de la organizacion: Nivel corporativo, de negocio o competitivo y
funcional (Hax & Majluf, 1996).



2.2.1 ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO

La estrategia corporativa esta relacionada con el objetivo y la orientacion global de
la organizacion y busca satisfacer los deseos de los accionistas o propietarios,

agregando valor a las diferentes partes de la compafiia.

Este tipo de estrategia funciona como soporte del resto de las decisiones
estratégicas de la empresa y se refleja implicita o explicitamente en su mision
(Johnson & Scholes, 2001). Empresas como FedEx han tenido que modificar su
estrategia corporativa haciendo cambios en sus procesos para poder liderar el
mercado frente a UPS, mediante la implementacion de sistemas de seguimiento
de los envios postales. Otro ejemplo, la venta de panificados en los
supermercados, anteriormente no podian competir con las panaderias; por lo que
fue necesario redisefiar los procesos alrededor de hornos de mayor tecnologia y
menor tamafio, lo que les posibilité abastecer de esos productos en cualquier
momento del dia, cosa que los anteriores procesos de fabricacion no lo permitian
(Carro & Gonzalez, 2012).

2.2.2 ESTRATEGIA DE NEGOCIO

El desafio del proceso de planificacion en toda organizacion es la siguiente: ¢En
qué negocios estamos y en cuales nos proponemos estar? A fin de comprender
esta pregunta, tenemos que definir lo que es una unidad de analisis, denominada
unidad estratégica de negocios (UEN). Una unidad de negocios es una unidad
operativa o un foco de planificacibn, que agrupa productos o0 servicios
diferenciados, vendidos a un conjunto uniforme de clientes, enfrentando al mismo

tiempo un grupo definido de competidores (Hax & Majluf, 1997).

A menudo, las empresas mas grandes consideran benéfico desarrollar estrategias
separadas para cada unidad estratégica de negocios, (...). La estrategia de unidad
de negocios determina la naturaleza y direccion futura de cada unidad, incluidas
sus ventajas competitivas, la distribucién de sus recursos humanos etc. Sony por
ejemplo, tiene varias UEN, entre las que incluye Sony Music, Sony Electronics,

Sony Pictures y Sony Computer Entertainment (Hartline & Ferrel, 2006).
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El concepto de unidad estratégica de negocios naci6 en 1970, cuando Fred Borch,
como presidente de General Electric (GE), decidi6 separar los negocios en
conjunto de unidades autonomas, de acuerdo con la recomendacion efectuada por

Mc Kinsey and Company.

Un enfoque similar para la segmentacion de negocios fue propuesto por la firma
consultora Arthur D. Little, Inc. (ADL), quienes definen una UEN como un area de
negocios con un mercado externo para bienes y servicios y para el cual uno puede

determinar objetivos y estrategias independientes (Hax & Majluf, 1997).

Las estrategia de negocios o genéricas tiene como autor a Michael Porter, quien
sostiene gue las organizaciones cuentan como eje central de su estrategia a los
clientes, a quienes satisfacen con bienes o0 servicios empleando su ventaja
competitiva (Rios & Vidal, 2011). Se dice que la ventaja competitiva se desarrolla
cuando dan a los clientes lo que estos quieren o necesitan, mejor y de forma mas
efectiva que los competidores de tal manera que resulta dificil de imitar (Porter,
2002).

Segun Ghemawat (1986), la ventaja competitiva se sita en algunas de las
siguientes cuatro categorias: a.) el tamafio en un mercado bien definido; b.) el
mejor acceso a los recursos basicos y/o los consumidores; c.) las restricciones
impuestas a la actuacion de los rivales; y d.) el aprovechamiento de las
caracteristicas idiosincraticas de muchos recursos y formas organizativas. Por eso
para poder definir, construir y mantener una ventaja competitiva se debe combinar
tanto el analisis de la industria con el desarrollo y evaluacion de los recursos

internos de las empresas.

Porter (1982), propone dos tipos basicos de ventaja competitiva, costes bajos y
diferenciacion combinadas con el panorama de actividades para las cuales una
empresa trata de alcanzarlas, llevando a tres posibles estrategias genéricas para
lograr el desempefio sobre el promedio en un sector industrial: diferenciacion,
liderazgo en costos y enfoque. El concepto de estrategia genérica de Porter esta

basado en la premisa de que hay varias formas de lograr la ventaja competitiva.
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Segun Miller (1992), hay riesgos en las estrategias genéricas puras, ya que son
muy faciles de imitar por estar basadas en enfoques muy limitados y simples y son

mas peligrosas ya que pueden producir rigidez y miopia a largo plazo.

Una de las criticas mas fuertes que ha recibido Porter es la defensa que ha tenido
de que estas estrategias requieren de diferentes recursos y capacidades y que por
eso es muy dificil seguir con éxito dos estrategias competitivas genéricas de forma
simultdnea. Se le cuestiona que estas estrategias asumen unos riesgos muy
elevados, siendo mas prudente seguir estrategias mixtas, aun asumiendo el
peligro de acabar atrapado en el medio y ganando menos que otros competidores.
También se le ha criticado que la estrategia mixta puede ser viable y muy lucrativa
y por ultimo se le cuestiona su modelo estéatico y determinista por no considerar el

entorno en la elecciéon de la estrategia competitiva (Escriba & Safén , 2002).

En si el problema radica en descubrir cual se adapta mejor al perfil propio de las
fuerzas y debilidades de la empresa frente a sus amenazas y oportunidades

presentes en su ambiente competitivo.

2.2.3 ESTRATEGIA FUNCIONAL

En el tercer nivel estratégico se encuentra el extremo operativo de la organizacion.
En este nivel identificamos las estrategias operacionales a las que concierne la
contribucion de las diferentes areas funcionales (marketing, finanzas, fabricacion,

etc.) a los otros niveles estratégicos (Johnson & Scholes, 2001).

Segun Hax & Majluf (1984), es en la formulacién de estrategias donde se produce
la vinculacién mas significativa entre la direccién estratégica y otras disciplinas del
campo de la direccién de empresas, como el marketing, las finanzas, los recursos
humanos o los sistemas de informacion; ademas de suponer el nexo de unidn
entre la planificacion y la implementacion o puesta en practica de los programas y

planes de actuacién establecidos.
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Para Prahalad (1994), la estrategia funcional es un plan de accion para establecer
la estructura mas eficiente para los requerimientos de las funciones y procesos de

la organizacion, de modo de crear competencias organizacionales.

Estas competencias no s6lo son capacidades individuales, sino el know-how,
sistemas de trabajo y cultura que permiten a la organizacion diferenciarse en
calidad, innovacion, servicio o competir en costes. Un ejemplo de este tipo de
estrategia es Mc Donald, quien entrena a los equipos de sus franquiciados, disefia
el layout y especifica los procesos, rutinas y tiempos que permitan un producto de
calidad de ingredientes y costes tan constante que el precio de BigMac se utiliza
como indice comparativo de coste de vida entre ciudades de todo el mundo
(Bernardez, 2007).

2.3 ESTRATEGIAS GENERICAS O DE NEGOCIOS

En ocasiones una compafia puede lograr exitosamente mas de una estrategia
genérica; para llevarla a cabo de una manera eficaz se requiere un compromiso
total. Las estrategias genéricas tienen por objeto superar los rivales en la industria;
en algunos sectores industriales la estructura significa que todos los integrantes
pueden obtener altos rendimientos, mientras que en otras el éxito de una
estrategia genérica apenas bastara para conseguir rendimientos aceptables en
sentido absoluto (Porter, 1982).

Segun Porter (2002), la competencia que se relaciona a una industria puede
establecerse sobre la base de cinco fuerzas presentes en el medio en que se
desenvuelve la empresa. Del andlisis de esos elementos se desprenden
numerosos resultados altamente importantes, como el concepto de ventaja
competitiva, respecto a la cual se agrega que las clasicas son poseer productos
diferentes a sus competidores, o por tener productos a un costo inferior a ellos. Al
combinar estas dos posibles ventajas competitivas con objetivos organizacionales
tales como: Enfrentar el mercado como un todo, o s6lo un segmento en particular;

se obtienen las tres estrategias genéricas de competencia.
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Son llamadas Estrategias Genéricas, porque toda compafia abocada al negocio
que sea las puede seguir. Estas son: Liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque. Se puede decir que se diferencian entre si en el alcance y ventaja

competitiva que pretenden alcanzar, lo que se puede observar en la figura 1.

DIFERENCIACION

STRATEGIC

W

SEGMENTACION
ENFOCADAA UN

]
o
=
w
=

AD FERCIBIDA
CLIENTE

VENTAJAESTRATEGICA

Figura 1. Estrategia genérica
Fuente: (Managers Magazine, 2013)

2.3.1 ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTES

Esta estrategia consiste en obtener un coste global inferior al de los competidores.
Se puede decir que la estrategia de liderazgo en costes se basa en lograr un coste
final minimo respecto a la competencia, junto con una calidad aceptable y una
politica de precios que permitan alcanzar un volumen de ventas y un crecimiento

de la cuota de mercados rentables (Hall, 1980).

Para Porter (2002), los productores de coste bajo venden clasicamente un
estandar, o un producto o servicio sin adornos y colocan un énfasis considerable
en la escala de madurez o en las ventajas de coste absolutas de todas las fuentes.
La base de diferenciacién permite a un lider de coste traducir su ventaja en costes

directamente a utilidades mayores que sus competidores.
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Un ejemplo de esta estrategia fue en 1990, cuando Gustavo Andrés Deutsch,
duefio de Lineas Aéreas Argentinas, bajo el precio de los pasajes de Buenos Aires
Cérdova a la mitad de su valor corriente. En este momento no crey0 que podria
llegar a competir, codo a codo, con Aerolineas Argentinas y Austral. Los pasajes
aéreos de cabotaje eran en realidad muy caros por falta de competencia, ya que
Aerolineas Argentinas y Austral pertenecen al mismo duefio (Sol, 1999).

Segun Casilda (1995), para poder ser lideres en costes es necesario un rigido
control y una organizacion muy estructurada, con sistema de incentivos orientados
a alcanzar objetivos cuantificables. Es necesario, por tanto, una inversion
constante, una supervision muy detallada y unos sistemas de distribucién con bajo

coste.

Con respecto a los cuestionamientos de la estrategia de liderazgo en costes,
Bowman & Scholes (1992), en sus investigaciones encontraron cinco confusiones
en la teoria de Porter: a.) Se confunde el liderazgo en costes con competir en
precios, b.) Se confunden los inputs con los outputs, c.) Se confunde el liderazgo
en costes con una estrategia de bajo coste, d.) Se cree que una importante cuota
de mercado proporciona siempre ventajas competitivas en coste y e.) Se confunde
el liderazgo en costes con servir a segmentos de mercado particulares. Para estos
autores, es importante un analisis del marco de referencia para la correcta
comprension de la estrategia competitiva. No se puede perseguir una estrategia
de liderazgo en costes dependiendo sélo del marco de referencia, por lo que es

importante comparar a la empresa sélo con los que compiten en el segmento.

En un estudio realizado por Barreiro (2010), la estrategia de liderazgo en costos
normalmente requiere que una empresa sea el lider en costos y no varias
empresas luchando por esa posicion. Cuando hay mas de un lider aspirante, la
rivalidad es normalmente dura porque cada punto de participacion se considera
crucial. A menos que una empresa pueda persuadir a las otras de que abandonen

sus estrategias, sino las consecuencias en la utilidad puede ser desastrosa.
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La estrategia aplicada en busca de disminucion de costos debe concentrarse en el
analisis de las siguientes variables:

a.) Costo de las materias primas y materiales.

b.) Técnicas de produccion.

c.) Disefio de productos.

d.) Efecto aprendizaje.

e.) Economias de escalas.

Algunas empresas que compiten con costes bajos no les implica que estén
compitiendo con una estrategia de liderazgo en costes, asimismo si se compite
con costes bajos 0 con los costes mas bajos si los precios no son inferiores al
promedio tampoco es una estrategia de liderazgo en costes (Escriba & Safon ,
2002).

Una empresa que tiene bien definido qué estrategia seguir, es ARCOR, la cual
tiene la definicion clara de su objetivo, liderar la industria de golosinas y alimentos,
a través de una estrategia de liderazgo en bajo costo. En 1992 sus ventas fueron
de $530 millones y en seis afios logré duplicar la cifra, alcanzando los $1,046
millones. El liderazgo en bajo costo, en este caso esta sustentado por la definicion
de un producto simple, de calidad y que apunta a un posicionamiento de precio
bajo (Sol, 1999).

En resumen si una empresa puede lograr y sostener el liderazgo en costes, sera
entonces un ejecutor sobre el promedio en su sector industrial, siempre y cuando
pueda mantener sus precios cerca o en el promedio del sector industrial, no es lo
mismo competir con el coste mas bajo del mercado que competir con unos precios
por debajo de los de mercado; es por ello que es de suma importancia diferenciar

las estrategias de lider en costes y la estrategia de costes bajos.
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2.3.2 ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION

Segun Porter (2002), en una estrategia de diferenciacion, una empresa busca ser
Unica en su sector industrial junto con algunas dimensiones que son ampliamente
valoradas por los compradores, selecciona uno o mas atributos que muchos
compradores en un sector industrial perciben como importantes, y se pone en
exclusiva a satisfacer esas necesidades. Por ejemplo, Caterpillar Tractor, es
conocida no so6lo por su cadena de distribuidores y excelente disponibilidad de
partes de repuesto, sino también por sus productos duraderos de calidad
extremadamente elevada, todos los cuales son vitales para el equipo pesado en

donde el tiempo ocioso es muy costoso.

Segun Woessner (2005), en los productos commodities se pueden tener
diferencias. Hay empresas con campafas publicitarias impactantes como Palacio
de Hierro, otras que compiten por calidad y venta de diversos productos
nacionales y extranjeros como Liverpool, pero para poder posicionarse de esta
forma en la mente y preferencia de los consumidores es necesario conocer la
realidad del mercado, encontrar el detalle que haré la diferencia, tener los recursos
para convertir en realidad las promesas y hacer énfasis en la diferencia porque
hoy en dia vive el producto que se percibe mejor. Una empresa que puede
alcanzar y sostener la diferenciacion ofrecerd un performance superior a la media
de su sector, si el proceso mejorado supera los costes extras en los que incurre

por ser Unica (Johnson & Scholes, 2001).

Los medios para la diferenciacion son peculiares para cada sector industrial. La
diferenciacion puede basarse en el producto mismo, el sistema de entrega por el
medio del cual se vende, el enfoque de marketing y un amplio rango de muchos
otros factores. La tabla 2 contiene los requerimientos para establecer una

estrategia de diferenciacion.
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Tabla 2. Requisitos para implantar una estrategia de diferenciacion

Estrategia Habilidades y Recursos Requeridos Necesidades

Genérica cominmente Organizacionales comunes

Diferenciacion ¢ Sdlidas capacidades de marketing. e Buena coordinacion entre las
e Ingenieria de productos. funciones de investigacion y
o Estilo Creativo. desarrollo de productos y de
e Gran capacidad de investigacion marketing.

bésica. e Medicién subjetiva e

e Reputacién corporativa del liderazgo incentivos en vez de medidas
tecnoldgico o en calidad. Cuantitativas.

e Larga tradicion en la industria o » Comodidades para atraer
combinacién original de habilidades mano de obra muy bien
obtenidas de otras industrias. calificada, cientificos o

e Cooperacion incondicional de otros personas creativas.
canales.

Fuente: (Porter, 2002).

Segun Orville & Ruekert (1987), sefialan que una empresa que desarrolla una
estrategia de diferenciacion deberia incrementar su grado de orientacién al
mercado como una via intermedia para la creacion de un mayor valor afiadido
para el consumidor a través del ofrecimiento de productos especialmente

adaptados a sus demandas.

En términos generales, una empresa tiene dos formas basicas de diferenciarse no
excluyentes: 1.) Diferenciacion basada en las caracteristicas intrinsecas del
producto en un sentido amplio, como calidad, disefio innovador, tecnologia
incorporada, grado de exclusividad, servicio de garantia posventas y 2.) Potenciar
la imagen de marca mediante el empleo de técnicas de marketing y la reputaciéon
alcanzada (Ventura, 1994).

Segun Safén & Escriba (2002), las dos interrogantes mas confusas han sido las
siguientes: ¢ Los diferenciadores deben cosechar su ventaja primando los precios
o incrementando su cuota de mercado? ¢Con respecto a qué empresas deben
compararse los precios principales del diferenciador?

Para Porter (2002), los diferenciadores cosechan su ventaja primando los precios,
pero Hill & Jones (1996), defienden que esta ventaja en diferenciacion se puede

obtener ganado cuota de mercado al mantener los precios.
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Existe también un problema de base de andlisis o0 de determinacion de los
elementos a comparar que se debe resolver antes de enjuiciar la estrategia de
diferenciacion. Por eso es necesario saber con respecto a qué empresas deben
compararse los precios, ya que una mala interpretacion del sector industrial puede
llevar a creer que se esta dando una estrategia de diferenciacion y tal vez no sea
asi (Murray, 1998).

2.3.3 ESTRATEGIA DE SEGMENTACION O ENFOQUE

La estrategia de enfoque consiste en seleccionar una porcion relativamente
pequefia de mercado, en donde la empresa puede ser lider, ya sea porque busca
ser competitiva a través de bajos costos o por diferenciacion de producto. Los
grandes caminos estratégicos siguen siendo dos: Diferenciacion o liderazgo en
costos. En la practica son muchas las empresas (...) que se inician en un negocio
con la estrategia de enfoque. Johnson & Johnson por ejemplo es una empresa
que comercializa shampoo y otros articulos de tocador, bajo esa marca y con la
denominacion “para bebés”’. La intencion de la empresa es ser lider en el
segmento. Lanzdé un shampoo formulado especialmente para bebés, con una
promesa de “no mas lagrimas”. Esta imagen ha servido para vender shampoo al
resto de consumidores, jovenes y adultos, que para uso diario requieren de un

producto suave (Sol, 1999).

Porter (2002), da a conocer que la tercera estratégica genérica es muy diferente
de las otras porque descansa en la eleccion de un panorama de competencia
estrecha dentro un sector industrial. El enfocador selecciona un grupo o segmento
del sector industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusion de otros. Al
optimizar su estrategia para los segmentos objetivos, el enfocador busca lograr
una ventaja competitiva en sus segmentos aunque no posea una ventaja
competitiva general. Cuando las estrategias se aplican a todo un sector, éstas
pueden ser o de liderazgo en costos o de diferenciacion. Pero cuando éstas son
aplicadas uUnicamente a un determinado grupo, sector, zona, etc., entonces
adquiere, la cualidad de enfoque o alta segmentacion. Por lo general, la empresa

que logra una alta segmentacion casi siempre alcanza también altos rendimientos.
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Una empresa que busque implantar una estrategia de enfoque, tendra que cubrir

los requisitos expuestos en la tabla 3.

Tabla 3. Requisitos para implantar una estrategia de enfoque

Estrategia Genérica Habilidades y Recursos Necesidades

Requeridos Cominmente Organizacionales Comunes
Combinaciéon de las politicas | Combinacién de las politicas de
de las estrategias de bajos | las estrategias de bajos costos
costos y de diferenciacion |y de diferenciacion dirigidas a
dirigidas a determinado | determinado objetivo
objetivo estratégico. estratégico.

Enfoque

Fuente: (Porter, 2002).

Segun Minztberg, Quinn & Voyer (1997), explican que las estrategias de nicho se
enfocan a un solo segmento de mercado. La base de este tipo de estrategia es
que la compafiia cubra un segmento en particular de determinada industria, pero
de manera mas eficaz y eficiente que los competidores de todo el sector. Para
Frambach (2003), la estrategia de enfoque exige que la empresa centre su campo
de actuacion en un grupo especifico de compradores o0 en un mercado geogréfico.
Esto requiere un adecuado entendimiento de los consumidores de dicho segmento
y el desarrollo de una oferta especialmente dirigida a atender sus necesidades.

Segun Murray (1998), para que la estrategia de enfogue tenga éxito debe haber
heterogeneidad en las preferencias de los clientes y que no existan sinergias entre
los mudltiples segmentos atendidos, o que éstas sean negativas; pero si las
preferencias no son los suficientemente diferentes o caben las sinergias al atender
un numero mayor de segmentos, entonces es posible que la estrategia de enfoque

no sea viable.

En resumen las tres estrategias genéricas son métodos alternativos, viables para
enfrentar las fuerzas competitivas. Una empresa que se embarca en cada
estrategia genérica pero que no logra ninguna esta “atrapada a la mitad”, no posee
ventaja competitiva (...) Una empresa que esta atrapada a la mitad competira con
desventaja porque el lider de coste, los diferenciadores o los enfocadores tendran
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mejor posicion para competir en cualquier segmento (...). El éxito de la
implantacion de las tres estrategias competitivas requiere diferentes recursos,
habilidades, controles y una continua dedicacién para alcanzar el éxito (Porter,

2002). Es necesario mencionar que cada estrategia genérica implica diferentes

riesgos que se muestran en la tabla 4.

Tabla 4. Riesgos de las estrategias competitivas de Porter

Riesgos del Liderazgo de

Riesgos de la Diferenciacion Riesgos de enfoque

costes

El liderazgo de costes no

es sostenido:

Los competidores imitan
la tecnologia cambia
otras bases para el
liderazgo de costes se
erosionan.

La diferenciacién no se
sostiene:

Los competidores imitan

las bases para la diferenciacion
se hacen menos importantes
para los compradores.

La estrategia de enfoque se imita:
El segmento objetivo se hace poco
atractivo estructuralmente, la
estructura se erosiona y la
demanda desaparece.

Se pierde la proximidad en
la diferenciacion.

Se pierde la proximidad de
costes.

Los competidores de objetivos
amplios agobian al sector:

Las diferencias de segmento de
otros segmentos se angostan.
Aumentan las ventajas de una
linea amplia.

Los enfocadores de costes
logran aun costes menores
en los segmentos.

Los enfocadores en
diferenciacion logran alin mayor
diferenciacion en los

Nuevos segmentos subsegmentan
al sector industrial.

segmentos.

Fuente: (Porter, 2002).

2.4 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

El proceso de direccién estratégica presenta tres etapas: La formulacion de la
estrategia, implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. La
formulacién de la estrategia en la practica requiere confrontar las condiciones del
entorno con los recursos y capacidades de la organizacién. En este proceso
decisorio se barajan situaciones ideales (lo que se podria hacer), aspiraciones (lo
gue se quiere hacer), conveniencias (o que se deberia hacer) y realismo (lo que
realmente se puede hacer).Una estrategia sera efectiva si existe consistencia y
compatibilidad entre los objetivos que persigue. Tendra concordancia si refleja una
adaptacion o respuesta adecuada al entorno, sera viable si refleja con realismo la

capacidad de la empresa para lograrla, representara superioridad si crea y
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mantiene la ventaja competitiva de la organizacion en el entorno o industria donde
compite (David, 2003).

En la década de los setenta, las aportaciones de Mintzberg despertaron una
atencién especial (Serra & Lissoni, 2009). Por todo su atractivo, las definiciones de
estrategia basadas en la planeacion han generado criticas; como ha sefialado
Henry Mintzberg, el enfoque de planeacion supone en forma incorrecta que la

estrategia de una organizacion siempre es el producto de la planeacién racional.

De acuerdo con Mintzberg, las definiciones de estrategia que hacen hincapié en el
rol de la planeacién ignoran el hecho de que las estrategias pueden provenir del
interior de una organizacion sin ningun plan formal. Cada vez se utiliza con mayor
frecuencia el término "planeacion estratégica formal" para describir la direccién
estratégica. La Importancia de la planeaciéon proviene del hecho que sin planes,
los administradores no pueden saber como organizar a la gente y los recursos;
puede que no tengan ni siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan
organizar. Con frecuencia, los planes erroneos afectan la salud de toda la

organizacién (Barthelmess, 2009).

La planeacién estratégica es el proceso mediante el cual la organizacion
determina y mantiene las relaciones de la propia organizacion con su entorno, a
través de la determinacion de objetivos y el esfuerzo sistemético de generar una
relacion deseable para el futuro, asignando los recursos que lleven a ese fin. La
planificacion estratégica "clasica" se apoya en criterios como el empleo de una
metodologia rigurosa, unos procedimientos de actuaciéon perfectamente
formalizados, la utilizacion de técnicas de eficacia probada en numerosas
aplicaciones practicas; Matriz DAFO, modelo de las cinco fuerzas del mercado,
matrices de cartera, cadena del valor y la identificacion de un conjunto de
variables principales, en especial los factores criticos o claves de éxito. También
existen dos aspectos filosoficos: La actualizacion del plan y la formalizacion del

sistema del plan (Velasquez, 2007).
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2.5 ETAPAS DE LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

2.5.1 DESARROLLO DE UNA VISION ESTRATEGICA Y DE UNA MISION

Los conceptos actuales sobre las declaraciones de la mision se basan
principalmente en directrices establecidas de la década de los setenta, Peter
Drucker afirma que plantear la pregunta “; Cual es el negocio?”, es sinbnimo de
‘¢ Cual es nuestra misién?”. La declaracion de la mision, es una declaracién
duradera sobre el propésito que distingue a una empresa de otra similar, es la
declaracion de la “razon de ser” de una empresa. Una declaracién de la mision
definida es esencial para establecer objetivos y formular estrategias con eficacia.

La declaracién de la vision indica “¢ Qué queremos ser?” (David, 2003).

Segun Rarick y Vitton (1995), descubrieron que las empresas con una declaracion
de la mision formal poseen el doble del rendimiento promedio sobre capital
contable de los accionistas que las empresas sin una declaraciéon de la mision
formal; Bart y Baetz (1998),encontraron una relacion positiva entre las
declaraciones de mision y rendimiento de las empresas; Business Week informé
gue las empresas que usan declaracién de la mision muestran un rendimiento
30% mas alto sobre ciertos indices financieros que las empresas que no utilizan
dichas declaraciones (David, 2003); Sin embargo O’Gorman y Doran descubrieron
que contar con una declaracion no contribuye en forma directa y positiva en el

rendimiento financiero.

King y Cleland (1979), recomiendan que las empresas elaboran con esmero una

declaracion de la mision por escrito para:

1.) Garantizar la unanimidad del propdsito dentro de la empresa.

2.) Proporcionar una base para distribuir los recursos de la empresa.

3.) Facilitar la traduccion de objetivos en una estructura laboral que incluya la
asignacion de tareas a los elementos responsables dentro de la empresa.

4.) Especificar los propésitos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal
manera que los parametros de costo, tiempo y rendimiento se puedan evaluar y

controlar.
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2.5.2 EVALUACION EXTERNA

2.5.2.1 Analisis del macroambiente

Todas las organizaciones funcionan en un macroambiente, el cual esta formado
en gran medida en la econdémica en su conjunto, los aspectos demograficos de la
poblacion, los valores y estilos de vida, la legislacion y regulacion gubernamental y

factores tecnolégicos (Thompson & Strickland, 2004).

La metodologia empleada para revisar el entorno general es el analisis PEST, que
consiste en examinar el impacto de aquellos factores externos que estan fuera del
control de la empresa, pero que pueden afectar a su desarrollo futuro. Este
analisis incluye factores como economicos, tecnoldgicos, politicos, sociales y
demograficos. Autores como Porter, resaltan la existencia de factores intrinsecos a
un pais que explican que algunos paises sean mas competitivos que otros
(Martinez & Milla, 2007).

Si bien todas las empresas de la misma industria son, probablemente, afectadas
por los mismos factores PEST, el impacto puede variar en cada compafia. En
2002, la recesion afectdé fuertemente a Procter & Gamble, que registrd un
derrumbe en las ventas de su Shampoo premium, Pantene. The Value Brand, por
el contrario, aumento las ventas de su marca econdémica, Plusbelle. Asi, el mismo
factor fue simultdneamente perjudicial y benéfico para dos compaifiias de la misma
industria (Alvarez, 2009).

2.5.2.2 Analisis del microambiente o entono industrial

Para Johnson y Scholes (2001), el andlisis de las cinco fuerzas competitivas es
muy Util para comprender los factores que intervienen en el entorno industrial de la
organizacion. El modelo de las cinco fuerzas competitivas, desarrollado por Porter,
ha sido la herramienta analitica comunmente utilizada para examinar el entorno
competitivo. Porter (1982), describe el entorno competitivo en términos de cinco

fuerzas competitivas basicas:
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1.) La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada): Con este analisis lo
que se pretende es determinar los condicionantes que afectan a una empresa que
quiera entrar en el sector donde opera la sociedad. Existen seis factores
principales que actian como barrera: a.) Economias de escala b.) Diferenciacion
del producto, c.) Requisitos de capital, d.) Costos cambiantes, e.) Accesos a los
canales de distribucién, y f.) Desventajas en costos independientes de las

economias de escala.

2.) El poder de negociacion de los clientes: Los clientes amenazan a un sector
forzando a la baja de los precios, negociando por mayores niveles de calidad y
mas servicios, fomentando de este modo la rivalidad entre los competidores. Un
grupo de compradores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias: a.)
Esta concentrado o compra grandes volumenes con relacién a las ventas del
proveedor, b.) Las materias primas que compra el sector industrial representan
una fraccidén importante de los costos o compras del comprador, c.) Los productos
que se compran para el sector industrial son estdndar o no diferenciados d.) Se
enfrentan costos bajos para cambiar de proveedor, e.) Devenga bajas utilidades y

f.) El comprador tiene informacion total.

3.) El poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores pueden ejercer
una notable influencia en un sector presionando en una subida del precio, en el
tiempo de entrega o en la calidad de los productos, y de esta manera exprimir la
rentabilidad de un sector, por ello es de vital importancia averiguar qué papel
juegan dentro del sector.

Un grupo de proveedores es poderoso si concurren las siguientes circunstancias:
a.) Que esté dominado por pocas empresas, b.) Que no estén obligados a
competir con otros productos sustitutos para la venta en el sector industrial, c.)
Que la empresa no es un cliente importante del grupo proveedor, d.) Que los
proveedores vendan un producto que sea un insumo importante para el negocio
del comprador, e.) Que los productos del grupo proveedor estan diferenciados o
requieren costos por cambio de proveedor y f.) Que el grupo proveedor represente

una integracion hacia adelante.
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4.) La amenaza de productos y servicios sustitutivos: Dentro de un sector no solo
tiene relevancia la actuacion de los elementos actuales, sino que la posible
sustitucion de los mismos por otros de caracteristicas mas o menos parecidas
producidos en otros sectores puede cambiar el devenir del mismo sector en un

plazo muy corto de tiempo.

5.) La intensidad de la rivalidad entre competidores de un sector: La intensidad de
la rivalidad que hay entre los diferentes competidores condiciona en gran medida
la salud de la que goza un sector y claramente lo hace atractivo o no segun el
caso. Las cinco fuerzas determinan la utilidad del sector industrial porque
influencian los precios, costos y la inversion requerida de las empresas en un
sector, elementos del retorno y de la inversién. La rivalidad interna es el resultado
de estos factores: a.) Gran numero de competidores o igualmente equilibrados, b.)
Crecimiento lento en el sector industrial c.) Costos fijos elevados o de
almacenamiento, d.) Falta de diferenciacion o costos cambiantes, e.) Incrementos
importantes de la capacidad, f.) Competidores diversos g.) Intereses estratégicos
elevados y h.) Fuertes barreras de salida.

Cada una de estas fuerzas afecta a la capacidad de una empresa para competir
en un mercado concreto. Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector
determinado, ya que estas cinco fuerzas actlan permanentemente en contra de la
rentabilidad del sector (Martinez & Milla, 2007). Siguiendo a Gimbert (2003),
supongamos que estamos analizando la rivalidad entre las empresas de un sector,
la légica indica que cuanto mayor sea esta, mas acciones realizardn unas
empresas contra las otras (...) y la rentabilidad bajara. No obstante, si un sector
muy rentable debido a su baja rivalidad pero en el cual es facil entrar, en cuestion
de poco tiempo otras empresas penetraran en él y la rentabilidad descendera

alarmantemente.

Para Porter (1982), el resultado es que no todos los sectores industriales son
iguales desde el punto de vista de utilidad inherente. En los sectores industriales

en los que las cinco fuerzas son favorables, como es el caso de los productos
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farmacéuticos, refrescos y edicion de base de datos, muchos competidores ganan

margenes atractivos.

Las influencia de un fuerza y otra varia segun la industria, asi que; la rivalidad
entre competidores no es tan fuerte en el mercado de los mircroprocesadores para
PC, donde Advance micro devices (AMC) es uno de los pocos retadores de Intel,
como lo son los restaurantes de comida rapida (Thompson & Strickland, 2004).
Tampoco las barreras de entradas son similares, caso de Apple Inc. quien pone
altas barreras a Samsung en el mercado de los teléfonos poli funcionales, donde
esta primera solicita una indemnizacion por infraccion de patentes a Samsung
Electronics (Diario Centinela Econdmico, 2013), escenarios que no ocurren en los
restaurantes donde estos no pueden hacer mucho por evitar que otro restaurante
abra sus puertas. Segun Porter (1982), las tendencias de la industria que son las
mas importantes para la estrategia son aquellas que afectan la estructura del

sector industrial.

2.5.2.3 Andlisis de la posicién competitiva

Normalmente solo las grandes empresas que ocupan posiciones fuertes en el
mercado pueden influir en la estructura de su propio sector. Para la mayoria de las
empresas el objetivo fundamental de la estrategia de negocios no es mejorar las
condiciones generales del sector sino establecer una ventaja competitiva sobre
sus rivales. Las herramientas de analisis sectorial permiten establecer algunas
bases para identificar el potencial de la ventaja competitiva en un sector
determinado en términos de “los factores” que son importantes para determinar la

habilidad de las empresas para sobrevivir y prosperar (Martinez & Milla, 2007).

Se denomina a estos, siguiendo a Grant (2001), factores claves de éxito (...), Es
importante, por lo tanto, ser capaz de responder a las siguientes cuestiones: ¢Qué
quieren los consumidores? y ¢Qué necesitan las empresas para sobrevivir a la

competencia?.

Los Factores claves de éxito fueron elaboradas por Ronald Daniel y Jack F.

Rockart; estos pueden ser utilizados para definir y medir objetivos de negocio (...)
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Un factor clave del éxito es una caracteristica particular del entorno interno o
externo de una organizacion que tiene una influencia importante para poder lograr
las planes de la organizacion y para determinar la habilidad de las empresas para

sobrevivir y prosperar (Ramirez, 2009).

Para conocer los factores claves del éxito se debe comprender el panorama de la
industria, asi en la industria cervecera dichos factores son el uso completo de la
capacidad de fabricacion, una red solida de distribuidores mayoristas y una
publicidad inteligente. En la fabricacion de la ropa, los factores son los disefios y
combinaciones de colores atractivos y una produccién eficiente de costos bajos.
Asi los factores claves del éxito varian de industria en industria e incluso a veces
dentro de la misma, conforme cambien las fuerzas impulsadoras y las condiciones

competitivas (Thompson & Strickland, 2004).

2.5.3 ANALISIS INTERNO

El analisis de la situacion de la compafia prepara el terreno para equiparar la
estrategia tanto a las circunstancias de su mercado externo como a Sus recursos
internos y a sus capacidades competitivas, para este analisis se utilizan técnicas
analiticas como: El analisis FODA vy la cadena de valor (Thompson & Strickland,
2004).

2.5.3.1 Andlisis FODA

La metodologia del analisis FODA es una parte del sistema de planeamiento
estratégico, y parte del denominado “analisis de temas estratégicos”. Los aspectos
externos o del ambiente se agrupan bajo los conceptos “oportunidades” y
“amenazas”. Los aspectos internos o de la empresa se agrupan bajo los
conceptos “fortalezas” y “debilidades”. El analisis que se realiza de ellos se refiere
a la relacion entre el estado actual de la variable en andlisis y el estado futuro
necesario para el sostenimiento de la competitividad en general, ya que los
aspectos internos analizados, son los que a criterio del management determinan la

competitividad (Lazzari & Maesschalck, 2006).
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Las formas metodoldgicas del analisis FODA varian. Una alternativa simple es un
listado de las fortalezas y debilidades de la empresa, y el correspondiente listado
de oportunidades y amenazas del ambiente (Power, 1986). Otra forma
metodoldgica consiste en una matriz de recomendaciones que cruzan las
fortalezas y debilidades con oportunidades y amenazas (Ansoff & Mc Donnell,
1990).

Es asi que empresas como Texas Instruments dedicada a la fabricacion de
semiconductores, utilizé un departamento legal excelente (fortaleza) para recaudar
casi setecientos millones de doélares en dafios y regalias de nueve empresas
coreanas Yy japonesas que transgredieron las patentes de chips de memoria
semiconductores (amenaza); es asi como se realiza el analisis correspondiente

gue surge de aplicar recomendaciones (David, 2003).

Una ultima forma metodologica consiste en tablas de evaluacion con escalas
ordinales, en las que se clasifican los estados actuales y futuros (...) para cada
variable, siempre analizadas en términos competitivos, es decir, en relacion a los
competidores significativos de la empresa que realiza el analisis (Hax & Majluf,
1996).

El objetivo, en todas las formas metodolégicas del analisis FODA, es realizar un
analisis comparativo en términos competitivos y un diagnéstico de la situacion
competitiva actual con el fin de determinar los objetivos para mejorar la

competitividad (Lazzari & Maesschalck, 2006).

2.5.3.2 Cadena de valor

El principal instrumento del andlisis del costo estratégico es la “cadena de valor”.
La cadena de valor de una compafia identifica las principales actividades que
crean un valor para los clientes, asi como las actividades de apoyo relacionadas
(...) también muestra el conjunto de actividades y funciones entrelazadas que
desempenfa internamente e incluye un margen de utilidad debido a que el margen

de ganancia bruta sobre el costo del desempefio de las actividades generadoras
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de valor de la empresa por lo comdn forman parte del precio que pagan los

compradores (Thompson & Strickland, 2004).

Segun Porter (2006), la empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es
disefiar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su producto y puede
representarla por medio de la cadena de valor. Hansen y Mowen (2007), definen a
la cadena de valor como el conjunto de actividades creadoras de valor desde las
materias primas basicas hasta la eliminacion del producto terminado por los

consumidores finales.

Porter defini6 dos categorias diferentes de actividades. En primer lugar, las
actividades primarias las cuales contribuyen a la creacion fisica del producto o
servicio, su venta y transferencia a los compradores y sus servicios. En segundo
lugar, las actividades de apoyo que afiaden valor por si solos o afiaden valor a
través de importantes relaciones, tanto con actividades primarias como con otras
de apoyo (Martinez & Milla, 2007).

e Actividades primarias

Como lo define Porter (2002), hay cinco categorias genéricas de las actividades
primarias necesarias para competir en un sector industrial. Cada una puede
dividirse en subactividades bien definidas que dependen de la industria y de la

estrategia de la corporacion:

1) Logistica de entrada: Incluye las actividades relacionadas con la recepcion, el
almacenamiento y la distribucion de los insumos del producto.

2) Operaciones: Actividades mediante las cuales se transforman los insumos en
producto final.

3) Logistica de salida: Actividades por las cuales, se obtiene, almacena y
distribuye el producto entre los clientes.

4) Mercadotecnia y ventas: Actividades mediante la cuales se crean los medios

gue permiten al cliente comprar el producto y a la compaiiia inducirlo a ello.
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5) Servicio: Incluye las actividades por las que se da un servicio que mejora o
conserva el valor del producto, instalacion, reparacion, capacitacion, suministro

de partes y ajuste del pedido.

e Actividades de apoyo

Estas actividades se dividen en cuatro categorias, al igual que las actividades
primarias cada categoria se subdivide en diversas actividades propias de una

industria en particular. Las categorias segun Porter (2002)son:

1) Adquisiciones: Comprende los insumos que se emplearan en la cadena de
valor, los suministros, los equipos y los edificios.

2) Desarrollo tecnolégico: Toda actividad relacionada con los métodos o la
tecnologia integrada al equipo de procesos, software, los sistemas de
telecomunicaciones, las nuevas capacidades de bases de datos y el desarrollo
de sistemas de apoyo computarizado.

3) Administracion de recursos humanos: Esta funcion estd constituida por las
actividades conexas con el reclutamiento, la contratacion, la capacitacion, el
desarrollo y la compensacion de toda tipo de personal, desarrollo de
capacidades y competencias centrales basadas en los conocimientos.

4) Infraestructura organizacional: En esta categoria estan las actividades, los
costos y los activos asociados con: La seguridad, los sistemas de informacion
administrativa, el establecimiento de alianzas estratégicas y de colaboracion

con socios estratégicos.

Lo que constituye una actividad primaria 0 apoyo varia de acuerdo con la
naturaleza especifica del giro comercial de una empresa. La administracion de
cadena de abastecimiento es una actividad crucial para Dell, Nissan y Amazon, las
ventas y el marketing son actividades predominantes en Procter & Gamble y Sony,
la logistica de reparto es basica en Domino’s Pizza. Cada empresa debe

reconocer la actividad que crea su competitividad (Thompson & Strickland, 2004).
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2.6 LA VENTAJA COMPETITIVA

Explicar por qué unas empresas tienen éxito y otras fracasan, por qué unas
empresas obtienen sostenidamente rendimientos superiores a las demas,
encontrar los factores que dan lugar a ventajas competitivas sostenibles y a su
correspondiente materializacion en resultados superiores ha sido, es y sera uno de
los grandes temas en el ambito de la direccion estratégica. Las aportaciones que
se han ido sucediendo para explicar este fendbmeno han sido muy diversas, desde
aguellas que ponen el acento en factores externos tales como la estructura del
sector y las fuerzas que la determinan (el paradigma estructura-conducta-
resultados de la economia industrial) hasta las que ponen el énfasis en la
posesion de ciertos recursos especificos y en la generaciébn de capacidades

distintivas (el paradigma de los recursos y las capacidades) (Vargas, 2006).

Segun Porter (2002), la ventaja competitiva es el aspecto esencial del desempefio
en los mercados competitivos (...) la ventaja competitiva proviene
fundamentalmente del valor que una empresa logra crear para sus clientes. Puede
traducirse en precios mas bajos que los de los competidores por beneficios
equivalentes o por ofrecer beneficios especiales que compensan con creces un
precio mas elevado. Existen sobre todo dos tipos de ventajas competitivas:

“ventaja en costos y la diferenciacion”.

2.6.1 LA VENTAJA EN COSTOS

Segun Porter (2002), una compafiia tendra este tipo de ventaja si el costo
acumulado de realizar todas las actividades de valor es menor que el de sus
competidores. La utilidad estratégica de la ventaja depende de su sostenibilidad, y
la hara si a ella le resulta dificil, reproducirla o imitarla. La posicion relativa en
costos depende de: La composicion de su cadena de valor frente a los rivales y la

posicion relativa frente a los factores de cada actividad.
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2.6.1.1 La cadena de valor y el analisis de costos

La cadena de valor ofrece la herramienta bésica para analizar los costos. Se
comienza explicando como definirla con ese fin y como asociar los costos y los
activos a las actividades relacionadas con el valor. Se procede luego a describir la
manera de analizar el comportamiento de los costos, valiéndose para ello de los
factores de costos (economias de escalas, aprendizaje, patron de utilizacion de
capacidades, nexos, interrelaciones, integraciéon, oportunidad, ubicacion y factores
institucionales). Una empresa puede conseguir una ventaja en costos de dos
maneras: Controlando los factores de costos o reconfigurando la cadena de valor
(Porter, 2002).

La empresa Gallo del mercado vitivinicola con su ventaja sustentable en costos,
se funda ante todo en la escala y la tecnologia patentada (dos factores muy
sustentables). Esta empresa ha obtenido constantemente una ventaja del 15% o
mas sobre sus rivales mas importantes. Su fuerza hizo que Coca-Cola
abandonara la industria vinicola porque mermaba su rentabilidad (Thompson &
Strickland, 2004).

2.6.2 LA VENTAJA COMPETITIVA DE DIFERENCIACION

La diferenciacion consiste en crear un producto o servicio que sea percibido por el
cliente como Unico o exclusivo, con un valor superior al de otras opciones en el
mercado. La ventaja de diferenciacion puede lograrse de diferentes maneras (por
desarrollo de producto, por servicios complementarios, por imagen de marca, por
canales de distribucién, por fuerza de venta, por promocion o publicidad, por
servicios postventa, por la profundidad de las relaciones con el cliente). La
diferenciacion requiere niveles de inversién, remuneracion laboral y costos de
operacion relativamente elevados. Pero, es bueno tener presente que
diferenciacion no significa ignorar costos, de hecho las condiciones econdémicas
prevalecientes hacen que cada vez mas las personas deseen pecios bajos (Mejia,
2011).

33



2.6.2.1 La diferenciacion y la cadena de valor

Para Porter (2002), la diferenciacion no puede entenderse viendo la organizacion
en un conjunto, sino que proviene de las actividades concretas que realiza y de la
manera en que afecta al comprador. Por ejemplo, Heineken presta gran atencion
a la calidad y a la pureza de los ingredientes de su cerveza (...). Otro ejemplo, el
sistema logistico de salida puede determinar la rapidez y la uniformidad de las
entregas, tal es el caso de Federal Express que establecidé un sistema integrado
en su centro de Memphis que ofrece un nivel de confiabilidad de las entregas nuca

antes visto desde su entrada en la industria de paquetes pequefos.

27 EL BUEN BALANCE CONDUCE A LA VENTAJA COMPETITIVA
SOSTENIBLE

Mientras la efectividad operacional consiste en lograr la excelencia de las
actividades individuales, la estrategia consiste en balancear e integrar
idoneamente sus esfuerzos con la experiencia y la situacién de la compafiia. La
eficiencia del manejo del tiempo de los aviones en plataforma por parte de
Southwest es notable y esencial para lograr su posicionamiento por debajo del
costo de los demés. Pero ¢,como lo logra? Parte es porque su personal de abordo
y de tierra mantiene una buena comunicacién y capacidad de adaptacién. Pero la
mayor parte de la respuesta radica en como Southwest ejecuta otras actividades:
Su manejo para economizar la comida a bordo, las sillas numeradas y no ofrecer
facilidades para el transbordo de equipajes con otras aerolineas en el aeropuerto
(...) Ademas, selecciona rutas y aeropuertos menos congestionados para su
Boeing 737. ¢Cual es la clave de su competitividad? ¢ Cuéles son sus factores
claves para el éxito? La respuesta es gue manejan un sistema integrado de

actividades y no una coleccion de ellas.

El éxito radica en que todas las actividades engranan y se refuerzan unas con
otras para crear, constantemente, un mayor valor economico real. Es asi como la
integracion estratégica genera ventaja competitiva sostenible a largo plazo (Porter,
2011).
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CAPITULO lll. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este capitulo explica el método utilizado para llegar a los resultados deseados con

base en los objetivos propuestos del tema de investigacion.

3.1 ENFOQUES Y METODOS DE INVESTIGACION

El enfoque utilizado en esta investigacion es de tipo mixto ya que se hizo una
integracion sistematica de los métodos cuantitativo (que tan bien esta funcionando
la estrategia de la compafia proveniente del estudio de su desempefio estratégico
y financiero reciente) y cualitativo (su integridad, coherencia interna, razon de sery
adecuacion a las circunstancias) en un solo estudio con el fin de obtener una

fotografia mas completa del fenémeno bajo analisis.

Se realiz6 un estudio descriptivo ya que se pretendia medir de manera

independiente las variables: Estrategia de negocios y ventaja competitiva.

3.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

Para la presente investigacion se utilizé un disefio no experimental, ya que se
tenia como objetivo estudiar las variables de investigacion en el contexto natural
para su analisis posterior. Tuvo un alcance transeccional ya que la recoleccion de
datos se llevd a cabo en un solo momento en un tiempo Unico, su propésito fue
describir variables y analizar su incidencia en un momento dado.

El estudio documental incluy6é una serie de entrevistas con los cargos criticos del
Grupo Gutiérrez Logistics, en especial el gerente de la unidad de negocios de
Gutiérrez Courier & Cargo, junto a su personal de administracion y ventas, para
asi poder recopilar toda la informacién necesaria, realizar un analisis interno y
externo de la compaiiia. El estudio de campo tuvo como objetivo conocer cual es
la estrategia de negocios de Gutiérrez Courier & Cargo, conocer a detalle cuél es

su situacion actual, para poder determinar su ventaja competitiva en el mercado.

35



3.3 POBLACION Y MUESTRA

La poblacién estuvo conformada por el personal laborando en el afio 2013 en el

Grupo Gutiérrez Logistics region Tegucigalpa, sumando un total de 110 miembros.

Se utiliz6 el muestreo no probabilistico porque no todos los elementos de la

poblacién tienen la posibilidad de ser escogidos. El método es el muestreo por

conveniencia ya que la representatividad de la poblacién fue determinada por los

investigadores, escogiendo aquellos individuos mas convenientes para participar

en el proceso. El criterio de seleccion fue que los individuos ocuparan puestos

gue inciden en la formulacion de la estrategia o que son actores importantes para

el analisis de las variables de estudio, dichos sujetos de informacion fueron once

en total, los cuales se detallan en la tabla nUmero 5.

Tabla 5. Sujetos de informacion

1 Presidente Ejecutivo Grupo Gutiérrez Logistics
2 | Gerente Administrativo l Grupo Gutiérrez Logistics
3 | Gerente General 1 Gutiérrez Courier & Cargo
4 | Gerente General 1 Hondumares

5 | Gerente General 1 Agencia Naviera Guticia

6 | Gerente General 1 Gbox USA

7 | Gerente General 1 Gbox Mall

8 | Gerente de Recursos Humanos 1 Grupo Gutiérrez Logistics
9 | Telemarketing 1 Gutiérrez Courier & Cargo
10 | Vendedores 2 Gutiérrez Courier & Cargo

3.4 FUENTES DE INFORMACION

Para la realizacién de este estudio se tom6 como fuente primaria la informacion

proporcionada por el personal que conforma la poblacién, mediante la realizacion

de entrevistas, encuestas y talleres. Como fuente secundaria se tomé la

informacion de bases de datos de la empresa, informes de la empresa, revistas,

articulos en linea, libros, publicaciones e internet.
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3.5 TRABAJO DE CAMPO, FUENTES DE INFORMACION E INSTRUMENTOS
APLICADOS.

A.) Primera Etapa: Primer acercamiento.

En esta etapa lo que se pretendia era tener un panorama del Grupo Gutiérrez
Logistics y conocer a fondo generalidades del grupo como ser: Historia de la
empresa, mision, vision, valores, estructura de la empresa, funcionamiento y
descripcion del recurso humano; por lo que se procedid a realizar una entrevista a

la Gerente Administrativa y una entrevista al Presidente Ejecutivo del Grupo.

B.) Segunda Etapa: Seleccion de la unidad de negocios a investigar.

En esta etapa lo que se pretendia era escoger de todo el Grupo Gutiérrez
Logistics, una unidad de negocios que a criterio de los directivos fuese
considerada de interés a investigar; para esto se realiz0 una entrevista a la

Gerente Administrativa del Grupo.
C.) Tercera Etapa: Recoleccién de informacion.

En esta etapa lo que se pretendia era recolectar datos de la empresa
seleccionada como ser: Clientes, proveedores, competencia, objetivos y metas y

los resultados de rentabilidad de los uUltimos dos afios.
D.) Cuarta Etapa: Revision estratégica.

Esta etapa consistié en realizar una revision de la estrategia siguiendo el siguiente

método:

d.1) Revision de la mision y vision: Se analizaron mediante una hoja de analisis
para profundizar la razon de ser de la empresa y conocer sus aspiraciones a

futuro.

d.2) Andlisis del macroambiente: Se analiz6 el entorno utilizando la herramienta

del analisis PEST, para conocer el entorno en el que se desenvuelve la empresa.
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La informacién recopilada por medio de esta herramienta se obtuvo mediante dos
fases; la primera fase consistié en recopilacion y andlisis de fuentes secundarias y
la segunda fase consistio en recoleccion de informacion de fuentes primarias por
medio de un taller realizado con: la Gerente Administrativa, Gerente de Gutiérrez
Courier & Cargo, Gerente de Guticia, Gerente de Hondumares, Gerente de Gbox

Mall, Gerente de Gbox USA y Gerente de Recursos Humanos.

d.3) Analisis del Microambiente: Se analizé el ambiente industrial por medio del
analisis de las cinco fuerzas competitivas, para conocer las condiciones del
entorno industrial de la compafia. Para ello se hizo una investigacion de fuentes
secundarias sobre datos de la industria, complementado por medio de un taller
realizado con: La Gerente Administrativa, Gerente de Gutiérrez Courier & Cargo,
Gerente de Guticia, Gerente de Hondumares, Gerente de Gbox Mall, Gerente de

Gbox USA y Gerente de Recursos Humanos.

d.4) Analisis de los grupos de interés: Se llendé una plantilla para conocer las
expectativas de cada uno de los actores que conforman los grupos de interés y asi
poder obtener una vision mas clara de los objetivos que se buscan como empresa.
Las preguntas fueron dirigidas al Presidente Ejecutivo del Grupo Gutiérrez

Logistics y Gerente General de Gutiérrez Courier & Cargo.

d.5) Formulacién de los factores claves del éxito: Se realiz6 una investigacion de
fuentes secundarias sobre datos de la industria y complementado con una
entrevista semiestructurada al Gerente General de Gutiérrez Courier & Cargo y al
Gerente Administrativo del Grupo Gutiérrez Logistics, evaluando los factores

prioritarios para obtener el éxito competitivo.

d.6) Analisis interno de la empresa: Se analizé el ambiente interno de la empresa
mediante el uso del analisis FODA. La informacion recopilada por medio de esta
herramienta se obtuvo mediante dos fases: la primera fase consisti6 en
recopilacion y analisis de fuentes secundarias y la segunda fase consisti6 en

recoleccion de informacién de fuente primaria por medio de un taller realizado con:
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La Gerente Administrativa del Grupo Gutiérrez Logistics, Gerente General,
personal administrativo y de ventas de Gutiérrez Courier & Cargo.

d.7) Creacion de la cadena de valor: Se analizaron las actividades primarias y de
apoyo mediante una serie de entrevistas semiestructuradas realizadas a la
Gerente Administrativa del Grupo Gutiérrez Logistics, Gerente General, personal
administrativo y de ventas de Gutiérrez Courier & Cargo, para determinar de qué

manera las actividades de la organizacion apuntalan su ventaja competitiva.
E.) Quinta Etapa: Analisis de datos recopilados.

En esta etapa se analizaron los datos de mayor relevancia y en algunas
herramientas se utilizaron matrices que permitieron una mejor comprension de los

resultados.

3.6 TECNICAS E INSTRUMENTOS APLICADOS

Tabla 6. Técnicas e instrumentos de medicion, variable estrategia de

negocios
Variable e ,de medlmon/ Instrumento Sujeto de estudio
técnica

Andlisis externo de la
empresa:
Andlisis PEST Taller Gerentes del Grupo Gutiérrez Logistics.
Andlisis de las cinco Taller Gerentes del Grupo Gutiérrez Logistics.
fuerzas competitivas.
Andlisis interno de la
empresa:

Estrategia N N . Hoja de _ o

de Andlisis de misién y visién. | andlisis Presidente Ejecutivo
Negocios Entl’eViSta

Presidente Ejecutivo.

Andlisis grupo de interés Plantilla Gerente Gutiérrez Courier & Cargo.

Factores claves del éxito Entrevista Gerente Administrativa del Grupo.
de la industria. Gerente Gutiérrez Courier & Cargo.

Gerente Administrativa del Grupo.
Gerente Gerente General, personal de
ventas y administrativo de Gutiérrez
Courier & Cargo.

Andlisis FODA Taller
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Tabla 7. Técnicas e instrumentos de medicion, variable ventaja competitiva

Método de

Variable . .
medicion/ técnica

Instrumento Sujeto de estudio

Gerente Administrativa del Grupo
Cadena de valor Entrevistas Gerente General ,personal de ventas y
administrativo de Gutiérrez Courier & Cargo

Ventaja
competitiva
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

4.1 ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ACTUAL DE GUTIERREZ
COURIER &CARGO

Una vez ya aplicadas las herramientas a las fuentes primarias y analizadas las
fuentes secundarias, se realiz0 la revision estratégica de la empresa por medio de
un andlisis de los datos encontrados siguiendo el esquema que se muestra en la

figura 2:

Analisis del Entorno Analisis Interno

Conclusiones del analisis

Conclusion de Analisis

Evaluacion de la estrategia de negocios actual

Figura 2. Esquema para el andlisis de datos encontrados, estrategia de

negocios.

e Andlisis del macroentorno (A): El resumen de los datos encontrados se
encuentran en: Analisis PEST.
e Ambiente industrial (B): Los datos encontrados se presentan en: Analisis de las
cinco fuerzas competitivas de la industria.
e Factores claves del Exito (C): Como producto del andlisis del entorno y analisis

interno estos datos se encuentran en: Analisis del éxito competitivo.
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¢ Andlisis de fortalezas, debilidades y oportunidades, amenazas (D y E): Los datos
analizados se encuentran en: Analisis FODA y matriz FODA.

¢ Revision de la misién y vision (F): Los resultados del analisis de la mision y vision
actual formulada por la empresa se encuentran en: Analisis de los componentes
de la declaracion de la mision y vision.

eRevision de las expectativas de los grupos de interés (G): Los resultados se
muestran en: Analisis de los grupos de interés.

eEvaluacion de la estrategia de negocios actual: Como resultado de todos los
demas resultados ya detallados se declara la estrategia de negocios actual de la

empresa presentados en: La evaluacion de la estrategia actual.

4.1.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO

Entendiendo como macroambiente todos aquellos agentes, elementos o fuerzas
externas que de una forma u otra sobrepasan el entorno micro del negocio, pero
gue sin embargo pueden, con mayor o menor intensidad, influir de forma positiva o
negativa en el funcionamiento del negocio, en este caso Gutiérrez Courier &

Cargo.

Teniendo en cuenta lo anterior, los principales factores que se analizan son los

siguientes:

e Los factores politicos/legales
e Los factores econdmicos
e Los factores sociales

¢ Los factores tecnologicos

El resumen de los datos encontrados se muestra en la figura 3, indicando cuales
son los aspectos vistos como amenazas del entorno sefialados con un signo
negativo y que aspectos son vistos como oportunidades del entorno marcados con
un signo positivo; posteriormente se detallan cada uno de los enunciados del
analisis PEST.
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Econémico

1.Crecimiento de exportaciones e
importaciones.(+)
2.Condiciones de infraestructura nacional que

Politico /legal ~ L
o o favorecen el desempefio, crecimiento vy
1. Variaciones en la aplicacion de leyes competitividad global. (+)

tributarias y arancelarias. (-)
2. Apertura a nuevos mercados y oportunidades

de crecimiento por acuerdos de comercio _
exterior. (+) 4.Economia  estancada por bajo poder

adquisitivo, pobreza y desempleo. (-)

3.Alza de combustibles y energia -eléctrica
genera incrementos de costos. (-)

5. Paridad cambiaria variante no favorece en la
importacion de bienes. (-)

6.Incrementos de remesas favorece el poder
adquisitivo en la poblacion y a nivel de pais
contribuye a la realizacion de importaciones. (+)

7. Crisis econdmica internacional, afecta el
volumenes de los envios . (-)

Andlisis PEST
R

Tecnolégico
1.Tecnologias de sistemas de informacion y
software especializado en el &rea, apoyan las
_ _ _ operaciones. (+)
2.Cultura submarino aumenta inspecciones . .
enerando atrasos y/o costos adicionales. (-) gillcenclog as sl eloclissapco o nRElR
9 y ' identificacién por radiofrecuencia, SIG sistemas

3.Cambios de estilos de vida genera nuevas de informacion geografica, vehiculos electronicos
formas de comercializacion. (+) e hibridos, comercio electrénico y almacenes

automatizados. (+)

Sociocultural

1.Tendencias migratorias de la poblacion
incrementan la demanda. (+)

Figura 3. Analisis PEST
Cada uno de estos enunciados se detalla a continuacion:
A.) Factores politicos/legales

a.l) Leyes nacionales y regulaciones:
En el sector de la logistica las regulaciones estan conformadas por leyes

nacionales, regulaciones de impuestos segun las leyes tributarias tales como
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impuestos sobre ventas, rentas, activo neto, ganancias de capital, impuestos de
aduanas de importacién y las retenciones de ley.

Cuando una carga se mueve desde y hacia otros paises estan presentes las
regulaciones que colocan los gobiernos, como es el caso de las regulaciones
federales de Estados Unidos tales como FCPA (politicas anticorrupcion gobierno
Estados Unidos), FCC (regulaciones en electronicos) y FDA (regulaciones en

medicamentos) y regulaciones de filtro sanitario.

La amenaza que ve el sector son las variaciones constantes de las leyes
nacionales en materia tributaria, la dificultad esta en los “criterios” de aplicacion de
las leyes, ya que con el fin de lograr mayor recoleccion de impuestos las
instituciones reguladoras adicionan impuestos que no estaban estipulados, se
usan leyes en desuso, se cambian repentinamente leyes tributarias aduaneras y
con los cambios de delegados aduaneros o cambios de gobierno estas

variaciones son mas constantes estremeciendo los costos del sector.

El sector se ve obligado a estar pendiente de las disposiciones de la Comision
Nacional Arancelaria que es el 6rgano auxiliar de asesoria del Poder Ejecutivo
encargado de la aplicacion del Régimen Arancelario y Aduanero Centroamericano.
Segun Diario La Prensa (2012), en el dltimo trimestre del afio 2012 los
empresarios a través del COHEP (Consejo Hondurefio de la Empresa Privada)
realizan llamados para detener los constantes cambios en las leyes tributarias.

El cambio de reglas en la politica fiscal hondurefia genera incertidumbre entre los
empresarios locales e inversionistas internacionales y a pesar de las solicitudes
gue se realizan por mantener regularidad, las autoridades muestran descuido en la
seguridad juridica del pais. Las empresas del sector estan a expensas de
reformas sobre la base gravable de porcentajes aplicados a los impuestos creando

inestabilidad.
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a.2) Comercio internacional:

En material de comercio internacional las oportunidades estan mas latentes para
Honduras que en otros afios. Los productos hondurefios tienen acceso a nuevos
mercados, lo que deja al pais una buena captacibn de recursos y crea

oportunidades de desarrollo e inversion.

Actualmente Honduras tiene tratados comerciales con Estados Unidos, México,
Colombia, Chile, Republica Dominicana, China Taiwan y recientemente el firmado
con la Unién Europea (UE) en junio 2012. Desde la década de los noventas,
Honduras comenz6 su ruta en la basqueda de tener acceso a nuevos mercados,
la mayor relacion que ha existido ha sido entre la Union Centroameérica y Estados
Unidos con el TLC entre Estados Unidos, Centroamérica y Republica Dominicana
RD-CAFTA el cual inici6 a principios del afio 2003. Honduras se ha convertido en
el tercer socio comercial por parte de Centroamérica para Estados Unidos, a
través del RD-CAFTA abriendo una ventana de exportacion e importacion de
mercancias generales que ya ha sido aprovechado actualmente por la industria de

servicios logisticos en el pais (Diario La Tribuna, 2012).

Los nuevos mercados a nivel mundial estdn en Asia, el pais mas fuerte en la
economia de este continente es China, que se ha convertido en una importante
opcion comercial para los paises del mundo ya que en los ultimos afios el poder
adquisitivo de sus habitantes ha crecido considerablemente, lo que lo convierte en
un atractivo mercado. Honduras tiene varias opciones para comercializar con este
pais; una de ellas es hacerlo por la via directa o aprovechar las excelentes
relaciones que China mantiene y ha tenido histéricamente con Taiwan, mediante
el acuerdo econdmico vigente entre ambas naciones. Otra via es la utilizacion del
acuerdo econdmico con Hong Kong, considerando que este pais posee una de las
economias mas abiertas del mundo, ningan pais tiene limitaciones para hacer
comercio exterior con él (Diario La Tribuna, 2012).

Actualmente Honduras camina en la ruta de buscar nuevos acuerdos comerciales

con otros paises que le abririan nuevas oportunidades, para el caso, se negocia
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en Suiza, Islandia, Liechtenstein y Noruega, todos en Europa, asi como con
Canadéa. De igual forma se pretende llegar a un acuerdo de ese tipo con las
Comunidades del Caribe (Caricom).

Todas estas oportunidades de comercio internacional llevan consigo una
posibilidad de crecimiento al sector de servicios logisticos tanto maritimo, aéreo
como terrestre.

B.) Factores Econdmicos:
b.1) Comportamiento de las exportaciones e importaciones:

e Exportaciones: Segun la Secretaria de Relaciones Exteriores en su boletin
Honduras is Open for Business al cierre del afio 2012 las exportaciones de bienes
crecieron en 19.0% (US$917.3 millones) con relacién a las reportadas en 2009,
situandose éstas en US$5,741.9 millones (37.3% del PIB). Del total de las
exportaciones de bienes, 51.9% corresponde a bienes de transformacion, 46.4% a
mercancias generales y el restante 1.7% a otros bienes.

eImportaciones: Segun la Secretaria de Relaciones Exteriores en su boletin
Honduras is open for business, el mejor desempefio de la economia nacional, asi
como el mayor flujo de remesas familiares, han incidido en la reactivacion de la
demanda de productos externos, por lo que las importaciones de bienes
aumentaron 17.1% en 2010, contrastando con la caida de 30.2% registrada en
2009. Las compras al exterior de mercancias generales se situaron en US$6,659.2
millones (77.9% del total), mientras que las compras de bienes e insumos para
transformaciéon (maquila) se ubicaron en US$1,889.8 millones (22.1% del total)

(Secretaria de Relaciones Exteriores de Honduras, 2011).

Los datos enunciados anteriormente se relacionan con las estadisticas
proporcionadas por la Empresa Nacional Portuaria en su boletin de exportaciones
2008, a través de Puerto Cortés se manejaron 273,961 toneladas métricas (2007)
vrs 253,521 toneladas métricas (2006) de carga de importacion y 553,139
toneladas meétricas (2007) vrs 507,946 toneladas meétricas (2006) de carga de
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exportacion, lo que refleja una tendencia creciente en los movimientos generales
de contenedores (FIDE, 2008).

Todos los datos mencionados anteriormente reflejan oportunidades para la
industria de servicios logisticos ya que afio con afio las importaciones crecen
significativamente permitiendo que la demanda de clientes aumente y genere

mayores utilidades en el sector.
b.2) Infraestructura:

Las condiciones de infraestructura que ofrece el pais y que favorece a la industria

de servicios logisticos son:
b.2.1) Servicios Maritimos:

eHonduras compite internacionalmente con su infraestructura portuaria, ya que
cuenta con tres puertos maritimos en el Caribe y uno en el Pacifico.

e Puerto Cortés ha sido también certificado como megapuerto, en América Latina
s6lo Brasil y Argentina cuentan con esta certificacion. Este puerto es el mas
grande y mas eficiente de América Central, provee servicio las veinticuatro horas,
sin tiempo de espera y posee modernas instalaciones.

ePuerto Cortés, Puerto de La Ceiba, Puerto Castilla y Puerto San Lorenzo estan
certificados de conformidad con las normas de la Organizacibn Maritima
Internacional (OMI).La Guardia Costera estadounidense considera al pais como
un modelo a seguir en Seguridad Portuaria y bajo la ICS (Iniciativa del
Contenedor Seguro). Se cuenta con una oficina de aduanas y guardia fronteriza
de los EEUU.

e Servicio de contenedores: Diez veces por semana a Miami, cuatro veces por
semana a Nueva Orleans, cuatro veces por semana a Nueva York via Miami, dos
veces por semana a Europa.

e El Foro Econdmico Mundial ha reconocido en su informe anual los avances en la
infraestructura portuaria de Honduras. De acuerdo al indice de competitividad

global 2010-2011, en lo que se refiere a calidad de la infraestructura portuaria,
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Honduras obtuvo el ranking treinta y dos de ciento treinta y nueve, lo que

representa una ventaja competitiva notable en materia portuaria.
b.2.2) Servicios aéreos:

e Honduras cuenta con cuatro aeropuertos internacionales.

e Honduras cuenta con cinco aerolineas de carga.
b.2.3) Servicios terrestres:

eHonduras cuenta con un corredor vial interoceanico que permite comunicacion
entre los dos océanos (Atlantico y Pacifico) por una estructura de carreteras de
calidad (FIDE, 2012).

Todas estas condiciones mencionadas anteriormente, aportan a la industria

ambientes favorables para su desempefio, crecimiento y competitividad global.
b.3) Alza de combustibles y energia eléctrica:

Durante los ultimos afios el combustible en Honduras ha reportado incrementos.
De acuerdo con el andlisis de la Secretaria de Integracibn Econdémica
Centroamericana, Honduras registré el tercer lugar de la region en cuanto a
variacion de precios de los combustibles en los primeros meses de 2012. Segun
las cifras que publica el organismo de integracion, en los primeros dos meses del
afo, el precio de los combustibles aumenté en promedio 4.74% en el caso de los

cuatro combustibles principales (superior, regular, diésel y queroseno).

Estos factores traen una repercusion grande, debido a que el aumento en el
petréleo ocasiona que el precio del bunker sea alto, aumentando el precio de la
energia por concepto de ajuste por combustible; lo que genera que las empresas
del sector logistico que ofrecen servicios de transporte, se vean afectadas y por
ende repercute en el aumento de sus costos de operacion, obligados a recurrir al

aumento de los precios de los servicios ofrecidos (Yanes, 2012).
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b.4) Bajo poder adquisitivo, pobreza y desempleo:

Segun el ultimo informe Nacional de Desarrollo Humano del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Honduras se coloca en el tercer lugar
(de paises en el continente) con el mayor margen de inequidad econémica y
social, solo por debajo de Haiti y Colombia. Honduras es un pais bastante
desigual, el 10% mas pobre de la poblacién recibe solo el 0,6% del ingreso
nacional, mientras que los ricos acaparan el 43,4% del mismo. Para la CEPAL,
Honduras tiene los niveles mas altos de pobreza de América Central (BCIE, 2010).

Hasta junio de 2012, la poblacién total en Honduras era de 8, 385,072 personas;
de las cuales segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE) en Honduras 1,
854,033 personas se encuentran con problemas de empleo, de estos el 7.8% son
desempleados (INE, 2012).

Bajo estos indicadores la industria se ve afectada en su crecimiento, porqué su

entorno conduce a un estancamiento econémico.
b.5) Paridad cambiara variante:

Segun el Banco Central de Honduras, en el tipo de cambio ha existido un ajuste
gradual al cierre del 2012, la depreciacién fue del 4.8%. De acuerdo al reporte del
Fondo Monetario Internacional (FMI) en Noviembre del afio 2012 se sostiene que

la depreciacion podria ser mas acelerada en 2013 (BCH, 2012).

Con estos cambios el pais espera mayor competitividad en materia de
exportaciones, pero para la industria de servicios logisticos en materia de

importaciones no le es favorable.
b.6) Incremento de remesas:

Segun el Banco Central (BCH) a Diciembre del 2012 Honduras se ubicé como el
tercer pais receptor de remesas en Centroamérica y reflejo un saldo de
US$2,960.2 millones, superior en 3.4% al observado en 2011; siendo los mayores

remitentes los emigrantes hondurefios empleados en los Estados Unidos
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(SEPLAN, 2012). Segun datos del INE las remesas constituyen la tercera fuente
de ingreso de los hogares y se concentran en los quintiles dos y tres de la
clasificacion segun nivel de ingreso (INE, 2012).

El incremento de las remesas favorece al sector, porque al mejorar el poder
adquisitivo de las personas aumenta el consumo de la poblacion y por ende la
demanda de clientes; por otro lado como pais las Reservas Internacionales Netas
(RIN) permiten poder realizar importaciones lo que contribuye a que se mantenga

o aumente el nivel de operaciones de la industria.
b.7) Crisis econémica internacional:

La crisis iniciada en 2008 ha sido sefalada por muchos especialistas
internacionales como la “crisis de los paises desarrollados”, ya que sus
consecuencias se observan fundamentalmente en los paises mas ricos del

mundo. Y esta tiene repercusiones en América Latina y Honduras.

La crisis financiera que afecta principalmente a Estados Unidos y Europa podria
prolongarse al menos hasta el 2022, y sus efectos en Centroamérica disminuiran

sus posibilidades de desarrollo en el siglo veintiuno.

Los efectos que repercuten negativamente a Honduras en el ambiente

macroecondémico son:

eReduccion de las exportaciones, las que a su vez generan disminucion de

empleos.

¢ El otro efecto es el relacionado con las importaciones, lo cual tiene su punto mas
significativo en la recaudacion fiscal, porque entre el 45 y el 60% de los ingresos
de los estados proviene de las importaciones, tanto por los impuestos al valor

agregado y al consumo, como por los derechos arancelarios.

eLa disminucién de las remesas familiares enviadas por los inmigrantes radicados
en EE.UU. Del total de remesas que recibe el pais, los mayores remitentes son

los emigrantes hondurefios empleados en las ramas de servicios y construccion
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en los EEUU, con un 51% y 14% del total, respectivamente; ambos sectores se

han visto afectados por desempleo en dicho pais (Menkos, 2012).

Si bien las exportaciones, importaciones y remesas han tenido una tendencia
creciente en los ultimos afios para Honduras como se mostré en los apartadores
anteriores, esta tendencia podria verse afectada por variables macroeconémicas
internacionales negativas. Las empresas de servicios logisticos estan fuertemente
ligadas a los comportamientos de las economias mundiales ya que determinan el
volumen de envios tantos de carga, paqueteria y mercado domeéstico; con las
recesiones econdémicas internacionales las empresas del sector podrian bajar su

volumen de demanda y por tanto su crecimiento local y mundial.
C.) Factores Socioculturales:
c.1) Migracion:

Segun la Secretaria de Relaciones Exteriores, cada afio, unos ochenta mil
hondurefios dejan el pais en busca de mejores oportunidades, cerca del 90%
prefiere Estados Unidos como punto de destino y el resto paises como Canada,
México y Belice. Un poco mas de un millbn de hondurefios residen legal o
ilegalmente en Estados Unidos y envian mas de 2.500 millones de délares
anuales en remesas familiares (Secretaria de Relaciones Exteriores de Honduras,
2011).

Esta tendencia social ha incidido en que los hondurefios habitando en el exterior
se vean interesados en realizar envios de paquete y carga a sus familiares en el
pais y viceversa, contribuyendo a un crecimiento del mercado doméstico en la

industria.
c.2) Cultura submarino:

En las culturas latinas incluida la nacional se observan practicas peculiares en
ciertos individuos (clientes domésticos o comerciales) al momento de realizar
envios de paquetes o cargas. Tal es el caso que algunos destinatarios sefialan en

los documentos que acomparfaran los paquetes, descripciones y detalles de los
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objetos o mercancias muy diferentes a lo que realmente esta dentro del paquete o
cargamento, esto, con la intencién de omitir informaciéon que les pueda ocasionar
retenciones de envio o elevar los precios por no seguir las politica de carga y de

seguridad ya preestablecidas.

Este tipo de comportamientos sociales arraigados a las culturas de los pueblos
perjudican a la industria, debido a que las empresas de servicios logisticos como
agentes intermediarios se convierten en los representantes de dichos paquete o
cargas y deben responder ante estas anomalias a las aduanas internacionales,
estos actos pueden causar atrasos en las inspecciones tanto aéreas, maritimas o
terrestres repercutiendo en la detencidbn de los contenedores o paqueteria

provocando atrasos y elevando costos.
c.3) Cambios en los estilos de vida:

El comportamiento de los consumidores ha venido cambiando en las Ultimas
décadas, las personas buscan mas opciones en el mercado por lo que han optado
por medios como el comercio electrénico para realizar compras en linea,
buscando ahorros, acceso a promociones exclusivas, diversidad de productos,

estar a la vanguardia tecnologica y mayor comodidad a la hora de comprar.

Estas nuevas tendencias hacen que la industria de servicios logisticos aumente el
volumen de envios, impulsado principalmente por tiendas en linea y vendedores

por catalogo que envian grandes cantidades de paquetes a consumidores finales.

D.) Factores Tecnoldgicos:
d.1) Nuevas tecnologicas:

Antes la logistica se dedicaba exclusivamente al manejo, almacenaje y
transportacién de bienes, ahora tiene un significado mas amplio, hace énfasis en
la coordinacion y control de almacenamiento y el movimiento de partes y bienes
terminados; incluye actividades como: Procesamiento de pedidos, operaciones de
centro de distribucién, control de inventario, compras, produccion, servicio al

cliente y ventas. Para hacer frente a estas nuevas exigencias la industria hace uso
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de tecnologias de informacion y software especializado buscando generar
eficiencia en los procesos, reemplazar el inventario fisico, administracion de

inventarios justo a tiempo, generar valor agregado reduciendo costos.
Las tecnologias emergentes aplicables a la logistica son:

¢ RFID (ldentificacion por radiofrecuencia): Es una tecnologia que emplea un chip
con memoria y comunicacion inalambrica, esta identificacion tiene notables
ventajas en campos como la logistica, al lograr identificar cajas y pallets cuando
estos son cargados a los camiones sin necesidad de abrir la mercancia. Gracias
a este sistema se consigue una trazabilidad plena del producto conociendo
donde y en qué condiciones ha estado en cada momento, permitiendo ademas
disponer de un control de inventario a tiempo real.

e Sistema de informacién geogréfica: Otra nueva tecnologia dentro del campo de
las TIC's aplicada a la logistica es la herramienta llamada SIG, un sistema de
informacién geografica. El empleo de esta tecnologia tiene como fin la resolucion
de problemas complejos de planificacion y gestion respecto a rutas de transporte.
Los usuarios de esta tecnologia obtienen consultas interactivas y andlisis de
informacion espacial para la realizacion y visualizacion de mapas o patrones
operativos y funcionales acorde a cada actividad.

e Comercio internacional: Gracias a esta actividad, una empresa puede darse a
conocer a nivel mundial y no cerrarse a un mercado local. En el campo logistico,
son muchas las empresas dedicadas a la paqueteria y distribucion que
proporcionan un valor afadido de trazabilidad de sus productos a los clientes

mediante esta metodologia.

Por otro lado, las empresas pueden beneficiarse de una mejora en su
distribucion y contacto a su vez con sus proveedores para evitar entregas fallidas
de mercancia y reduciendo costes en el canal de distribucion. Ademas se puede
disminuir el tiempo que se tarda en realizar las transacciones comerciales,

incrementando la eficiencia de las empresas.
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e Almacenes automatizados: Actualmente la logistica de almacenamiento ha
experimentado el progreso de la automatizacion gracias principalmente al
desarrollo de la tecnologia emergente robética. Muchos almacenes han optado
por la automatizacion parcial o total de sus actividades, aspecto que les ha
permitido sobredimensionar su almacén. Asi que los robots permiten el acceso a
mercancias situadas a alturas de incluso mas de diez metros, impensables con el
manejo por parte de un hombre. Esto se traduce en poder disponer de un
almacén vertical donde se aproveche la altura de la instalacion, reduciendo los

costes de almacenamiento de manera notable (Escuela de Negocios CAl, 2011).

Todas estas tecnologias emergentes se convierten en una ventana de
oportunidades para hacer mas eficiente las operaciones de las empresas

dedicadas a los servicios logisticos.

4.1.2 ANALISIS DEL AMBIENTE INDUSTRIAL

Para comprender los factores que intervienen en el entorno industrial de la
organizaciéon el andlisis de las cinco fuerzas es muy Uutil, dicho modelo describe
como las fuerzas de la industria influyen en la estrategia competitiva de una
empresa para determinar su rentabilidad a largo plazo de un mercado. Las fuerzas
analizadas son: Poder de negociacion de los proveedores, rivalidad entre
competidores, amenaza de nuevos participantes, poder negociador de los
compradores, presion de productos sustitutos.

Los datos se muestran en la figura 4 y luego se detallan cada uno de los

enunciados en el andlisis de las cinco fuerzas de competencia de la industria.
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Nuevos participantes
= Fuertes barreras de entrada.
= Necesidades de Capital.
= Economias de escala.
= Diferenciacion del producto.
= Costos independientes de economias de escala.

ingresos: Baja

Amenaza de nuevos

Poder de negociacion de
los proveedores: Alta

l

Proveedores

= Dominio por pocas
empresas.

= Amenazan con integracion
hacia adelante.

= Deslealtad de algunos
proveedores.

= No compite con sustitutos,

= Ofrecen servicio
importante para el
negocio.

= Ofrecen diferenciacion

Competidores en el Sector

= Buen nimero de competidores
de origen nacional e
internacional.

= Alta rivalidad de los
competidores.

= Red de revendedores de carga.

= Requieren ofrecer bajos
pecios o dar servicios
adicionales de valor.
= Intereses estratégicos
elevados.
= Fuertes barreras de salida.
Rivalidad entre
competidores: Alta

A

Clientes

= Tienen informacion
total.

= Imponen eficiencia
en servicios, en
tiempos e integridad
de los bienes
movilizados.

= Productos del
sector industrial
estandares.

= Pueden devengar
bajas utilidades.

= Pueden comprar
grandes volumenes.

Poder negociador de
los compradores: Alta

Presion de productos
sustitos: Baja

Sustitutos

= Paqueteria: Documentos digitales via internet o fax.
= Carga: Ninguno

Figura 4. Fuerzas competitivas que mueven la industria de servicios

logisticos

El detalle de la figura muestra un analisis de las cinco fuerzas de competencia en

la industria de servicios logisticos, detallando cada enunciado a continuacion:

A.) Poder de negociacion de los proveedores:

a.1l) Sector dominado por un numero reducido de proveedores: En la industria, los
proveedores son segun el medio de transporte que se use para el envio. Los
principales son maritimos y aéreos a nivel internacional.

Los proveedores de carga consolidada maritima se encargan del agrupamiento de
mercancias pertenecientes a varios consignatarios, algunos atendiendo el

comercio del hemisferio occidental y otros a nivel mundial, con sus flotas de
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barcos y alto numeros de contendedores trasportan las mercancias de los puertos
de origen a los puertos de destino en los diferentes paises, moviendo
exportaciones e importaciones de los paises. Los principales proveedores de
carga consolidada maritima para Honduras son: Crowley, APL, Maersk, Chiquita
Brands y SeaBoard Marine. Todas estas son transnacionales.

De igual manera estan los proveedores que dan servicios de carga consolidada
aérea que cuentan con flotas de aviones cargueros que mueven los bienes en
redes mundiales. Para Honduras los principales proveedores son transnacionales,

entre ellos: UPS, Arrow Air, y Amerijet.

Estas empresas son de alto dominio en el sector, puesto que son los cargueros de
los cuales depende todo el sector; sin ellos los servicios que ofrecen las diferentes
empresas se verian detenidos. Estos al manejar el volumen controlan los precios,
colocan las politicas y dictan los parametros en los que se deben mover las

empresas con este modelo de negocio industrial.

a.2) Proveedores amenazan con integracion hacia adelante: Tanto los
proveedores maritimos como los aéreos, proporcionan un freno contra la habilidad
del sector industrial para mejorar las condiciones con las cuales compra. Es asi
que los mismos proveedores en lugar de tener intermediarios quieren acaparar
mercado directo, donde las empresas de la industria no pueden competir en
precios, ya que los costos de un proveedor bajan sustancialmente por el hecho de

manejar altos volimenes de fletes; es decir grandes cargas consolidadas.

a.3) Deslealtad de algunos proveedores: Como seguimiento de lo anterior, existe
también en el sector filtracién de informacion. Los agentes de carga cuentan con
mucha informacion en bases de datos sobre los clientes finales (movimientos,
volimenes de carga, comportamientos de compra, origen y destino de las
mercancias, etc.), debido a su posicion de intermediario deben dar mucha de esta
informacion a los proveedores para mantener comunicacion en cadena entre
proveedores, intermediarios (agentes de carga) y clientes finales y asi lograr
manejar el servicio de logistica de los fletes desde el destino de origen hasta el

destino final.
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Este hecho le permite a los proveedores contar con informacion valiosa de los
clientes de sus propios clientes y en algunos casos la confidencialidad se ve
saboteada cuando algunos proveedores cruzan la linea tratando de conseguir
ventas directas mejorando precios con dichos clientes finales que fueron
gestionados por labores de venta de los intermediarios; quedando asi los agentes

de carga en una posicién débil por causa de la deslealtad de sus proveedores.

a.4) El grupo de proveedores no esta obligado a competir con servicios sustitutos
en el sector industrial: Los proveedores no tienen la presion de contar con
empresas rivales que den un servicio sustituto, lo cual crea una ventaja de

dominio.

a.5) Los proveedores ofrecen un servicio importante para el negocio del
comprador: Las empresas del sector de servicio logistico realmente son
intermediarios, es decir que estan dentro de una cadena de dependencia, las
empresas para poder ofrecer los servicios a sus clientes deben de hacer uso de

estos proveedores, no existe una forma de prescindir de ellos.

a.6) Los proveedores ofrecen diferenciacion: El grupo de proveedores ofrece
servicios variados, pueden trasladar tanto mercaderias generales como
mercaderias especiales que requieren refrigeracion, la variedad de rutas también
favorece, hay algunos concentrados en ciertos hemisferios y otros recorren otras

latitudes.

Lo que favorece a las empresas del sector industrial respecto a esta fuerza
competitiva es el hecho que hay empresas con experiencia en el sector y se
convierten en clientes importantes que el grupo de proveedores debe atender y

considerar.

57



B.) Rivalidad entre competidores:

Los competidores que conforman la industria son todos aquellos que ofrecen
servicios de carga y logistica tanto area, maritima y terrestre, algunos de los
competidores son también proveedores y muchos de ellos son transnacionales,

entre ellos:

DHL, UPS, FedEx, Aero casillas, Rapido Cargo, Sky Net, Envios Express, Courier
Copa, Serlixa, Imar, Coalsa, Dacotram, Figuero, Crowley, Dacotrans, Figueroa

Logistics, Panalpina, Sary Express, Amad Logistics y Mailboxes.

Para operar en el pais algunos de los competidores lo realizan con recursos
propios, otras empresas multinacionales operan a través de representantes o
terceros; en el sector también se dan muchas alianzas estratégicas de empresas
internacionales otorgando licencias a empresas locales. La industria por la
naturaleza de su cadena de servicio, también tiene como competidores a todas
aquellas empresas que ofrecen servicios de intermediacion aduanera; el nUmero
de agencias y agentes aduaneros en el pais es alto, asi que la oferta de los todos

los servicios en el mercado no es limitada.

Los competidores mas fuertes luchan por ofrecer soluciones de cadena de
suministro integrada, que incluya servicios de transporte de carga, almacenaje,
distribucion, intermediacién aduanera, tramites de documentos y sistemas de
soporte para los clientes. Las empresas internacionales marcan la pauta y
agregan una alta dosis de diversidad, es asi como grandes empresas en logistica
como: FedEx, DHL y UPS manejan servicios de transporte, paqueteria y carga a
nivel mundial, al igual que servicios asociados con despachos de aduanas y

Seguros.

Existe rivalidad en los competidores, ya que todos los participantes desean poder
tener mayor participacion de los mercados locales e internacionales. En la
industria se sufre de malas practicas por parte de ciertos competidores que
afectan la rentabilidad del sector; uno de esos problemas se observa en zonas

geograficas claves tanto locales y extranjeras donde existe alto movimiento de
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envios de contenedores y operan muchas pequefias empresas que se venden en
el mercado como consolidadores de carga; pero en si son revendedores de carga
que colocan pequefas cargas directamente con los proveedores, acaparando

clientes del sector.

En esta fuerza de la industria, las empresas viven en una alta competencia la cual
deben de enfrentar por vias innovadoras y buenas practicas para asegurar
crecimiento. Hay condiciones donde la rivalidad entre competidores es fuerte y en

otras es débil, las cuales se detallan a continuacion:

b.1) Gran numero de competidores o igualmente equilibrados: En la industria hay
muchos competidores y hay presencia de competidores extranjeros, pero no estan
igualmente equilibrados, ya que unos tienen ventaja de servicios integrados
mientras otros se concentran en un solo servicio, hay algunos que llegan a un
mayor numero de mercados mientras que otros se concentran en ciertas areas

geograficas.

b.2) Intereses estratégicos elevados: En el sector hay muchos competidores con
objetivos estratégicos elevados, en el mercado hay presencia de lideres mundiales
con metas muy bien definidas que buscan acaparar su penetracion en los
mercados. Algunas de las compafiias con inversién nacional realizan alianzas con
firmas internacionales, lo que refleja su visibn estratégica que se apoya en las
tendencias de gestidbn de negocios actuales y todos compiten por lograr una

participacion en las diversas segmentaciones del mercado.

b.3) Fuertes barreras de salida: En el sector los costos de salida son altos por los
activos especializados requeridos, los costos fijos de salida y las interrelaciones

estratégicas muy relacionadas con la imagen empresarial.

La industria se ve favorecida por que si existe crecimiento en el sector industrial, lo
que propicia la oportunidad de expansion de aquellas compariiias que lo vean
como una opcion estratégica, también le favorece las posibilidades de
diferenciacion, debido a que cada tipo de carga es diferente por el manejo que

requiere y los mercados que atiende. En cuanto a la diversidad del grupo de
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competidores, la condicion de la industria no es tan fuerte, ya que todos manejan
una linea de negocio muy similar, siguiendo las mismas reglas del juego y

procesos similares, puesto que las politicas son regidas por los proveedores.

Las condiciones débiles identificadas en esta fuerza competitiva son: Incrementos

importantes de la capacidad y costos fijos elevados o de almacenamiento.
C.) Amenaza de nuevos participantes:

Esta fuerza competitiva hace referencias a las barreras de ingresos que
encuentran las nuevas empresas para entrar al sector y obtener participacion en el
mercado. En el sector de la logistica las barreras de entrada son muy fuertes, no
es facil para ninguna empresa poder llegar con facilidad a incorporarse; por tanto
la amenaza de ingreso de nuevos participantes en el mercado no es tan grande

como sucede en otras industrias.

Esas barreras provienen principalmente por requisitos de capital inicial, capital de
trabajo, politicas gubernamentales, leyes federales internacionales y normativas

de comercio internacional estrictas, algunas de esas barreras de inicio son:

e Necesidades de capital: Se requiere de altos recursos financieros para competir.
Todas las empresas para poder operar internacionalmente, requieren contar con
alianzas en el extranjero o contar con filiales, es decir tener presencia fisica de
bodegas tanto en el pais de origen como el pais de destino. Para lograrlo se
necesita disponer de una alta inversion.

e Se necesita contar con amplia infraestructura en las bodegas y espacios para
colocar los contenedores, adicional, la ubicacion de dichos espacios esta regulado
por normativas de las ciudades donde se cuenta con presencia fisica.

ePara trabajar con los proveedores se necesita tener altos flujos de efectivo y
liquidez y asi poder liberar los fletes, al no contar con un capital de trabajo
suficiente las cargas son retenidas. También debe contar con altas garantias
bancarias y seguros anuales. Se requiere fuertes ingresos para poder mantener

oficiales en aduanas, lo cual es requisito gubernamental que se imponen al sector.
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Otras amenazas fuertes en las barreras de entrada son:

c.1) Economias de escala: Este elemento en la industria de servicios logisticos se
hace mas fuerte en las cargas consolidadas que en las de paqueteria. En las
cargas consolidadas si existen altos volumenes por carga, lo que se convierte en
una barrera para aquellos que deseen ingresar ofreciendo este tipo de servicio

dentro de la industria, ya que no es rentable operar por pequefias cargas.

Aunque existen los llamados reenvendedores de carga que manejan pequefos
volimenes, estos no pueden competir con los grandes consolidadores, pero cabe
recalcar que la union de estos reevendedores si afecta a las grandes compaiiias
competidoras, pero la ventaja de estos Ultimos es que cuentan con una buena
fuerza de venta conocedora del mercado, obteniendo altos volumenes,
descuentos y mayor rentabilidad. Es por ello que los clientes comerciales se
convierten en un mercado ideal por el traslado de mercancias en mayores

cantidades y de forma constante.

c.2) Diferenciacion del producto: Para los nuevos participantes es dificil competir
con las empresas ya establecidas, porque estas cuentan con identificacion de
marca y lealtad entre los clientes, esto obliga a los nuevos participantes a realizar
grandes gastos para lograr una diferenciacién y poder estar al nivel del grupo de
competidores existentes.

c.3) Desventajas en costos independientes de las economias de escala: Los
competidores actuales cuentan con la ventaja de costos no igualables respecto a
tecnologias utilizadas, experiencia (curva de aprendizaje) en operaciones,
comercializacién y gestion de las politicas gubernamentales lo que coloca en

posicion de desventaja a los que deseen ingresar en el sector.

Las condiciones que menos influyen en esta fuerza competitiva son: Costos

cambiantes y acceso a canales de distribucion.
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D.) Poder negociador de los compradores:

Los clientes de la industria son grandes, medianos y pequefios exportadores que
necesitan mover sus mercancias o paqueteria. En la industria local los ramos
industriales que mueven mas volumen de carga son: Componentes electronicos
40% Documentos (legal y personal) 25%, Textiles 15%, Automotriz 10%,
Farmacéutico (muestras de laboratorio) 5% Yy mercancias generales 5%.

Considerando a estos los grupos de compradores mas fuertes en el mercado.

El poder de negociacion que ejercen los compradores en el sector industrial,
fuerza la baja de precios, negociando por una calidad superior 0 mas servicios y
haciendo que los competidores compitan entre ellos. La fuerza que ejercen en la
industria concurre en la circunstancia de que el comprador tiene la informacién

total.

El grupo de competidores tiene la informacion total en este sector de servicios,
puesto que conocen sobre demanda, precios de mercados reales, incluso costos
del proveedor. Con la informacion completa, el comprador se encuentra en una
mejor posicién que le asegura que obtendra los precios mas favorables que los
ofrecidos por otros. Un comprador de la industria maneja informacién de
cotizaciones que realizan los vendedores de agentes de carga y de los mismos
proveedores con el fin de conseguir participacién en el mercado, colocandole a los
clientes una fuerza de negociacién en precios o de exigir mas diferenciacién en
servicios de alta calidad, mejorar tiempos de entrega e integridad de los bienes

transportados.
El grupo de clientes se convierte mas poderoso en las siguientes circunstancias:

d.1) Esta concentrado o compra grandes volimenes con relacién a las ventas del
proveedor: Si el cliente llegase a manejar grandes cantidades de carga tanto que
pudiese ser atractivo para los proveedores, el cliente va a prescindir de los
servicios de los intermediarios y se hara la relacién directa con el proveedor, esta
practica es utilizada por esos grandes clientes que manejan altos volimenes, con

la desventaja que esos clientes comerciales deben hacer por si mismos las
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gestiones de liberacidon de carga en aduana, pero si dicha minimizacién de costos

es atractiva los clientes haran las gestiones por su propia cuenta .

d.2) Los productos que se compran para el sector industrial son estandar o no
diferenciado: Los clientes son conscientes que siempre pueden encontrar
proveedores de servicio alternativos, ya que existen bastantes competidores en el

sector, lo que pone en desventaja a los competidores mas vulnerables.

d.3) Devengan bajas utilidades: Para los clientes comerciales, los costos de envio
siempre estan presentes en sus costos fijos, ya que es un servicio de primera

necesidad para poder contar con los bienes en su poder.

Si los clientes experimentan en su rubro bajas en la rentabilidad, buscaran
siempre bajar los costos de envio, puesto que es una de las primeras decisiones
gue se toman para bajar los costos totales, sefialando con esto la sensibilidad a
los precios que tienen los clientes, lo que pone es desventaja al grupo de

competidores de la industria.

Los compradores no tienen ventaja en estas circunstancias: El hecho que existan
grupos de clientes que compren una fraccion importante de materias primas en el
sector industrial, ya que las empresas que conforman el sector solo proveen
servicios, tampoco tienen la ventaja de poder enfrentar costos bajos por cambiar
de proveedor, y es remota una amenaza real de integracién hacia atras por parte

de los clientes, debido a la naturaleza de la industria de servicios en general.

E.) Presion de productos sustitos:

Las empresas de un sector industrial compiten en un sentido general con
empresas que producen productos sustitos. En el caso de la industria de la
logistica existen dos grandes ramas, la logistica de servicios de paqueteria
comunmente llamado express y los servicios de carga consolidada, las diferencias

entre ambas son las dimensiones y pesos de lo que se transporta.

Para los servicios de paqueteria express que en su mayoria son documentos, los

sustitutos son documentos digitales enviados a través de internet y fax.
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Para pequefnos paquetes existe la posibilidad que individuos que realicen viajes

domésticos sean los intermediarios de trasladar el objeto o documento.

Para los servicios de cargas consolidadas no existe actualmente un sustituto para
servicios de transporte y logistica, ya que ademas de las dimensiones, cantidades
y pesos de las mercancias los procesos desaduanales y politicas de comercio
internacional estan presentes. Por lo que los servicios de logistica no tienen
sustitutos en el mercado global. Al revisar estos datos, la fuerza que ejercen los
sustitutos en la industria no es considerada una amenaza latente, ya que tanto
documentos y cargas en fisico no pueden ser remplazados por otros. La economia
global se mueve por sus exportaciones e importaciones, por lo que el mundo
siempre se interconectard y la logistica se convierte en un servicio de primera

necesidad para empresas y naciones.

4.1.3 ANALISIS DEL EXITO COMPETITIVO

Para conocer que elementos son prioritarios para el éxito competitivo es necesario
definir atributos de los productos o servicios, las competencias, las habilidades
competitivas y los aspectos de mercado que tienen la mayor relacion directa con
los rendimientos de la compafiia, esto se conoce como los factores clave para el

éxito en la industria.

Estos factores se obtienen por la revision de fuentes secundarias, es decir
aguellas caracteristicas claves que promueven la mayoria de los competidores y
segun los datos proporcionados por la empresa Gutiérrez Courier &Cargo. Los
factores claves del éxito para la industria de los servicios logisticos mas valorados
por los compradores son:

1) Entrega confiable: Integridad en los bienes, transportados con seguridad,
evitando hurtos, roturas y un minimo de manipulacién.

2) Agilizacion y eficiencia: Optimizacion de tiempo de traslado al menor costo.

3) Servicios de calidad: Atencion personalizada y servicios de rastreo o tracking de

la mercancia.
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4) Servicios integrados: Coordinar y supervisar el medio de transporte, la carga y
descarga, liberacion aduanera, bodegaje y contratacién de seguros.

5) Operaciones automatizadas: Todas las actividades realizadas con apoyo
tecnolégico (software y sistemas de informacion) para lograr eficacia en las
operaciones.

6) Operaciones internacionales o amplia presencia geografica: Llegar a la mayor
cantidad de localidades y paises.

4.1.4 ANALISIS INTERNO

Toda empresa posee fortalezas y debilidades en las &reas funcionales del
negocio, ninguna empresa es igual de fuerte o débil en todas las areas. Las
fortalezas y las debilidades internas, junto con las oportunidades y las amenazas
proporcionan una base para establecer objetivos y analizar la situacion actual que

vive la empresa.

Como producto de los andlisis del entorno expuestos anteriormente, se
identificaron las oportunidades y amenazas que tiene Gutiérrez Courier & Cargo y
por medio de las herramientas aplicadas a las fuentes primarias se detectaron las
principales fortalezas y debilidades de dicha empresa. Los resultados son
mostrados en el analisis FODA y luego con una matriz FODA cruzada para
analizar qué acciones estratégicas deberian estar presentes para ayudar a
maximizar fortalezas y oportunidades y minimizar amenazas y debilidades,

presentada en la figura 5. El Analisis FODA describe lo siguiente:
A.) Fortalezas:

1) Empresa que pertenece a un grupo de empresas cuya distintiva es ofrecer a
sus clientes un servicio completo de logistica integrada, brindando servicios de
aduana, transporte y bodegaje al mismo tiempo.

2) El grupo cuenta con la representacion de una de las principales empresas de
logistica a nivel mundial FedEXx, lo que le ha permitido a Gutiérrez Logistics contar
con un modelo de negocio que le sirva como referente en la gestion de sus

operaciones.
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3) Empresa que cuenta con prestigio y posicionamiento de marca a nivel nacional.
4) Empresa que cuenta con una solidez financiera.

5) Cuentan con certificaciones de prestigio para representar empresas en el
mundo como ser, Federal Corruption Practice Act (FCPA)

6) Servicio personalizado, especializado y consolidado con los clientes.

7) Empresa que cuenta con la lealtad de sus clientes.

8) Sistemas de informacién y contabilidad que apoyan a eficientar los procesos y
operaciones.

9) Buen clima laboral, en la filial central de operaciones que permite trabajar en
equipo, y contribuye a un mejor desempeiio.

10) Descentralizacion de las funciones en el personal.

11) Baja rotacion de personal administrativo y de ventas.

12) Fuerte capital de trabajo que permite flujos de efectivo para operar.

13) Mantiene buenas relaciones comerciales con los proveedores.

B.) Debilidades:

1) No existe capacitacion personalizada del fabricante de software con el personal
de Tegucigalpa; provocando que el recurso sea subutilizado.

2) Objetivos y metas estratégicas no estan bien definidos, lo que influye en la
evaluacién del desempefio.

3) No existe un departamento de marketing que apoye las actividades de la
empresa.

4) No existe un correcto disefio de los puestos; lo que influye en el perfil de
puestos.

5) No existe un plan de capacitacion para los empleados.

6) El departamento de recursos humanos cumple funciones netamente operativas.
7) Falta de seguimiento de control de calidad en las operaciones.

8) Temporadas con alta rotacion de personal en las bodegas.

9) Las operaciones de Miami y Tegucigalpa no estan correctamente integradas.
10) No existe un control estadistico sobre tiempos y movimientos de operaciones.

11) Manejan precios mas altos en comparacion a la competencia.
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C.) Oportunidades:

1) El pais cuenta con infraestructura portuaria, vial y aeropuertos, permitiendo un
Optimo manejo de carga internacional.

2) Posibilidad de establecer relaciones comerciales con agencias aduaneras
importadoras para representar mayores volimenes de carga, ganar nuevos
clientes y generar mayor competitividad en el mercado.

3) Consumismo de la poblacién Hondurefia lo que crea una tendencia creciente en
las importaciones afio con afio favoreciendo a este sector.

4) Crecimiento de los negocios lo que contribuye a ganar una mayor participacion
en el mercado.

5) Oportunidades de inversién en nuevos negocios.

6) Cambios en los estilos de vida de la poblacién, generando nuevos tipos de
comercializacion.

7) Migracion de la poblacién, favoreciendo al rubro, ya que las personas envian
constantemente paquetes o carga a sus familiares en otros paises.

8) Posibilidad de incursidn en nuevos paises.

9) Crecimiento geografico y demografico del pais, aumentando la demanda de los

productos ofrecidos.

D.) Amenazas:

1) Constantes cambios en la politica gubernamental y fiscal en el pais.

2) Alza constante en los combustibles y energia eléctrica.

3) Desempleo, bajos salarios y poco poder adquisitivo de la poblacion hace que el
tamafo del mercado o demanda se vea reducido y muy peleado por todos los
competidores para conseguir su cuota de participacion en el mismo.

4) Indicadores macroeconémicos que afectan al pais.

5) Competidores agresivos y posicionados en el mercado ofreciendo tarifas mas
bajas.

6) Alto numero de competidores nacionales e internacionales.
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7) Competencia desleal de ciertos competidores y proveedores en el mercado
perjudicando la competitividad del sector.
8) Los proveedores amenazan con integrarse hacia delante.

9) La creciente ola de inseguridad que abate al pais.

Los datos del andlisis FODA se colocan en cuatro cuadrantes para analizar los
puntos débiles que se deberian de mejorar y los puntos fuertes que deben
aprovecharse de la situacidon actual que vive la empresa, este analisis se muestra

en la siguiente matriz.
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o1 El pais cuenta con una 6ptima Infraestructura Al Constantes cambios de regulaciones politicas
portuaria, vial y aeropuertos. gubernamental y fiscal en el pais.
o2 Relamones comerciales con agencias aduaneras A2 |Alza en combustibles y energia eléctrica.
importadoras.
- - B . —
Gutierrez Courier & Cargo O3 |Crecimiento de importacion de bienes. A3 |Reduccion de la demanda por causa del desempleo,
bajo salarios y poder adquisitivo.
i O4 [Crecimiento de los negocios. A4 |Indicadores macroeconémicos que afectan al pais.
Matriz FODA Cruzada - - —
L. . Competidores agresivos y posicionados en el
O5 [Inversion en nuevos negocios. A5 . . - .
mercado ofreciendo tarifas méas bajas.
O6 |Cambios en estilo de vida de la poblacion. A6 Alto nun:lero de competidores nacionales e
internacionales.
07 |Migracién de la poblacién. A7 Practicas desleales de competidores y proveedores en
el sector.
08 |Incursién en nuevos paises. A8 [Proveedores amenzan con integraciéon hacia adelante.
09 |Crecimiento geografico y demogréfico. A9 |Ola de insegurida que abate el pais.
F1 |Senvcio de logistica integrada.
F2 |Experiencia en elmercado.
F3 |Referencia de modelo de negocio (FedEX).
F4 Pre_stlglo_y pos_lcmnamlento de marca. 1.) Incrementar la cartera de clientes para aumentar los
FS [Solidez Financiera. wlumenes de carga incrementando las
F6 |Certificaciones de prestigio a nivel mundial. utilidad.O2,F1,F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8,F9,F13. 1.) Mejorar las negociaciones con los
F7 |Senvicio personalizado, especializado y consolidado. 2. )Expansién geografica en nuevos mercado para lograr proveedores.A5,A6,A7,A8,F1,F2,F3,F4,F5,F6,F9,F13.
E8 |Eidalidad de clientes. un mayor crecimiento. 2.) Incrementar las estrategias de senvicio al
Sistemas de contabilidad e informacion que apoyan a eficientar 01,02,05,08,09,F1,F2,F3,F4,F5,F6,F7,F9,F13. cliente.A5,A6,A7,A8.F1,F2,F3,F4,F5,F7,F8,F9,F13.
F9 |operaciones 3.) Incursionar en senvicios de carga en el mercado
F10 |Buen clima laboral doméstico.06,07,09,F1,F2,F4,F5,F7,F9,F13.
F11 |Descentralizacion de las funciones.
F12 |Baja rotacion de personal administrativos y de ventas.
F13 |Fuerte capital de trabajo.
F14 [Mantiene buenas relaciones comerciales con proveedores.
D1 [Falta de capacitacion personalizada del software.
D2 (Falta de definiciéon de objetivos y metas estratégicas.
D3 |Ausencia de un deparamento de marketing. 1.)Crear una estrategia de marketing para incursionar en
D2 |Incorrecto disefos de los puestos nuevos mercados extendiendo la linea de
- - p - - senvicios.03,04,05,06,07,09,D3.
DS |No existe plan de capacitacion para empleados. 2.)Crear una estrategia de Recursos Humanos para 1.) Crear una campafia junto con las asociaciones que ya
D6 |Depto. de RH cumple funciones netamente operativas. mejorar las operaciones y ser mas competitivos en el | existen enl pais para fortalecer el gremio de la logitica en el
D7 |Falta de segumiento de calidad en las operaciones. mercado. O5,08,D1,D4,D5,D6,D8. pais.Al, A7,A8,D11.
D8 [Alta rotacion de personal en bodegas. 3.) Crear una estrategia de operaciones con el fin de
Operaciones de Miami y Tegucigalpa no estan correctamente administrar los
D9 integradas procesos.02,03,04,05,06,07,08,09,D1,D7,D8,D9,D10
D10 No existe control estadistico de tiempos y movimientos de las
operaciones.
D11 |Precios mas altos que la competencia.

Figura 5. Matriz FODA cruzada
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4.1.5 ANALISIS DE LOS COMPONENTES DE LA DECLARACION DE MISION Y VISION

La formulacion de la mision y vision es el primer paso para la formulacion de la
estrategia, pero para fines de la investigacion el analisis de la misién y visién con la que
ya cuenta la empresa, se realiza una vez que se ha hecho un analisis interno de la

empresa para poder comprender mejor las declaraciones formuladas.
4.1.5.1 Analisis de la declaracion de la mision actual
La declaracién de la mision con la que cuenta Gutiérrez Courier & Cargo es la siguiente:

“Somos un grupo de mentalidad dinamica, constantemente sirviendo a la industria, el
comercio, la banca, el gobierno y clientes en general; poniendo a su disposicion la
cadena logistica mas completa del mercado, por medio de un servicio amable y

eficiente que refleje los valores de honestidad y compromiso.”

Para poder profundizar en cual es “la razon de ser” de la empresa, primero se
determinan cada una de las principales variables que se exponen en dicha declaracién,
luego se realiza un andlisis de las variables. Dicho analisis se realiza segun lo que
deseaba transmitir quien formul6 la declaracién de la mision de la empresa (Presidente

Ejecutivo). Los resultados son:

e Mentalidad dinamica: El indicador para la empresa es creatividad, decisibn empuje y fe
en lo que se realiza.

e Cadena logistica mas completa del mercado: El indicador para la empresa es servicios
de aduana, transporte y bodegaje.

e Servicio amable y eficiente: El indicador para la empresa es la amabilidad para los
clientes y eficiencia apoyada con tecnologia y capacitacion continua.

e Valores de honestidad y compromiso: El indicador para la empresa es primero el valor
de la honestidad, uno de los mas importantes y el compromiso del individuo por si
mismo y por los clientes. El compromiso visto en la filosofia de estar bien contigo

mismo luego con los demas.
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Se reflejan cuatro variables principales en la mision y lo que estas significan en el

interior de la empresa; tanto los elementos como los indicadores que la forman

transmiten los servicios ofrecidos y su filosofia de negocios. Para continuar el analisis

de la mision se revisan los nueve componentes esenciales que debe tener una

declaracion de mision, los datos se obtienen de la revisidbn guiada por la hoja de

analisis, los resultados son:

Tabla 8. Analisis de la misién

Evaluacion

1. Productos y servicios actuales.

Si menciona los servicios de cadena logistica
integrada.

2. Tipo de clientes atendidos.

Menciona claramente los clientes que atiende.

3. Cobertura geografica o mercados.

1. Interés en los empleados.

Menciona “mercado” sin especificar con detalle a cual
se refiere. (ni nacional, ni internacional).

No menciona el valor de los empleados para la
empresa de forma explicita.

2. Tecnologia.

Lo considera en servicio eficiente, pero no refiere al
elemento de actualizacion.

3. Interés por crecimiento y rentabilidad

Lo refleja en la vision (crecimiento y rentabilidad)

4. Filosofia

Menciona los valores primordiales que son la base de
su filosofia haciendo alusién a la ética y creencias.

5. Concepto propio

Menciona mentalidad dindmica para referirse a si
mismos. Y como capacidad distintiva o ventaja
competitiva menciona el servicio amable y eficiente.

6. Imagen publica

1. ¢ Quiénes somos?

Lo refleja en la vision (responsabilidad social)

Transmite cual es el negocio.

2. ¢ Qué Hacemos?

Transmite los servicios ofrece.

3. ¢ Por qué estamos aca?

No transmite el porqué de su presencia en el mercado.
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Analizando tanto las variables del enunciado como los componentes que si estan
presentes en la declaracion de la mision y asociando directamente a la estrategia de
negocios, la mision refleja que la empresa concibe el servicio amable y eficiente como
un punto focal para atender a sus clientes segmentados en el comercio, la banca, el

gobierno y clientes en general.

4.1.5.2 Analisis de la declaracion de la vision actual
La declaracion de la vision que tiene Gutiérrez Courier & Cargo es la siguiente:

“Nuestro modelo a seguir es la creatividad y el trabajo duro, brindando un excelente
servicio a nuestros clientes para continuar creciendo como una compafiia altamente

rentable y socialmente responsable.”

Para poder profundizar sobre “lo que desea ser’ la empresa en el futuro primero se
determinan cada una de las principales variables que se exponen en la declaracion de
la vision, al igual que en el analisis de la mision se profundizan los significados que
tienen dichas variable para la empresa por medio de un analisis de lo que desea
expresar quien formulé la declaracion de la vision (Presidente Ejecutivo). Los resultados

son:

¢ Creatividad y trabajo duro: El indicador para la empresa de creatividad es la capacidad
creativa innata que cada quien tiene en su area y trabajo duro es trabajo real y virtual
es decir trabajo de campo y trabajo en oficina.

e Excelente servicios a los clientes: El indicador para la empresa es ofrecer servicios
valorados por los clientes.

e Altamente rentable: El indicador para la empresa es contar con el capital necesario
para operar y seguir invirtiendo en mejorar los servicios.

e Sociablemente responsable: El indicador para la empresa es seguir apoyando a la
comunidad, por medio de programas de ayuda para nifios y adolescentes y programas

ambientales.
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Para poder analizar a fondo la vision de la empresa, se revisan los principales

elementos que debe contener una declaracion de visién, los resultados son:
Tabla 9. Analisis de la vision
Visién ‘ Evaluacion

Plan del negocio Futuro:

1. ¢ Hacia donde vamos? No menciona un afio o un periodo de tiempo
especifico en el que se desean alcanzar los
planes a futuro. No refleja un oriente o el
camino para el crecimiento.

La formulacion transmite:

1. ¢ Cudles son los mercados por buscar? No menciona el mercado actual ni los
mercados en los que desea entrar.

2. ¢ Cudles son los productos, mercados, No se transmite ampliaciones de servicios ni
clientes y enfoques tecnolégicos futuros? actualizaciones a futuro.

3. ¢ Qué tipo de gerencia se trata de crear? | Sitransmite un estilo de trabajo “Trabajo
duro” dando alusioén a un trabajo constante y
de seguimiento y adicional transmite que
valora la creatividad en la funciones diarias.

Segun lo que se observa en la tabla de analisis, la visibn es por lo momentos una
extension de la mision y no transmite su posicion en el futuro.

En cuanto al andlisis tanto de las variables del enunciado como de los elementos que si
contiene la declaracion de la vision y asociando directamente a la estrategia de
negocios, la vision refleja que la empresa busca continuar creciendo y ve dicho
crecimiento como una consecuencia de brindar un excelente servicio a los clientes

actuales.

4.1.6 ANALISIS DE LOS GRUPOS DE INTERES

Estos grupos o individuos son los publicos interesados conocidos como "stakeholders"”,
y deben ser considerados como un elemento relevante en la planificacion estratégica de
negocios. La maximizacion de la riqueza de los accionistas o propietarios se encuentra
sujeta a algunas restricciones. Estas limitaciones provienen de la existencia de grupos
de interés que tienen unos objetivos propios diferentes a las de los propietarios o

accionistas.
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Para analizar las expectativas de dichos grupos de interés que estan alrededor de
Gutiérrez Courier & Cargo se consulté a fuentes primarias para determinar segun su

percepcion y experiencia que es aquello que buscan dichos actores, los resultados son:

eLos Accionistas: Esperan de la empresa rendimiento para poder seguir invirtiendo en
el crecimiento de la empresa y del grupo.

eLos Empleados: Esperan crecimiento dentro de la empresa, incrementos salariales y
comisiones segun su desempefio, un ambiente agradable, trabajo en equipo,
capacitaciones constantes y apoyo de la empresa para su mejor desempefo
profesional y personal.

eLos Clientes: Esperan servicios confiables, satisfaccion por un servicio de calidad,
rapidez en los envios, relaciones personalizadas y resolucion de los problemas que se
puedan presentar.

elLa sociedad: La comunidad espera que la empresa sea ese intermediario que
transporta los bienes deseados, que hace realidad las cosas que parecen distantes,
gue interconecte y cruce las fronteras que ellos no pueden, servicios integros y de
calidad, que sea una empresa que crezca y sume su aportacion a la economia

nacional para que pueda retribuir ese crecimiento con labor social a causas de valor.

4.1.7 EVALUACION DE LA ESTRATEGIA ACTUAL

Con todos los datos detallados y analizados anteriormente se determina la estrategia

actual de Gutiérrez Courier & Cargo.

La empresa busca diferenciacion mediante servicios integral de calidad y trato
personalizado, dirigiendo estos esfuerzo a una amplia seleccion de compradores que

incluye principalmente clientes comerciales, gobierno y clientes del mercado doméstico.
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4.2 ANALISIS DE LA VENTAJA COMPETITIVA ACTUAL DE GUTIERREZ COURIER &
CARGO

Una vez ya aplicadas las herramientas a las fuentes primarias se examiné la ventaja
competitiva actual de la empresa por medio de un andlisis de los datos encontrados

siguiendo el siguiente esquema:

Actividades Primarias de |la
empresa

!

Actividades de apoyo de la
empresa

I

Cadena de Valor de la empresa

Analisis de procesos generales de la empresa

Propuesta de valor actual para los clientes

<

Figura 6. Esquema de anédlisis encontrados, ventaja competitiva

Los datos fueron analizados en el orden siguiente:

eCadena de valor de la empresa: El resumen de las actividades que conforman la
cadena de valor se detallan en forma gréfica.

e [dentificacion y descripcion de las actividades primarias y de apoyo: Se detalla el
resumen de los datos encontrados sobre las activadas primarias y de apoyo que van
conformando la cadena de valor de la empresa.

eProcesos que intervienen en la creacion de valor: El resumen de los datos
encontrados se presentan en el mapa general de procesos la empresa.

e Propuesta de valor actual para los clientes: El andlisis de los datos encontrados se
presentan en la propuesta de valor que la empresa ofrece como competidor en el

mercado.
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eEvaluacion de la ventaja competitiva actual: Se identifica la ventaja competitiva que

persigue la empresa actualmente.
4.2.1 CADENA DE VALOR DE GUTIERREZ COURIER & CARGO

La cadena de valor es un instrumento metodologico para el analisis interno de la
empresa, que permite efectuar una particion de la misma en actividades separables vy,
de esa forma, conocer como esa actividad contribuye a alcanzar los objetivos
deseados. La cadena de valor de Gutiérrez Courier & Cargo se muestra en la figura 7 y

en su explicacion posterior.

Actividades Primarias

Operaciones Logistica de Marketing y Servicios
Salida ventas

Logistica de
Entrada

Actividades de Apoyo

Infraestructura empresarial

Administracion de Recursos Humanos

Tecnologia

" niraesirictira empresarial |
" Rdminisiracion de Reclrsos Humanos |
O Tecndlogia

Figura 7. Cadena de valor de Gutiérrez Courier &Cargo
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4.2.2 IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES PRIMARIAS Y DE APOYO

4.2.2.1 Actividades primarias

Son todas las actividades que tienen relacion directa con la obtencion, transformacion y
comercializacion de los servicios ofrecidos por la empresa, en el caso de Gutiérrez

Courier & Cargo se describe cada una de ellas segun los resultados encontrados:

A.) Logistica de Entrada: La empresa al ofrecer servicios necesita contar con los
elementos esenciales para dar a sus clientes el paquete de servicios, para ellos, su
logistica de entrada son las instalaciones de apoyo y los bienes facilitadores.

Entre las instalaciones de apoyo estan las bodegas de almacenamiento y los bienes
facilitadores lo cuéles estan en tres categorias:

ePrimero, el equipo como: Las paletas o pallets, carritos para trasladar los bienes
(patines, estibadores, montacargas), flota de carga y reparto, contenedores, material de
empaque para embalaje y paletizado.

e Segundo, el manejo de: Tarifas, tiempos, requisitos y documentos que manejan los
proveedores,

eTercero, personal: De venta, bodega y operaciones, asi como los recursos que

necesitan en esta etapa de suministro.

B.) Operaciones: Las operaciones inician con la solicitud del cliente. La cadena inicia

desde que la mercancias o bienes estan en las bodegas de Miami, en caso que los

bienes no estén localizados en Miami se debe hacer una recoleccion interna en Estados

Unidos por medios de proveedores, esta accion se lleva con proveedores locales ya

gue de hacerlo directo incurriria en mayores costos.

Una vez que los bienes que seran transportados ya estan en Miami inicia la cadena de

operaciones de la empresa, los procesos principales son:

1) Llenar documentos segun el medio de transporte, conocimiento de embarque o B/L y
guias aéreas.

2) Llenar formularios detallando las descripciones de producto (peso, dimensiones,
cantidades).

3) Generar factura comercial.
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4) Personal carga los bienes en contenedores (bodega Miami)

5) Trasladar el contenedor hacia el proveedor y realizar contrato con el proveedor.

6) Alllegar a Honduras se hacen gestiones para desaduanaje.

7) Redestino a bodega para almacenaje fiscal (Actia la empresa hermana
Hondumares, parte del Grupo Gutiérrez Logistics)

8) Se realiza la descarga en bodegas.

9) Se revisan manifiestos y se hace revision de los productos contra documentos y
formularios.

10) Entrega al cliente junto con los documentos y factura comercial.

Todo el proceso es apoyado por un sistema de software, esta linea de software abarca
el proceso completo de logistica en la cadena de suministro, desde la colocacion de
ordenes de venta para la entrega de la mercancia al destinatario final. Durante este
proceso, los clientes pueden seguir el estado de sus pedidos a través de Internet

utilizando las herramientas de seguimiento.

C.) Logistica de salida: La logistica de salida incluye la distribucién en fisico de las

cargas a los clientes.

D.) Marketing y ventas: La empresa maneja estas acciones como telemarketing y
ventas, otras aéreas de mercadeo son de apoyo. Este personal se encarga de gestionar
las ventas, precios, operaciones, dar seguimiento, rastreo (tracking) y resolver los

problemas que se puedan presentar.
E.) Servicio: El personal de venta y telemarketing también ofrece los servicios de

cotizaciones e informacion para clientes actuales y potenciales, atencion y servicio post

venta que requieran los clientes.

78



4.2.2.2 Actividades de apoyo

Estas actividades tienen como propadsito lograr que las actividades primarias se realicen
de forma mas eficaz y eficiente, proporcionando los medios e infraestructuras
requeridos para tal fin. En el caso de Gutiérrez Courier & Cargo se describe cada una

de ellas segun los resultados encontrados:

A.) Infraestructura empresarial: La planificacion y control de las actividades las lleva la
gerencia administrativa y presidente ejecutivo, las finanzas son gestionadas por
colaboracién de una consultora, los asuntos legales son gestionados de forma directa y

la administracién de la empresa por medio del Gerente General.

B.) Administracion de recursos humanos: El Gerente de asuntos legales también es
Gerente de Recursos Humanos, la gestion del personal realizada en su mayoria es
operativa. Junto con el Gerente General se maneja la administracion del recurso

humano, en temas de contratacién, remuneraciones, comisiones y capacitaciones.

C.) Tecnologia: Los sistemas mas importantes para apoyar las actividades, son el
contable y el de operaciones, ambos proveidos por firmas internacionales. El problema
hasta el momento es que las capacitaciones para el uso del software por parte del
fabricante se dan a los empleados que laboran en la filial de Miami, por lo que el
personal de Honduras recibe la capacitacion por los demas compafieros y no del
fabricante. Esto genera que no se le esté dando un uso completo al software,

ocasionando que el recurso quede subutilizado en ciertas operaciones o gestiones.

4.2.3 PROCESOS QUE INTERVIENEN EN LA CREACION DE VALOR

El éxito de toda empresa depende no sélo de qué tan bien cada departamento efectia
su trabajo; sino de qué tan bien se coordinan las actividades de los diferentes
departamentos. Para mostrar la situacion actual de estas interrelaciones se presenta el
mapa general de procesos en la figura 8 que permite conocer el panorama que vive

Gutiérrez Courier &Cargo.
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Procesos de Apoyo

Marketing

Procesos de medicion, analisis y

Control de Analisis de
Calidad Procesos

- Recursos Humanos Andlisis
financiero
e Procesos Operativos O_
(- |moTTTTTTTmToTmmoee Telemarketingy Ventas | T —
| |
q) v v CD
_( ) Proveedores | CDH
Telemarketing ________,; '''''''''
v
Ly Operaciones pTiTiTimimim : Operaciones Distribucién y >
enMiami [ | Proveedores ™1 Honduras entrega
Ventas
A A
| |
b e |
B Ausente Presenta Falta apoyo Mayor participacion

Figura 8. Mapa general de procesos de Gutiérrez Courier &Cargo
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4.2.4 PROPUESTA DE VALOR ACTUAL PARA LOS CLIENTES

Para conocer sobre los costos y desempefio de la empresa desde otra perspectiva, se
analiza la empresa con otros puntos de referencia (sus principales competidores), para
determinar cual es la propuesta de valor que estan otorgando estas empresas a sus

clientes.

La empresa considera que sus competidores directos mas fuertes son Dacotrans,
Figueroas Logistics, Panalpina, Rapido Cargo, Sary Express, Crowley. Se colocaron
estos competidores como un referente para comparacion con la empresa en andlisis,

los resultados son:

Tabla 10. Comparacion entre empresa y referentes

Presencia en otros

Operaciones

Competidores desde U S.A mercados (Panama Precios mas bajos
y Asia)
Dacotrans
Panalpina

Figueroas Logistics
Réapido Cargo

Sary Express
Crowley

Gutiérrez C&C

Ante los resultados de la tabla se observa que dos de los competidores se diferencian
por cubrir mercados distintos y la mayoria de los competidores trasladan carga desde y
hacia Estados Unidos, de estos, todos manejan precios mas bajos en comparaciéon a
los que la empresa ofrece.

La empresa considera que su propuesta de valor al cliente esta en el servicio que
ofrecen, dando un trato personalizado y seguimiento en todo momento atendiendo
estas variables: Calidad en servicios, confiabilidad, cumplimiento de tiempo,
manteniendo relaciones con sus clientes, buena imagen y marca tanto de la empresa
como del grupo al que pertenece. Considerando que el tener el apoyo de todo el grupo
de empresas en la cadena logistica es su base para lograr servicios integrados, dando

un paquete completo a los clientes.
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4.2.5 EVALUACION DE LA VENTAJA COMPETITIVA ACTUAL

Segun los datos encontrados, la empresa no busca en cada uno de sus procesos la
minimizacion de los costos, sino mas bien trata de ofrecer un valor agregado a los
clientes. La ventaja competitiva actual de la empresa es la ventaja de diferenciacion,
dando a los clientes una propuesta de valor basada en establecer trato personalizado,
relaciones a largo plazo y entregas confiables, apoyado por el paquete de servicios
integrados que ofrecen el grupo al que pertenece.

4.3 ASPECTOS DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS QUE SE DEBEN FORTALECER
Y/O CAMBIAR Y QUE CONTRIBUYAN A UNA MAYOR COMPETITIVIDAD EN EL
MERCADO.

Al realizar la revisibn estratégica de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo, se
identificaron una serie de aspectos que se tienen que mejorar y otros que cambiar; los

cuales se mencionan a continuacion.

1.) La estrategia que ha perseguido la empresa actualmente es la estrategia competitiva
de diferenciacién, ya que su propuesta de valor se basa en un servicio personalizado e
integrado, permitiendo que la tarifa de precios que se maneja sea un poco mas elevada
gue la media de los competidores.

La recomendacion es que sustente la diferenciacion que persigue actualmente,
buscando una paridad de precios o una aproximidad con sus rivales, se deben reducir
costos en las areas que no afecten la diferenciacion, y asi lograr obtener un desempefio

por arriba del promedio de su industria.

2.) La ventaja competitiva con la que cuenta actualmente Gutiérrez Courier & Cargo es
la diferenciacion, ya que se esfuerza por mantener la fidelidad y satisfaccion de sus
clientes actuales por medio de: Un contacto directo, seguimiento constante de sus
operaciones, servicio post venta e incentivos. Sin embargo la empresa en su cadena de

valor, muestra las siguientes debilidades:
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a.-) Interrelaciones: El principal obstaculo que enfrentan, es la coordinaciéon entre la filial
de Tegucigalpa con la filial ubicada en Miami, estas diferencias nacen debido a:

eFalta de comunicacion efectiva entre el personal: La comunicacion efectiva en toda
empresa, juega un rol muy importante; sin embargo no esta siendo efectiva ni eficiente,
ha ocasionado llegar a puntos criticos como ser: Malos entendidos, 6rdenes confusas,
aplicacion de distintos criterios, confusion en el personal y operaciones; lo que genera

un clima organizacional tenso e influye en la productividad del personal.

e Diferencias en su cultura organizacional: La separacion geogréfica (entre Tegucigalpa
y Miami) ha permitido una sensacion de aislamiento subconsciente entre los
empleados, esto ha creado dos islas dentro de la empresa. La distancia reduce el
intercambio constante indispensable para resolver los problemas; si bien es cierto que
los sistemas de informacién solventan las distancias, la dificultad en la empresa esté en
que dicha separacion ha creado dos subculturas ocasionando que las dos filiales se

sientan independientes y no interdependientes.

eDiferencias de estilos de gerencia: Esto se debe a las diferencias que existen
actualmente entre la gerencia de Miami y la Gerencia de Tegucigalpa en cuanto a:
Gerenciamiento, criterios distintos, control de actividades y operaciones, administracion

de personal y rotacién del mismo.

b.-) Actividades Primarias: En la cadena de actividades primaria la logistica de entrada
y servicio no son las causantes de la ruptura de la misma, lo contrario de las

operaciones, logistica de salida y mercadotecnia, debido a las siguientes razones:

e Operaciones: Las operaciones inician en Miami, los problemas que se presentan son:
Limitada capacitacion de personal, retrasos en tiempos, carga incompleta (carga
partida), mal estibamiento e incorrecto embalaje; los cuales repercuten en las

operaciones de Tegucigalpa, ya que afectan los procesos subsiguientes como ser:
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Facturacién conteniendo errores, recargos de impuestos innecesarios, repercusion en
el aumento de costos de operacion, integridad del bien transportado, retrasos para el
cliente e insatisfaccion del mismo. Sumado a esto cabe mencionar que la empresa
actualmente no cuenta con un sistema de medicibn que documente los errores
cometidos y asi mismo no cuenta con personal asignado formalmente que se encargue

del control de calidad.

e Logistica de salida: Como repercusion de lo anterior, la distribucion de las cargas a los
clientes se atrasa o llega incompleta; ocasionando una insatisfaccién del cliente y

dafiando la imagen de la empresa.

e Mercadotecnia: Con respecto a esta actividad las actividades de marketing que estan
apoyando a la cadena son telemarketing y ventas, ya que ambas actividades colocan
ventas, dan seguimiento y permiten un contacto directo con el cliente. Sin embargo las
actividades que no estan creando valor son: La fijacion de precios, publicidad,
promocién e investigaciones de mercado. Actualmente no existe un departamento de

mercadeo que atienda estas necesidades.

c.-) Actividades de Apoyo:

eRecursos Humanos: Las funciones del departamento de recursos humanos estan
dirigidas mas a lo operativo que a gestién del recurso humano como medio para logar
la estrategia. Los esfuerzos se han dirigido a realizar una correcta seleccion de los
empleados basados en recomendaciones que hace el personal que labora en la
empresa y en un sistema de compensacion; sin embargo no se esta dando la debida
importancia a lo siguiente:

a.) Disefo de los puestos

b.) Perfil del puesto basado en competencias

c.) Evaluacién del desempefio

d.) Planes de capacitacion

e.) Relaciones laborales
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e Tecnologia: No se ha potencializado todos los beneficios que podrian obtener de los
distintos software que actualmente utilizan, debido a que la capacitacion del fabricante

esta dirigida solamente al personal laborando en la filial de Miami.

Las recomendacion para mejorar la cadena de valor y asegurar una sostenibilidad de la
ventaja competitiva de Gutiérrez Courier & Cargo, radica en una adecuada gestion del

personal y estrategia de operaciones.

1.) Gestion del personal: El principal activo de toda empresa u organizacion radica en
las personas. Para que una empresa funcione adecuadamente es preciso que las
personas que la integran sepan, quieran y puedan trabajar de forma adecuada. La
gerencia junto al departamento de recursos humanos debe trabajar en conjunto en las

siguientes herramientas:

a.) Cultura Organizacional: La cultura organizacional estd presente en todas las
funciones y acciones que realizan todos sus miembros. Se deben fomentar valores y
creencias compartidas; buscando que todo el personal se identifique como miembros
de una sola organizacién y que esta a su vez contribuya a impulsar la implementacion

de la estrategia.

b.) Evaluacion del clima laboral: Este diagnostico permite obtener una evaluacién
objetiva del grado de satisfaccion de las personas de la organizacién, conocer sus
necesidades y expectativas en el trabajo y su percepcion de los problemas existentes.

La evaluacion debe ir seguida de un plan de mejora encaminado a resolver los
conflictos y problemas que se detecten. La evaluacion debe repetirse una vez
adoptadas las mejoras, con objeto de comprobar su efectividad y consolidar el proceso

de mejora continua.
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c.) Gestidon por competencias, gestion del conocimiento y evaluacién del desempefio:
Esta metodologia permite conciliar los intereses de la empresa con los intereses de
cada individuo. La gestion por competencias busca un alto rendimiento y un adecuado
desemperio del personal.

La gestion del conocimiento es la fuente de un sistema de innovacion en el proceso de
creacion de valor para la organizacion. Con la evaluacion del desempefio se establecen
los indicadores con los que se evaluara el rendimiento y productividad del personal; asi

mismo establecer programas de seguimiento para el desarrollo profesional.

d.) Comunicacién interna: La empresa debe buscar una comunicacién efectiva
necesaria para mejorar el clima laboral, favorecer el compromiso, ejercer el liderazgo, la
coordinaciéon de todas las personas de la organizacion y obtener los resultados
deseados. Para lograrlo debe definir claramente los objetivos, tanto estratégicos como
financieros que se buscan, detallando las metas, indicadores, tiempos, presupuestos y

responsables.

2.) Estrategia de operaciones: La empresa debe formular una estrategia de operaciones
como arma competitiva, que vincule las decisiones de operaciones con la estrategia de
negocios y desarrolle las capacidades que la empresa necesita para ser mas
competitiva. Se debe de mejorar en: Analisis de procesos, documentacion de datos,
deteccion de fallas, medicion de errores e implementar el uso de herramientas que

contribuyan a un adecuado control de calidad.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

1) La estrategia de negocios actual de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo es la
diferenciacion, basada en un paquete integral de servicios logisticos, dirigiendo sus
esfuerzos a una amplia cuota del mercado que incluye la banca, el comercio, el

gobierno y mercado doméstico en general.

2) La ventaja competitiva actual que persigue Gutiérrez Courier & Cargo es la ventaja
de diferenciacion, por medio de una promesa de servicio de calidad, relaciones
estrechas y de largo plazo con sus clientes, trato personalizado y servicios

adicionales, que hacen que la empresa se diferencie de sus competidores.

3) La estrategia implicita actual debe fortalecerse partiendo desde la formulacion hasta
llegar a la implementacién a un nivel tactico y operativo, por lo que Gutiérrez Courier
& Cargo debe enfocarse en estas areas: Mejorar la administracion de sus
operaciones, crear un departamento de marketing, ampliar las funciones del

departamento de recursos humanos, crear areas de medicion y control de procesos.
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5.2 RECOMENDACIONES

1) Ya que la estrategia competitiva de la empresa es la diferenciacion, esta trae
consigo tarifas de precios mas elevada comparado con las de sus competidores
por causa de los servicios adicionales que ofrece, pero el mercado exige cada vez
mas competitividad, por lo que se recomienda que Gutiérrez Courier & Cargo
sustente la estrategia actual buscando una paridad de precios o proximidad con sus
rivales, reduciendo costos en las aéreas que no afecten su diferenciacion y asi

obtener un desempefio por arriba del promedio de su industria.

2) La empresa debe trabajar en la sustentabilidad de la ventaja competitiva, si su
propuesta de valor no se cumple por debilidades internas de la empresa, la ventaja
competitiva se ve debilitada y es facilmente imitada por sus competidores. Por lo
gque se recomienda que la empresa analice todos sus procesos desde una
perspectiva mas amplia y observe a detalle que actividades primarias no engranan
y cuales actividades de apoyo no refuerzan las primarias, esto lo lograra con un
plan de administracion estratégica de sus operaciones.

3) Para que la estrategia y la ventaja competitiva de la empresa se fortalezcan y
puedan dar resultados perdurables en el tiempo se debe trabajar en la gestién de
su talento humano, ya que Gutiérrez Courier & Cargo al ser una empresa de
servicios depende de un alto desempefio de sus miembros para su éxito, por tanto
se recomienda que el area de recursos humanos junto con la gerencia trabajen en
fortalecer la cultura organizacional y en un verdadero plan de recursos humanos
cuyo objetivo sea que el personal este alineado a la estrategia que persigue la

empresa.
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

6.1 LINEAMIENTOS PARA LA FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA DE
OPERACIONES QUE CONTRIBUYA A MEJORAR LA VENTAJA COMPETITIVA DE
LA EMPRESA GUTIERREZ COURIER & CARGO

6.2 INTRODUCCION

Por la naturaleza del modelo de negocio de Gutiérrez Courier & Cargo, al ser una
empresa de servicios logisticos depende de la rapidez y fiabilidad para prosperar. Como
los factores claves del éxito lo indican, la puntualidad en entrega, superioridad
tecnologica para dar seguimiento a los paquetes, y entrega confiable; sélo se podran
lograr a medida que la empresa tenga la habilidad de administrar sus operaciones para
competir con éxito frente a la industria. Los retos administrativos abundan, ya que los
clientes desean cambios; lo que exige que los gerentes reexaminen la estrategia que
histéricamente los ha llevado al éxito, redisefien los procesos que sustentaran el nuevo
rumbo para que contribuyan a generar una ventaja competitiva sostenible para la
empresa.

Con el objetivo de fortalecer o mejorar la ventaja competitiva actual de Gutiérrez Courier
& Cargo, y en vista que los resultados obtenidos en la investigacion realizada, sefalan
gue hay una debilidad en la administracion de operaciones; debido a que no existe
actualmente un método de medicion y control de los procesos, por lo que cobra gran

importancia proponer los lineamientos de formulacion de una estrategia de operaciones.

Se entiende por estrategia de operaciones el establecimiento de politicas y planes
generales para utilizar los recursos de una empresa de modo que apoyen de forma mas
conveniente su estrategia competitiva a largo plazo (Chase, Robert, & Aquilano, 2009).

La estrategia de operaciones es el eje alrededor del cual giran los procesos para formar
cadenas de valor, que se extiendan mas alla de los muros de la empresa y abarque a
proveedores y clientes. La clave del éxito de muchas organizaciones radica en la
comprension total de como funcionan sus procesos y mas aun cuando estos sean

disenados en base a las necesidades de sus clientes.
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6.3 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

6.3.1 BASES PARA FORMULAR UNA ESTRATEGIA DE OPERACIONES
Las bases para formular una estrategia de operaciones son muy similares a las usadas

para desarrollar la estrategia de negocios, con la diferencia que los esfuerzos van
dirigidos a coordinar las metas generales de la empresa con los procesos de la misma.

Para ello se debe trabajar en las siguientes etapas:

Primera Etapa Profundizar en la estrategia de Negocios
Segunda Etapa Realizar un analisis del Mercado
Tercera Etapa Determinar las prioridades competitivas
) I
Decision Definicién de la estrategia de operaciones
Andlisis de procesos

Figura 9. Etapas para formular una estrategia e operaciones

6.3.1.1 Primera etapa: profundizar en la estrategia de negocios

La estrategia de negocios que busca la empresa es la diferenciacion no se debe perder
de vista esta estrategia en ningln momento ya que es su arma competitiva y sera el
marco de referencia para realizar las funciones de la organizacién. Pero existe un punto
importante que se debe considerar y es el ciclo de vida en la que estara la empresa a lo
largo del tiempo, es por ello que la evaluacién de la estrategia es continua y debe

revisarse consecutivamente.

Para poder iniciar con una estrategia de operaciones, primero se debe profundizar en
algunos elementos que conlleva la estrategia de negocios, tomando en cuenta dos

consideraciones importantes:

e Vigilar los cambios en el entorno de negocio.

e [dentificar competencias centrales de la empresa.
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Para poder ahondar en estas consideraciones se deben de llevar a cabo los siguientes

analisis:
a.-) Primer analisis: Exploracion Ambiental

Este paso es el mismo que se llevo a cabo en la revision de la estrategia de negocios
de la empresa, es lo que se conocid en la investigacion como andlisis del entorno. Ya
que las variables de analisis que se consideran en la evaluacion del macroentorno y
ambiente industrial no son controlables por la empresa deben estar monitoreandose,
puesto que estas no son estables y pueden generar amenazas u oportunidades que en
otros periodos de tiempo no estaban latentes.

En este analisis se debe tener en cuenta estas variables:

e Diagnastico de las influencias politicas, econdmicas, sociales y tecnoldgicas. Para ello
se hace uso de herramientas como el analisis PEST.

e Analizar tendencias del entorno competitivo. Es decir, que influencia estan teniendo
los proveedores, los competidores, si hay nuevos competidores en puerta. Para ello se
hace uso de herramientas como el andlisis de las cinco fuerzas que mueven la

industria.

Lo importante al realizar ambos analisis es tener en claro que lo que se busca no es un

detalle narrativo sino mas bhien:

“‘Realizar una exploracion ambiental que permita anticiparse a la competencia” ||

b.-) Segundo andlisis: Identificacion de los recursos y fortalezas propias de la

organizacion.

Una vez ya se tenga un panorama de la situacion externa es necesario que se
identifiquen aquellos recursos y fortalezas con los que la empresa cuenta, que seran

tomados en consideracién al momento de formular la estrategia.
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Para guiar este paso, las fortalezas y recursos de la empresa se deben colocar en
ciertas categorias, que se conocen como competencias centrales de la empresa. Por

tanto se debe evaluar como esta la empresa en estos elementos:

1) Fuerza de trabajo: La referencia practica de esta evaluacion es hacer un reporte de
como estan los empleados a nivel de capacitacion, nivel de conocimiento, nivel de
experiencia, competencias individuales, motivacion, resolucion de problemas,

creatividad en sus acciones y compromiso.

2) Instalaciones: La referencia practica de esta evaluacion es conocer cOmo estan los
espacios de las bodegas y los bienes facilitadores del servicio, como equipo Yy
maquinaria usado en bodegas, contenedores, furgones, y mantenimiento de los mismos

y demas recursos que requieren los empleados para poder ejercer sus funciones.

3) Pericia financiera y de mercado: Para conocer la situacion financiera, el uso de
razones financieras, proyecciones financieras, analisis de capital de trabajo entre otros,
sefialan la situacion actual y futura que experimenta la empresa. Para determinar los
comportamientos del mercado, la experiencia en el sector es basica, por lo que la
empresa debe sacarle ese provecho, la referencia practica de esta evaluacion es iniciar

a manejar datos estadisticos.

Una forma para iniciar a recolectar esos datos estadisticos, es aprovechar, que el
Grupo cuenta con Hondumares, bodega fiscal donde llegan no sé6lo contenedores de la
empresa sino también de la competencia, esta es una ventaja que permite llevar bases
de datos sobre los comportamientos de entradas de los furgones y asi ir haciendo
comparativos histéricos de como va cambiando el mercado, si este tiene una tendencia

creciente o decreciente y poder hacer proyecciones y analisis.

Al mismo tiempo con estas estadisticas se puede conocer el nivel de carga que mueven
los competidores y con estos datos poder elaborar un detalle preciso de la cuota de
participacion de cada uno de los competidores en el mercado; contando con estos

datos se podra respaldar la verdadera posiciéon en el mercado que ocupa la empresa.
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4.) Sistemas y tecnologia: La referencia practica de esta evaluacion es conocer las
ventajas y rendimientos que les ha dado el uso de los softwares, sistemas contables y

los sistemas de informacion en la mejora de los procesos y operaciones de la empresa.

6.3.1.2 Segunda etapa: analisis del mercado

Esta etapa es clave si se desea formular una estrategia de operaciones centrada en el
cliente. Lo que se busca es comprender lo que el cliente quiere y como
proporcionarselo. Esta etapa conocida también como investigacion de mercados, busca
por medio de herramientas encontrar esa informacion clave, no se puede suponer lo
que cliente quiere, ni se puede suponer que los clientes estan satisfechos, ya que al

hacerlo se dejan brechas vacias que podrian ser valiosas si se atendieran.
Se deben realizar dos pasos:

a.-) Segmentacion del mercado: Para realizar la segmentacion del mercado se
identifican los grupos de clientes con rasgos comunes que justifican el tipo de servicio
que se les ofrece, para el caso de Gutiérrez Courier & Cargo, esta segmentacion es
como su mision lo indica: Los clientes comerciales, los clientes de la banca, los clientes

del gobierno, los clientes en general (mercado doméstico).

b.-) Evaluacién de necesidades: Para lograr conocer dichas necesidades de los clientes

se debe planificar y desarrollar estas actividades:

b.1) Disefar la metodologia de la investigacion, que incluya principalmente estos

elementos:

e [dentificar la poblacion de estudio.

e Calcular una muestra representativa de la poblacién. Para hacer este calculo, puede
visitar este link: http://www.netquest.com/panel_netquest/calculadora_muestras.php

e Decidir el tipo de muestreo que se realizar4, para este caso en particular ya que
existen varios segmentos de clientes, se recomienda hacer una division de la muestra
por racimos o cuotas, es decir determinar qué porcentaje del total de la muestra debe
ser aplicado a cada categoria de clientes y asi lograr una representacién amplia de toda

la poblacion.
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eUna vez recopilados los datos de la muestra se debe disefiar el instrumento que se
aplicara, puede hacerse uso de entrevista 0 encuestas. Lo mas importante al realizar el
instrumento es que se consideren estos aspectos primordiales: Necesidades referentes
al servicio, nivel de satisfaccion (en precios y en servicios ofrecidos), nuevos servicios

gue esperan y comparativos con la competencia.
b.2) Realizar el trabajo de campo, que incluya principalmente estos elementos:

e Realizar la prueba piloto en una pequefia muestra y realizar los ajustes necesarios a
los instrumentos de medicion.
e Entrenar a los encargados de realizar el trabajo de campo.

eLlevar a cabo la recoleccion de datos.

b.3) Analisis de los datos encontrados, que incluya principalmente estos elementos:

¢ Dirigir los resultados hacia la busqueda de aquellos factores que mas valoran los
clientes.
eL0 mas importante es llegar a las conclusiones que guiaran las futuras acciones de

mejora o de correccion.

La empresa podra incorporar las necesidades de los clientes en el disefio de servicios y

en la cadena de valor.

6.3.1.3 Tercera etapa: determinar las prioridades competitivas

Persiguiendo el fin de que la estrategia de operaciones sea centrada en el cliente, se
requiere el esfuerzo de todas las areas de la empresa para atender las necesidades de
estos. Por ello se debe de identificar las prioridades competitivas, estas prioridades son
aguellas dimensiones operativas cruciales que un proceso o cadena de valor debe
poseer para satisfacer a los clientes, tanto en el presente como en el futuro; tal como se

muestra en la tabla 11.
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Tabla 11. Clasificacion de las nueve dimensiones competitivas generales

Categoria ‘ Dimensiones

Costo
Calidad

. Operacion de bajo costo
. Calidad superior
. Calidad Consistente

Tiempo . Velocidad de entrega

. Entrega a tiempo

. Velocidad de desarrollo

Flexibilidad . Personalizacion
. Variedad

. Flexibilidad del volumen

©| O N[ O] O] | W| N|

Para conocer en qué consiste cada una de estas dimensiones se detalla el siguiente

diccionario:

1) Operacion de bajo costo: Entrega de un servicio al menor costo posible y a la
satisfaccion de los clientes.

2) Calidad superior: Entregar un servicio o producto sobresaliente.

3) Calidad consistente: Producir servicios que cumplen con las especificaciones de
disefio de manera consistente, esto significa que los servicios cumplan invariablemente
con las expectativas por las que los clientes las contrataron.

4) Velocidad de entrega: Es la rapidez con que se entregan los pedidos a los clientes.

5) Entrega a tiempo: Cumplir con las fechas de entrega prometidas.

6) Velocidad de desarrollo: Rapidez con la que se introduce un nuevo servicio.

7) Personalizacion: Satisfacer las necesidades peculiares de cada cliente mediante la
modificacion del disefio de los servicios.

8) Variedad: Manejar un amplio surtido de servicios con eficiencia.

9) Flexibilidad del volumen: Capacidad de acelerar o desacelerar rapidamente la tasa
de produccion de los servicios para hacer frente a fluctuaciones pronunciadas de la

demanda.
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Una vez que ya se entiende en qué consiste cada una de estas dimensiones, lo
importante es saber que todas estas nueve dimensiones son cruciales en los procesos;
pero el Gerente General y sus superiores sélo deben seleccionar las que son mas
importantes.

Se debe seleccionar una o0 maximo dos de estas dimensiones, ya que ninguna empresa
puede enfocarse en todas, sino mas bien diferenciarse por potencializar una de ellas y
con la conciencia que realmente puede trabajar en ella para que esa prioridad
competitiva se convierta en una capacidad competitiva en la que la empresa podra

sobresalir de las demas.

Las prioridades competitivas son una herramienta util para llevar a la préactica las metas
de la estrategia de negocios en los procesos. La palabra clave es prioridades porque se
trata de los objetivos que las operaciones de la empresa deben alcanzar no solo para

ganar clientes en el presente, sino también el futuro.

6.3.1.4 Etapa de decision: seleccidn de la estrategia de operaciones

La seleccion de la estrategia de operaciones se realiza una vez que ya se han realizado

los pasos de las etapas anteriores. Se debe seguir el siguiente esquema de acciones.

ePrimero: Tener claro el plan de servicio que se perseguird como producto de los

resultados obtenidos en el andlisis del mercado.

e Segundo: Tener claro la prioridad competitiva en la que se trabajara.

e Tercero: Evaluar en qué areas del mapa general de procesos de toda la empresa se
debe trabajar para ver como cambiara la cadena de valor de manera que respalde el
nuevo plan de servicios.

e Cuarto: Seleccionar la estrategia de servicio y como esta estara presente en cada
proceso de la cadena de valor.

ePor ultimo: El Gerente General junto con los directivos inmediatos debe definir la
estrategia, pensando en que decisiones garantizaran que la empresa cuente con las
capacidades necesarias para atender la o las prioridades competitivas de los

segmentos de mercado, nuevos y existentes.
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Una vez definida la estrategia de operaciones, se deberan analizar los procesos tanto
para la reingenieria como para el mejoramiento de los procesos, segun sea el caso; por

lo que a continuacion se detalla como llevar a cabo un analisis de procesos.

6.3.2 ANALISIS DE PROCESOS

Los procesos son tal vez el aspecto menos comprendido y administrado de una
empresa. Sin importar el talento y la motivacién del personal, no se puede conseguir
ventaja competitiva con procesos defectuosos .Es posible mejorar la mayoria de los
procesos si alguien idea la manera y la implementa con eficacia. En efecto, la empresa
debera adaptar los procesos a las necesidades cambiantes de los clientes. El éxito a
largo plazo se debe a los gerentes y empleados que realmente entienden su negocio,
es por ello que el andlisis de procesos es necesario tanto para la reingenieria como
para el mejoramiento de los procesos; pero también forma parte del monitoreo del
desempefio a traves del tiempo.

Es necesario que todas las partes de una organizacion se interesen en analisis de
procesos simplemente porque son ellas las que hacen el trabajo, y el analisis de
procesos se centra en cOmo se realiza realmente el trabajo. Se parte de un método
sistematico, que identifica oportunidades para mejorar, documenta el proceso actual, lo
evalla para detectar brechas de desempefio, redisefia el proceso para eliminar vacios
e implementa los cambios deseados. La meta es el mejoramiento continuo. Como
complemento a este método se hace uso de un método sistemético y técnicas

auxiliares descritas a continuacion.

6.3.2.1 Método sistematico

El analisis de procesos es la documentacion y comprension detallada de como se
realiza el trabajo y como puede redisefiarse. Comienza con la identificaciéon de las
nuevas oportunidades para mejorar y termina con la implementacion del proceso

revisado. La figura 10, muestra un diagrama de seis pasos para el analisis de procesos.
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Figura 10. Diagrama de seis pasos para el analisis de procesos

Paso: 1 Identificar Oportunidades

Para poder identificar las oportunidades, el Gerente General de Gutiérrez Courier &
Cargo debe prestar especial atencion a los cuatro procesos centrales: Relacionados
con los proveedores, desarrollo de nuevos servicios y productos, surtido de pedidos y
relaciones con los clientes. Para lo cual se deben realizar las siguientes acciones:

e Conocer la satisfaccion de los clientes externos: Estos datos son los arrojados por la
investigacion de mercados en la etapa de andlisis de mercado, también se puede
complementar con datos que se tenga en el sistema de informaciéon utilizado por la
encargada de tele marketing, asi como documentar experiencias positivas y negativas
del personal de ventas, todo con el fin de poder recolectar informacion sobre las
posibles brechas de satisfaccion no atendidas.

e Conocer la satisfaccion de los clientes internos: Aplicacion de entrevistas al personal

para detectar opciones de mejora en las operaciones diarias que estos desempefian.
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eEstudiar los aspectos estratégicos: Andlisis de las brechas entre prioridades
competitivas, calidad, velocidad de entrega, tiempos expectativas, servicios y

participacion de los clientes.

Para recolectar informacién sobre oportunidades de mejora en forma continua el
Gerente General debe alentar a los empleados que estén involucrados en la realizacion
del proceso, o0 a los proveedores o clientes internos a que expresen sus ideas a los
gerentes y personal especializado por medio de un sistema formal de sugerencias. Las

cuales seran evaluadas por el Gerente, quien debera darles seguimiento.
Paso 2: Definir el Alcance

El alcance de un proceso puede ser amplio o muy limitado, se debera establecer los
limites del proceso que se analizard. Los recursos de la empresa son fundamentales
para mejorar o reconvertir un proceso mediante reingenieria, segun sea la magnitud del

cambio se deberé elegir quien o quienes estaran involucrados:

eUn solo empleado: Para los procesos pequeiios se le pide al empleado que redisefie

el proceso.

eUn equipo de disefio: Consta de personas conocedoras y orientadas a los equipos,
gue trabajan en uno o0 mas pasos del proceso, realizan el analisis del proceso y hacen
los cambios necesarios.

e Facilitadores internos o externos: Especialistas a tiempo completo, quienes conocen la

metodologia del andlisis de procesos y pueden guiar y capacitar al equipo de disefio.

eEquipo de direccion: Si el proceso abarca otras areas departamentales, se puede
formar un equipo de direccion compuesto por varios gerentes del grupo, liderado por

un gerente de proyecto, el cual supervisara el andlisis respectivo.
Paso 3: Documentar procesos y describir puestos

En este paso se trabajara simultaneamente en la documentacion de proceso y la

descripcion de puestos.
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A.) Documentar procesos: Una vez establecido el alcance, el analista debe seguir los
siguientes pasos:

a.l) Elaborar una lista de los insumos, proveedores (internos o externos), productos y
clientes (internos o externos) del proceso.

a.2) Representar la informacion en una tabla: Un desglose mas detallado de la
informacion.

a.3) Entendimiento de los pasos realizados en el proceso: Existen tres técnicas eficaces
para documentar y evaluar los procesos: diagramas de flujo; planos de servicio, y
graficos de procesos, que permitan mirar al interior de la organizacion y ver como esta
realiza su trabajo. Las técnicas para documentar los procesos se presentan para
encontrar brechas de desempefio, generar ideas sobre mejorar del proceso y
documentar el aspecto de un proceso redisefiado. Las técnicas son:

1.) Diagrama de Flujo

Un diagrama de flujo detalla el flujo de informacién, clientes, equipo o materiales a
través de los distintos pasos de un proceso. No tienen un formato preciso. Algunos
aspectos que se deben considerar en la elaboracién de un diagrama de flujo son los
siguientes:

e Uso de simbologia: Para la construccién de los diagramas de flujo se pueden utilizar

los siguientes simbolos:

Figura 11. Simbolos utilizados en los diagramas de flujo
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e Proceso para la construccion de un diagrama de flujo.

Figura 12. Proceso para la construccion de un diagrama de flujo
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2.) Planos de Servicio

Un buen disefio de un proceso de servicio depende ante todo del tipo y cantidad de
contacto con el cliente. Un plano de servicio consiste en un diagrama de flujo especial
de un proceso de servicio que muestra los pasos donde existe un alto grado de
contacto con el cliente. En un plano de servicios se puede usar, colores, sombreados o
formas de cuadros, en lugar de la linea de visibilidad, para mostrar el grado y tipo de
contacto con el cliente. Otro método para trazar planos de servicio consiste en
enumerar cada paso y después preparar una tabla acompafiante que describa en

detalle el contacto con el cliente para cada paso numerado.

3.) Grafico de Procesos

Un grafico de procesos es una forma organizada de documentar todas las actividades
que realiza una persona o0 un grupo de personas en una estacion de trabajo, con un
cliente, o al trabajar con ciertos materiales. Analiza un proceso usando una tabla, y
proporciona informacién acerca de cada paso del proceso. Puede tener muchos
formatos, a continuacién se presentan las actividades agrupadas de un proceso tipico a
seguir, dividido en cinco categorias:

a.-) Operacion: Se modifica, crea o agrega algo.

b.-) Transporte: Mueve el objeto de estudio de un lugar a otro.

c.-) Inspeccion: Revisa o verifica, pero sin hacerle cambios.

d.-) Retraso: Se presenta cuando el objeto se queda detenido en espera de una accion
posterior.

e.-) Almacenamiento: Ocurre cuando algo se guarda para usarse despueés.

Las mediciones especificas que elija el Gerente o analista dependeran del proceso que
se va a analizar y las prioridades competitivas. Son buenos puntos de partida el tiempo
de procesamiento y el costo por oportunidad en cada paso, asi como el tiempo
transcurrido desde el principio hasta el final del proceso. La utilizacién de la capacidad y
los tiempos de espera del cliente (o trabajo) revelan donde es mas probable que se
presenten retrasos en el proceso. Las mediciones de satisfaccion del cliente y los

indices de errores y desperdicio identifican posibles problemas de calidad.
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B.) Descripcion de puestos: En esta etapa se debe levantar la informacion de cada una
de las actividades que realiza el personal, la misma debe transcribirse sin importar que
la actividad se esté ejecutando bien o mal. Es decir debe ser una fiel representacion de

lo que ocurre dia a dia en las operaciones de la empresa.
Paso 4: Evaluacion del desempefio de procesos y de los puestos

A.) Evaluacién del desempefio de procesos: Una vez documentado el proceso se
recurre al uso de mediciones de desempefio para evaluar un proceso y descubrir como
mejorarlo. Para ello se puede hacer uso de un sistema de medicion, el cual consta de
mediciones del desempefio que se establecen para un proceso y los pasos que
contienen. Las mediciones pueden poner de manifiesto una brecha en el desempefio.
Las herramientas que contribuyen a entender las causas del problema, se mencionan a

continuacion:

e Lista de verificacion: Formulario que se utiliza para registrar la frecuencia con que se
presentan ciertas caracteristicas del producto o servicio relacionadas con el
desemperio.

eHistogramas y graficos de barras: Los datos contenidos en la lista de verificacion,
pueden presentarse en un histograma o graficos de barras. El histograma sera util para
resumir los datos medidos sobre una escala continua, que muestra la distribucién de
frecuencia de alguna caracteristica de la calidad; mientras que el grafico de barras, es
una serie de barras que representan la frecuencia con la que se presentan las
caracteristicas de los datos, que se miden por medio de un si 0 un no.

o Gréafico de Pareto: Es util cuando los gerentes descubren varios problemas en el
proceso que son necesarios de atacar, por lo que necesitan decidir cual de ellos
deberan atender primero.

e Diagramas de causa y efecto: Es un diagrama que relaciona un problema clave de
desempefio con sus posibles causas. Este tipo de diagrama ayuda a la gerencia a
establecer una relacion directa entre las desconexiones y las operaciones donde éstas
se originan. Las operaciones que no tienen relacion alguna con un problema en

particular no aparecen en el diagrama.
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¢ Graficos: Representan los datos en diversos formatos visuales como los graficos de

barra, linea y graficos circulares.

Cada una de las herramientas para el mejoramiento de la calidad pueden usarse en
forma independiente, pero su potencia es mayor cuando se usan en conjunto. Para
poder resolver un problema relacionado con un proceso, el gerente debera actuar a
menudo como detective, seleccionando datos para aclarar las cuestiones que estan en

juego y deducir las causas.

Paso 1. Lista de Verificacion Paso 2. Grafico de Pareto

% Tabla de Pareto Diagrama de Pareto
Tipode Recuento Total
Error Nt | % :’leumero Porcenlta
A 3 *T::“ o o lcumuultl.do errores acumulado
B 39 140 100%
E 44 0% 0% 120 81%
c 35 B 39 21% 57% 100 £75%
D 8 Cc 35 24% 81% .
E 14 IR I S o
D 8 6%  95% 80
F 12 A 3 2% oT% 40
G 0 H S 12
| 3 1% 100%
H 3 j ' 0 0%
| B G g i 0% E'B'C'F'DEA'H"I
TOTAL 146 100%
Total 146 Tipo de error
Paso 3. Diagrama de causa y efecto Paso 4. Gréfico de barras
DIAGRAMA DE 70%
60%
CAUSA-EFECTO 60%
CAUSA 2 ©
CAUSA 3 CAUSA 1 = So%
< 10%
= 30%
£ 30%
s S -3 ~ EFECTO g
/ | | S 20%
Subcausa ¢ 10%
s > 10% T
-—Subcausa a -
/ Subcauga'b 0% = o E
CAUSA'6 CAUSA 5 y
CAUSA 4 Departamento que origina la Falla

Figura 13. Muestra de aplicacion secuencial de herramientas para mejorar la
calidad
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B.) Evaluacién de desempefio del puesto: En este paso se debe realizar un proceso
sisteméatico que sirva para estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficiencia
y eficacia de las personas en el desempefio de sus puestos, para detectar puntos

fuertes y débiles que se deben mejorar.
Paso 5: Redisefio del proceso y validacién

A.) Redisefar el proceso: Se debe hacer un analisis cuidadoso del proceso y su
desempeiio con base en las mediciones seleccionadas, el cual contribuya al
descubierto de desconexiones o brechas entre el desempefio real y el deseado, por lo
que se debera de considerar lo siguiente:

e El Gerente o Equipo de disefio deben hurgar hasta el fondo para encontrar las
causas originales de las brechas de desempefio.

e El equipo de disefio, genera una lista de ideas sobre mejoras. En seguida esas ideas
se seleccionan y analizan. Las ideas que son justificables, en las que los beneficios
superan los costos, se reflejan en un nuevo disefio del proceso. El nuevo disefio debe
documentarse como se propuso. La nueva documentacion debe dejar en claro como
funcionara el proceso revisado y cudl sera el desempefio esperado de conformidad con

las distintas mediciones que se utilizaron.

B.) Validacién del proceso redisefiado: Para que el nuevo proceso se lleve a la practica,
se deberd sociabilizar con las personas que llevaran a cabo el nuevo proceso, con el fin

de medir la viabilidad de que este se pueda ejecutar realmente y no quede en papel.
Paso 6: Implementar Cambios

La implementacion es mas que trazar un plan y llevarlo a cabo. Muchos procesos se
redisefian eficazmente, pero jamas llegan a implementarse. Para dar inicio a la
implementacion de los cambios quiza se requiera de nuevos puestos y habilidades, lo
gue implica capacitacion e inversiones en nueva tecnologia.

La implementacion pone en marcha los pasos necesarios para poner en linea el
proceso redisefiado. La gerencia o el comité de direccion deben asegurar que el

proyecto de implementacion marche de acuerdo con lo programado.
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6.3.3 CRONOGRAMA DE EJECUCION DE LA PROPUESTA

CRONOGRAMA DE EJECUCION DE ACTIVIDADES
PARA LA FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA DE OPERACIONES

FECHA INICIO DEL PROYECTO:

EMPRESA:

COORDINADOR DEL PROYECTO:.

Gutiérrez Courier & Cargo
Gerente General

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7
Etapa [No. Actividades 1{2|3]4|1|2|3|4])1|23[4]1|[2|3[4]1|[2]3 2|3 2134
1 [Exploraci6on ambiental
s g
s - E 1.1 Anélisis PEST
o 8 3 1.2 Entorno Competitivo
5 80 —
S % 3 2 Identificacion de los
© 2 recursos y fortalezas
e 8 2.1 Identificacién competencias
centrales

-‘SU 1 [Segmentacion de mercados

O

< 2 |Evaluacion de necesidades

3 2.1 Metodologia de

2 Investigacion

‘S 2.2 Trabajo de campo

<

2.3 Andlisis de datos

Determinar
prioridades
competitivas

Determinar las prioridades
competitivas

Seleccién de la estrategia
de operaciones

Decision

1.1 Seleccién estategia de
Senicios

1.2 Definicién de la estrategia
de operacion

Analisis de procesos

Método sistematico

1.1 Identificar oportunidades

1.2 Definir Alcance

1.3.1Documentar el Proceso

1.3.2 Descripcion de puestos

1.4.1 Evaluar el desempefio de
los procesos

1.4.2 Evaluacion del
desempeno del puesto

Administracién de procesos

1.5.1 Redisefiar el proceso

1.5.2 Validacion de procesos

1.6 Implementar los cambios
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6.3.4 PRESUPUESTO PARA LA EJECUCION DE LA PROPUESTA

Para llevar a cabo la propuesta segun el cronograma de ejecucion, la empresa tienen tres posibles escenarios en los que

podria invertir segun sea el caso, los costos, ventajas y desventajas de cada escenario de detallan a continuacion:

Nimero de Escenario Propuesta Actividades Principales Costo Aproximado  Costos Adicionales Ventajas Desventajas Observacion
El consultor debera cumplir con estas actividades: Movilizacion y vidticos |a.) Especializacion y a.) Costos mas | Es necesario
a.) Estudio de mercado con los clientes actuales. para visitas a Miami y [experiencia en el area. |elevados que las |que la empresa
b.) Andlisis de procesos. San Pedro Sula b.) Objetividad en los otras opciones. |designe a uno de
c.) Levantamiento de datos. (el costo dependera del |resultados. b.) Una vez que [sus empleados
d.) Andlisis de los datos. Entre Lps. 150,000.00 |nimero de \isitas que |c.) Posibilidad de esté realizada la |que conozca bien
e.) Deteccién de oportunidades de mejora. a Lps.200,000.00 mas [se deban realizar). realizar el trabajo en propuesta, el las operaciones y
) Contratar un f.) Propuestas de redisefios. Impuestos sobre menor tiempo. segumiento no  |que sina como
Escenario 1 . .
Consultor Externo |g.) Dejar los formatos de documentos o fichas ventas. (Para una sola d.) El personal no debe |es el ideal, contraparte para
técnicas que se usaran en los distintos empresa). realizar funciones extras |generando este trabajo y
procedimientos. Ver Anexo 3 que afecten el tiempo en |depedencia. que se valide
h.) Lineamientos de implementacion de los cambios. sus operaciones diarias. toda la propuesta
por parte de la
empresa.
Se debera crear un nuewvo departamento en la Sueldo mensual del Beneficios por ley. a.) Menores costos. a.) Menor Debera de darse
empresa, por lo que se debera contratar una nueva  [nuevo empleado de Mas gastos de b.) Mayor conocimiento |objetividad que [un sentimiento de
Realizar un nuevo persona con experiencia en el &rea o rotar a una Lps.15,000.00 en movilizacion y vidticos  |interno. consultor urgencia para
departamento en la persona interna y contratar una persona para la plaza|adelante, segin su para las \visitas que c.) Seguimiento externo. llevar a cabo las
empresa (lamese que quedara vacia. Las funciones principales de este |experiencia. sean necesarias a continuo. b.) Experiencia |actividades y no
. . departamento seran: Miami y San pedro d.) Comunicacién menos variada. [se vea como
Escenario 2 control de calidad, X i R
mejora continua o a.) Coordinar todo el proyecto del cronograma. Sula. permanente con el c.) Autoridad acciones a largo
. s b.) Implementar todos los cambios. personal. puede \erse plazo y se debe
ingenieria de A . ) L )
c.) Evaluar los cambios. e.) Podra trabajar en las [limitada debido a|evaluar el
procesos). ) : A ) ’ ~
d.) Controlar la calidad de procesos de manera mejoras, no s6lo de la |jerarquia o desempefio del
permanente. empresa sino de todo el |cultura de la nuevo empleado.
grupo. empresa.
Los practicantes universitarios, deberén llevar a cabo [Costos minimos sila [Movilizacién y viaticos [a.) Es la opcién con los |[a.) Inexperiencia |Es necesario que
todo el proceso propuesto en el cronograma. empresa considera para las visitas que menores costos. en el area. la empresa
hacer pagos, gque no es |sean necesarias a b.) Puede senircomo |b.) Se designe a uno de
. . obligatorio. Miami y San pedro un periodo de prueba si |necesitara dar  [sus empleados
Coordinar a través o ]
N Sula. se desea contratar la(s) |capacitacion. que conozca bien
de universidades . )
grupo de persona(s) . c.) Posibilidades |las operaciones y
. ; c.) Pueden trer nuevas |de falta de que sirva como
Escenario 3 practicantes . ) )
L ideas de cambios. compromiso. contraparte para
universitarios que ) )
d.) Siempre este trabajo.
lleven a cabo el .
debera estar
proyecto. )
supenisado por
un encargado
por parte de la
empresa.
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ANEXOS

Anexo 1: Indicadores de las variables de investigacion

Matriz de variable e indicadores. Estrategia de Negocios

Variable

Estrategia
de
Negocios

Definicion Conceptual

Estrategia que se centra en qué
productos o servicios deben
desarrollarse y a qué mercados
ofrecerlos, asi como el grado en
que satisfacen éstos las
necesidades de los consumidores,
de forma que se alcancen los
objetivos de la organizacion:
acaso rentabilidad a largo plazo,
crecimiento de mercado o
medidas de eficiencia (Johnson &
Scholes, Direccion Estratégica,
1997).

Definicion Operacional

Porter (1982) identificd
tres estrategias genéricas
gue podian usarse
individualmente o en
conjunto, para crear en el
largo plazo esa posicion
defendible que
sobrepasara el
desemperfio de los
competidores en una
industria. Esas tres
estrategias genéricas
fueron:

1) El liderazgo general en
costos

2) La diferenciacion

3) El enfoque

Indicador

-Liderazgos
general en
costos

-La
diferenciacion

-El enfoque

Subindicador

-Estrategia
bajos costos
dirigidos
-Estrategia
bajos costos
generales

-Estrategia
diferenciacion
dirigida
-Estrategia de
diferenciacion
amplia.

-Atender solo
un segmento
del mercado.

Unidad de
Analisis

Altos directivos y
Gerente

General de
Gutiérrez Courier
& Cargo

Y

Personal de
ventas y
administrativo de
Gutiérrez Courier
& Cargo.

Método
de
medicion

Analisis
interno y
externo de
la empresa
en estudio.
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Matriz de variable e indicadores. Ventaja Competitiva

Variable

Ventaja
Competitiva

Definicion Conceptual

Segun Porter (2002) la
ventaja competitiva es
el aspecto esencial del
desempefio en los
mercados competitivos
(-..) la ventaja
competitiva  proviene
fundamentalmente del
valor que una empresa
logra crear para sus
clientes.

Definicion
Operacional
Para Porter (2002)

Existen sobre todo
dos tipos de
ventajas
competitivas:

“El liderazgo en
costos y la

diferenciacion”.

Indicador

-Liderazgo en
costos

-Diferenciacion

Subindicador

-Minimizacién
de costos en
todos los
procesos de la
empresa.

-Procesos y
actividades de
la empresa que
logran
singularidad.

Unidad de Andlisis

Gerente General
Gutiérrez Courier &
Cargo.

Y

Personal de ventas y
administrativo de
Gutiérrez Courier &
Cargo

Método de
medicion

Cadena de
Valor.
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Anexo 2: Instrumentos de medicién

Herramienta No. 1 Preguntas realizadas en el taller para definir el andlisis PEST.

Observacion: Todas las preguntas que se muestran a continuacion son en base a la

industria de la logistica.

Politico/legal

¢, Qué nuevas leyes y/o regulaciones es posible que
se aprueben y tengan un impacto en la industria y
la empresa?

¢, Qué legislaciéon del comercio exterior incide en el
sector? ventajas y desventajas

¢Cuales son las regulaciones ambientales que
afectan el sector?

¢ Qué modificaciones se avecinan en politica y
economia por un cambio en el partido gobernante?

Econémico

¢Cémo afecta un aumento de la pobreza, la
inflacion o el desempleo en nuestra industria y en
nuestra empresa? ¢Como nos afectaria una
disminucién en estas variables?

¢,Como afecta la paridad cambiaria a nuestra
industria?

¢Las variaciones en el poder adquisitivo de las
personas tienen repercusiones inmediatas 0 a
largo plazo en su industria?

Sociocultural

¢, Qué beneficios trae a su industria la migracion de
hondurefios?

¢, Qué cambios en los estilos de vida han
observado que favorezcan o afecten a su
industria?

¢, Qué canales se estan viendo afectados por
nuevas costumbres de compra?

¢, Qué cambios culturales de la sociedad
Hondurefa influyen en su industria?

¢,Como las tendencias ambientales influyen en la
industria?

Tecnolégico

¢ Qué inversiones debemos realizar para
aprovechar las nuevas tecnologias y su
penetracion en los diversos segmentos?

¢, Qué tecnologia nos permite obtener una ventaja
competitiva sobre nuestros competidores?
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Herramienta No. 2 Preguntas realizadas en el taller para definir las cinco fuerzas
competitivas de Porter que ejercen influencia en la industria de la logistica.

1.) Proveedores

1. ¢ Cudles son los proveedores de la industria?

2. ¢Existen proveedores dominantes en la industria?

3. ¢Los proveedores amenazan con integrarse hacia delante en la industria?
4

. ¢ Es facil que los proveedores encuentren nuevos clientes?

2.) Sustitutos

1. ¢ Cudles son los productos sustitutos de la industria y el acceso a ellos?

2. ¢ Qué impactos tienen los productos sustitutos para la industria?

3. ¢La relacion entre el precio del servicio que ofrece la industria en comparacion a los
sustitutos?

4. ¢ Existe una inclinacion o propension de los clientes de reemplazar el servicio de la

industria por un sustituto?

3.) Competidores
1. ¢ Cuédles son los competidores que dominan la industria?
2. ¢ Como influye el crecimiento de la demanda y oferta a la industria?

3. ¢ Caracteristicas distintivas de los competidores de la industria?

5.) Nuevos patrticipantes

1. ¢ Quiénes son considerados los competidores potenciales de la industria?

2. ¢ Qué tan elevados son los requisitos de capital para introducirse a la industria?

3. ¢Son complejos los requisitos y restricciones que impone el gobierno a una nueva

empresa de esta industria en el mercado?

5.) Clientes
1. ¢ Cuéles son los clientes que dominan la industria?

2. ¢ Cudl es el nivel de influencia que ejercen los clientes en la industria?
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Herramienta No. 3 Hoja de analisis de mision, vision.

Para el andlisis de la mision y vision de la empresa en estudio, se someten las mismas
a una serie de preguntas, logrando dirigir las respuestas a conclusiones que se esperan

obtener de la profundizacién de ambas formulaciones.

Plantilla de andlisis de la mision:

Evaluacion

1. Productos y servicios actuales

2. Tipo de clientes atendidos

3. Cobertura geografica

1. ¢ Quiénes somos?

2. ¢(,Qué Hacemos?

3. ¢ Por qué estamos aca?

La plantilla de andlisis de la vision:

Vision Evaluacion

1. ¢ Hacia donde vamos?

1. ¢ Cudles son los mercados por buscar?

2. ¢Cuales son los productos, mercados,
clientes y enfoques tecnolégicos futuros?

3. ¢ Qué tipo de gerencia se trata de crear?
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Herramienta No.4: Analisis de los grupos de interés

Con este instrumento se persigue lograr una vision general sobre todas las expectativas
de los grupos de interés, es decir todo lo que cada uno de los principales actores
esperan de la empresa Gutiérrez Courier & Cargo.

La Expectativa numero uno la indica el Presidente Ejecutivo del Grupo Gutiérrez
Logistics, las expectativas de la 2 a la 4 la indica el Gerente General de la empresa
Gutiérrez Courier & Cargo en base a su percepcion y experiencia.

Actor del Grupo de Interés ¢ Qué expectativas persigue cada actor sobre

los resultados esperados de la empresa?

Accionistas (Presidente Ejecutivo)

2 Empleados (personal de
Gutiérrez Courier &Cargo)

3 Clientes (Clientes de Gutiérrez
Courier &Cargo)
4 La sociedad (Personas cercanas

a la empresa y comunidad)
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Herramienta No. 5 Entrevista semiestructurada factores claves del éxito de la industria.

ENTREVISTA

Nombre del entrevistado:

Cargo que ocupa:

Preguntas de la entrevista
1.- Elabore en forma breve una lista de los objetivos de Gutiérrez Courier &Cargo.

2.-Tomando en cuenta los objetivos mencionados anteriormente, mencione cuales
considera de mayor relevancia.

3.- De los objetivos seleccionados identifique los factores claves de éxito para cada uno
de ellos.

4.- ¢ Cudles de los factores claves de éxito considera usted que puedan ser controlados
por la empresa y cudles estan fuera de su alcance?

5.- Una vez eliminados los factores que estan fuera del alcance de la empresa agrupe
los factores de éxito de acuerdo a los objetivos.

6.- ¢, COmo se puede lograr cada factor de éxito?
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Herramienta No. 6 Andlisis FODA.

Preguntas realizadas en el taller para llevar a cabo el FODA en sus cuatro perspectivas.

Primera Parte: Ambiente Externo

¢,Cuentan con alianzas estratégicas?

¢, Cuentan con alguna certificacion?

¢ Existe un area de negocios en la cual se vea un potencial de negocios?
¢, Cual es el nivel de diferenciacion con respecto a la competencia?

¢ Existen cambios demograficos que ayuden o perjudiquen al negocio?

¢ Oportunidad de nuevos servicios o areas geograficas?

¢ Existen empleo de nuevas tecnologias o comercio electronico para percibir
oportunidades de venta?

¢, Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?
¢, Qué cambios en la normatividad legal y /o politica se estan presentando?
¢, Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?

e Amenazas constantes

¢ A qué obstaculos se enfrenta la empresa?

¢ Qué estan haciendo los competidores?

Segunda Parte: Ambiente Interno

¢ Existen lineas de carrera para los funcionaros y empleados?

¢, Se tiene una vision y objetivos estratégicos establecidos?

¢, Se monitorea el entorno, la competencia, la demanda?

¢ La especificacion de las labores es clara y conocida por todos?

¢ El ambiente de trabajo y el clima organizacional es bueno?

¢ Las comunicaciones son efectivas?
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e Area de Marketing y ventas:

¢ La participacion del mercado se ha incrementado?

¢ La organizacion desarrolla investigacion de mercados?

¢, Se maneja un presupuesto de marketing?

¢ Estan las marcas bien posicionadas?

e Area Operaciones Y logistica

¢, Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?
¢La tecnologia usada en los procesos es de punta?

¢ El disefio de las labores es evaluado y revisado frecuentemente?

¢ Estan las instalaciones equipos, maquinas oficinas, almacenes y otros en buen estado
y dando el resultado ideal?

¢, Se realizan estudios de tiempos y movimientos?

e Finanzas y contabilidad

¢,Cuentan con un adecuado capital de trabajo?

¢, Como se maneja la asignacion presupuestaria?

¢ Se trabaja con obijetivos financieros? ¢ Cémo se evalla el resultado?
e Recursos humanos

¢ Se conocen las capacidades distintivas de todo el personal?
¢, Se cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?
¢, Se cuenta con una politica de incentivos?

¢, Se cuenta con outsourcing en el area?

¢ Sistemas de informacién y comunicaciones

¢, Se cuenta con un sistema de informacién general?

¢Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de informacion y
comunicacion?

¢ Los sistemas de seguridad son eficientes?
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¢, Se hace conocer al personal sobre las ventajas e incremento de la productividad que
se puede conseguir con el uso de los sistemas de informacidén y comunicaciones?

¢, Se maneja un presupuesto de informacion y comunicaciones?

e Tecnologia e investigacion

¢, Cuenta la organizacion con capacidades de investigacion y desarrollo?

¢, Se asignan recursos necesarios para desarrollar investigacion y desarrollo?
¢, Se maneja un presupuesto de tecnologia e investigacion y desarrollo?

¢ Los productos y servicios son tecnolégicamente competitivos?
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Herramienta No. 7 Andlisis Cadena de valor.

En el analisis de la cadena de valor se proponen una serie de preguntas para analizar
las actividades de la empresa (actividades primarias y actividades de apoyo) para
entender las fortalezas constructoras de ventajas competitivas de la organizacion. Se
utiliza distintos cuestionarios para cada actividad. Antes de iniciar deben estar
presentes estos datos: Cuéales son las empresas terciarias (outsourcing) que les ofrecen

servicios, cuales son los proveedores y cuales son los competidores.
ACTIVIDADES PRIMARIAS
e Cuestionario logistica de entrada

1) ¢ Antes de que inicien operaciones que proceso se lleva acabo?

2) ¢, Qué funciones debe llevar a cabo su outsourcing antes de que inicien las
operaciones propias de la empresa?

3) ¢, Todas las empresas del sector utilizan outsourcing antes de emprender
operaciones? ¢ Todos los competidores estan trabajando con la misma firma o con otras
firmas? Sin son varias ¢ Cuales son?

4) ¢Qué riesgos existen antes de iniciar operaciones? ¢Qué tipos de costos se ven
involucrados?

5) ¢ Existen procedimientos escritos y actuales para la realizacion de dichas tareas para
los procesos previos a las operaciones?

6) En caso que se presenten problemas con los proveedores del servicio outsorcing o
cualquier otro tipo de problemas previos a iniciar operaciones ¢,Cual es la gestion que
se realiza? ¢Qué tan rapida es la gestion? ¢Qué tipo de costos pueden surgir?

7) ¢ COmo se gestiona la informacion de los procesos previos a operaciones?
8) ¢, Se controla la calidad de los paquetes de los clientes entrantes? ¢ Como?

9) Los proveedores de servicio outsourcing u otros tipos de proveedores que participan
antes de iniciar operaciones han sido involucrados ¢ Son conscientes y contribuyen a
gue la logistica interna sea una actividad de valor para la empresa?
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e Cuestionario de operaciones

1) Narre las operaciones desde su inicio hasta su final (servicio terminado). Tanto para
los envios maritimos como para los aéreos.

2) ¢ Existe algun cuello de botella en el proceso de operaciones que nos esta haciendo
ofrecer un servicio 6ptimo 0 en mayor tiempo que la competencia o a mayor costo?

3) ¢ Qué actividades son las mas necesarias para que el servicio salga como se espera
por los clientes?

4) ¢Qué tipo de controles son las mas importantes en todo el tipo de operaciones?
e Cuestionario Logistica de salida y de servicios

1) Ya con el servicio terminado, es decir cuando los paquetes ya estan entregados
segun los requerimientos de los clientes ¢ Qué servicios posteriores exige el cliente?
¢, Cudles de esos servicios posteriores ofrece la empresa? ¢Cuales no? ¢ Cuales da
la competencia?

2) Que costos se incurren en los servicios posteriores ¢, Cuales ya estan
presupuestadas y cuales son imprevistos? ¢Los imprevistos superan lo
presupuestados?

3) ¢ Existe alguna plataforma virtual o B2B para gestionar las relaciones con los
clientes, se podria crear?

4) ¢ Qué caracteristicas de servicios posteriores aprecian mas los clientes?
e Cuestionario marketing y ventas

1) Que tipos de promociones, servicio de venta y post venta, servicio de cotizaciones
estas presentes en las operaciones de la empresa.

2) ¢ Existe alguna posibilidad de ofrecer nuevos servicios? ¢ Si existe cuales serian.
3) ¢La empresa goza de una imagen de marca, de calidad y de buen servicio?

4) ¢ Como se forma el precio final del producto, se podria reducir, a qué coste, en qué
condiciones?

5) ¢ COomo es el precio con respecto a la competencia?, ¢ es justificada la diferencia de
precio?, ¢el cliente la valora como para demandar los bienes de la empresa en vez de
los de la competencia?

124



6) ¢ Pierde la empresa pedidos por precio, por no estar presentes por falta de
informacion, por no llegar a cubrir todas las zonas, etc.?

7) ¢ Pierde pedidos por no gestionar bien la venta (tardar en presupuestar, no hacer el
seguimiento?

ACTIVIDADES DE APOYO
e Cuestionario de adquisiciones o aprovisionamiento

1) ¢ Qué tipo de compras son las que realiza la empresa para poder proveer los
servicios?

2) ¢, Quiénes son los proveedores de esos iNnsSUMOS 0 servicios?

e Cuestionario de desarrollo tecnoldgico

1) ¢ Coémo es el desarrollo tecnolégico en general de la empresa?

2) ¢ Qué tipo de software o programas utiliza la empresa para poder operar?

3) ¢ Este desarrollo tecnoldgico es el apropiado y consigue generar una ventaja
competitiva?

4) ¢ Qué sistemas de informacion utiliza la empresa en sus operaciones? ¢ Es el control
de la informacion relevante para la empresa? ¢ Faltaria informatizar alguna parte de la
empresa para gestionar la informacion de una manera rapida y minimizando costes de
producirla?

5) ¢ Qué nivel de seguridad existe en la empresa para eliminar posibles virus o robo de
informacion?

e Cuestionario de Recursos Humanos

1) ¢Quién es el responsable de las actividades de recursos humanos en la empresa?
¢, Qué labores desempafa?

2) ¢Los métodos de seleccidn de personal son consensuadas con las personas gue van
a trabajar con ellos, jefes y demas personas relacionadas?

3) ¢ Como se mide el desempefio de los empleados, se premia los buenos resultados?
¢cuando los resultados no son las esperadas qué medidas se toman?

4) ¢Qué capacitacion o formacion se da a los empleados para que desempeiien sus
funciones en los diferentes cargos?

5) ¢Se incentivan de algin modo la participacion de los trabajadores a la mejora de la
empresa?
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¢ Cuestionario Infraestructura de la empresa (administracion)

1) ¢ Qué papel tiene la administracion general del grupo sobre las operaciones de la
empresa?

2) ¢ Posee la empresa una planificacion presupuestaria y lleva un control presupuestario
gue origine las acciones correctoras oportunas para que la empresa cumpla los
objetivos marcados?

3) ¢ Presta la direccion una atencién a los indicadores financieros y toma medidas
correctoras de las desviaciones?

4) ¢ Qué problemas existen en contabilidad, cobranza y facturacion? ¢ Cémo influye en
las operaciones?

126



Anexo 3: Cotizacién de consultoria ejecutora del proyecto en el escenario 1

Pro Alianza

Aliancs Frafasional ¢ Cosssrcial 5.4

Tegucigalpa. M.DUC,
21 de Marzo del 2013

SENORES
GUTIERREZ COURIER & CARGO
SU OFICINA

Estimado Clients:

Reciba por medic de la pressnts un cordial y atenio saludo de nuestra pans, ya la
vez hacemos entrega de la OFERTA DE SERVICIOS PROFESIOMALES parz la
COMNSULTORIA DE EVALUACION, DOCUMENTACION Y EJECUSIOM DE
PROCESOS OPERATIVOS.

a. MARCO CONCEPTUAL

Toda empresa que ha alcsnzo un nivel corporatve en sus opsracionss,
requiere de un Manual de Operaciocnes gue permita, por una parie, que el
persona cusnte con los recursos gue & permdan un mejor desempenc en
sus funciones, y por otra parte, que e permita a la empresa controlar mejor
suUs ocperacicnes Yy poder denwvar responsabifdades. Esto se wuelve
fundamental en &l contred de calidad de los producios vy servicios ofrecidos
a los clisntes vy la eficiencia cpsrativa gue una emprasa debe tenes,

k. ESTRUCTURACION DEL MAMUAL DE OPERACIOMNES
Lz estructuracon base que se ha defmnido para e desarmmollc de la
CONMSULTCRIA es s siguiente:;

. Ewaluacion de los Procesos Operativos Actuales

. Redefinir los procesos operativos. reduciends el tiempo de ejecucion v
reprocesos, ¥ estsbleciendo procsdimientos gue assguren la entrega
final de los productios y servicios, bajo condiciones de calidad cptimas.

2. Establecer los controles docurmenta'es necesarics y suficientss para
garantizar (3 correcta ejecucion de los procesos.

4. Implementacion de un WorkFlow que permita la medicion en tempo de
cada etapa del proceso, hasta la entrega final, estableciendo un trackng
iMtErnio.

5. Elaboracion del Manual de Puestos y Funciones

@. Defmicion del nuevo Organigrama General de La Empresa

1
2

Col. Alameda ave=nida Julic Lozano Diaz, onceava calle edificio Faviols 3 piso, Teputizalpa
Telefonos: 213-21&, 235-T04% E-mail: proalianzal 80&£E yahoo.es

127



A Pro Alianza

Alfancs Prafascnal F Cosercial 5.4

c. TIEMPO DE ELABORACION DEL ESTUDIC
Se establece como tempo probable para la conclusion de! Manual de
Operaciones un maximo de noventa (90) dias, considerande tres stapas
de desamollo:
= Invesiigacion ce los Procsdmienios
« Estructuracion de la Consultoria
= Presentacion y Aprobacion
» Sociabilizacion e Implementacion

d. OFERTA ECONOMICA
Lz oferta econdomica para el cesamclo de la CONSULTORIA, ez la

siguienie:
COSTO DE ELABORACION US.$10,000.00
£l costo de elaboracion sera cubierio de Ia siguiente manera:
- ler Pago 30% de anticipo
- Zdo Papo: E0% por avance
- Zer Fago: 20% contra entrega final

Esperamos que los Térmnos de Referencia agui detallades sean de su completa
satisfaccion y podamos ser elegides para la realizac on del Manual de

Ooeraciones.— =
o e
Atentaente,

Cal. Alameda avenida |ulic Lozano Dz, onceava calle edificio Paviole 3* piso, Tepucizlpa
Telefonos: 2136218, 239.704% E-mail: proaliznzal €084 yahoo.es
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