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Resumen:

Con el objetivo de detectar si la funcion logistica en las empresas ceramicas es una funcidn tactica o
estratégica, se realizé un estudio cualitativo basado en entrevistas en profundidad a veinte empresas del
sector ceramico, con distintos tamafios y localizaciones. Se identificaron tres tipos de empresas: los
Estratégicos, los Tacticos y el grupo En Construccion. Se relaciond a cada uno de estos grupos con las
dos bases de disefio de la estrategia logistica (Benchmarking y Ajuste) y con tres tipos de estrategias
logisticas (Diferenciacion vs. Liderazgo en costes, Integracion y Proactividad). Las conclusiones a las
que se llega es que todavia queda mucho por hacer en la gestion estratégica de la logistica en el sector

ceramico.

MARCO TEORICO

En los dltimos afios la logistica se ha convertido en un factor relevante en la consecucion de la
ventaja competitiva de la empresa (Kant et al., 1994). Dentro del contexto espafiol no es hasta finales de
los ochenta cuando la funcion logistica pasa a considerarse como un factor clave en la gestion
empresarial. Con todo, esta apreciacion no llega a ser generalizada, limitandose a ciertas actividades
economicas y a ciertas empresas. Con este nuevo entorno empresarial hay que dar paso a una nueva
forma de organizacidn, una organizacion informal que favorezca los cambios y su crecimiento. El éxito

de este cambio y de la integracidn logistica, depende en gran medida, de la implicacion de los directivos




de la organizacion y de las capacidades que tengan para persuadir a otros recursos humanos de la
necesidad del cambio (Daugherty et al., 1996). Esto implica, con todo lo que ello supone, un cambio de
cultura empresarial hacia la innovacion y la cooperacion interna y externa de la organizacion.

Aunque la Logistica como parte de la Gestion de la Cadena de suministro (GCS) se ha convertido en
uno de los temas clave y por lo tanto objetivo de diferentes estudios, pensamos que existe un nimero de
aspectos que todavia no se han planteado o en todo caso no se han resuelto de manera satisfactoria. En
este sentido resulta particularmente interesante mejorar nuestra comprension de cuales son las bases que
utilizan las empresas para desarrollar su estrategia logistica, su formulacién y sus mecanismos de control,
en los diversos contextos empresariales. Hasta muy recientemente, ni en el campo académico ni en el
aplicado, se han valorado suficientemente las implicaciones estratégicas de las actividades logisticas
(Stock, 2002). Este olvido, se ha de reconocer que ha empezado a subsanarse, a partir de finales de la
década de los noventa donde la Gestién Logistica y la Gestidn de la Cadena de Suministro en general han
acaparado buena atencion por parte de los investigadores (Alfaro et al., 2002; Nof, 1999 y St. John et al.,
2001).

Segun el Council of Supply Chain Management Professionals la gestion logistica es una parte de la
cadena de suministro que tiene como objetivo la planificacién, implementacién y control eficiente y
efectivo del flujo directo e inverso y almacenamiento de bienes, servicios e informacion relacionada,
desde el origen al cliente con el fin de satisfacer sus necesidades. Las actividades que incluye la gestion
logistica son pues diversas, desde la gestion del transporte de entrada y de salida, la gestion de la flota de
vehiculos, el almacenamiento, la manipulacién de materiales, la realizacion de pedidos, el disefio de la red
logistica, la gestion de inmovilizado, la planificacion de pedidos (suministros y demandas) y la gestién de
las relaciones con proveedores de servicios logisticos. En diverso grado, la funcion logistica también
incluye las fuentes y las adquisiciones, la planificacion y la programacién de la produccién, el ensamblaje
y montaje y los servicios al cliente. La logistica esta implicada en todos los niveles de la planificacion y la
ejecucion (tanto estratégico como tactico). Por tanto, la logistica es una funcion integrada que coordina y
optimiza todas las actividades logisticas, asi como integra las actividades logisticas con otras funciones
incluyendo marketing, ventas, manufacturas, finanzas y las tecnologias de la informacién. En definitiva,
la gestidn logistica desempefia un papel de coordinacion que puede conceder a la empresa una ventaja
competitiva (Stock et al., 1999).

En el MARCO TEORICO de este trabajo desarrollamos los componentes del proceso logistico, es
decir las bases de la eleccion logistica y los tipos de estrategia logistica. Asi, una primera cuestién que

nos proponemos analizar se refiere a: ;cdmo se plantean las empresas el disefio de la estrategia logistica?,

es decir, ¢cudles son los criterios, las bases, que sustentan la eleccion de una estrategia logistica o de otra?
Para desarrollar este punto hemos partido de las dos bases que la literatura estratégica ha propuesto a la
hora de optar por una estrategia u otra. En primer lugar, el Benchmarking, definido como un proceso
continuo y sistematico de medicion y comparacion de los procesos de una empresa contra las practicas y
procesos de los lideres en la industria (benchmarking competitivo) o fuera de ella (benchmarking
comparativo) que ayudaran a la empresa a mejorar sus resultados. Esta primera opcion, se basa en la idea
que las empresas tratan de conseguir su ventaja competitiva a través de la estrategia logistica y para ello

buscan emular o superar a las mejores practicas (best of the class) de los ambitos de referencia de la



empresa, ya sea la red o la industria. Son varios los estudios que han puesto de manifiesto las ventajas de
utilizar esta herramienta estratégica en el caso de la logistica (Watson, 1993, Bagchi, 1997; Carranza et
al., 2002; Poulin, 2003). En segundo lugar, la busqueda del Fit o Ajuste que argumenta que las mejores
practicas ocurren en entornos especificos y en empresas con capacidades distintivas, por lo que son
dificiles de emular (Cox, 1999). Por ello se defiende que la eficacia y eficiencia de la organizacion se
produce en la medida que ésta consigue el ajuste (Fit) entre las dimensiones de la organizacién, su
estructura organizativa y su estrategia en un entorno. En el ambito de las actividades logisticas, diversos
autores coinciden en que la logistica puede jugar un papel relevante en la creacién del ajuste necesario
para conseguir el éxito competitivo (Chow et al., 1995; Stank y Traichal, 1998; Stock, et al., 1998 y Chan
et al., 2000).

Un segundo aspecto se refiere a los tipos de estrategias logisticas. Para determinar la estrategia

logistica que sigue la empresa, se valoraron distintos tipos de estrategias segun la literatura en logistica.

Un primer criterio de clasificacion de estrategia logistica se basa en las prioridades competitivas de la

empresa: reduccion de costes, calidad, flexibilidad, y suministro tanto en rapidez como fiabilidad (Stock
et al., 1998). Estas prioridades se pueden asimilar a la idea de las estrategias genéricas de las unidades de
negocio de Porter (1980). El coste como prioridad se corresponderia con Liderazgo en costes, mientras
otras como calidad, flexibilidad, atencion al cliente se corresponderian con la estrategia de
Diferenciacion. Varios autores han estudiado la ventaja competitiva en logistica (McGinnis y Vallopra,
1999; O’Leary-Kelly y Flores, 2002; Li et al, 2006). Un segundo criterio de clasificacion viene dado por

el nivel de integracidn de las actividades logisticas. La literatura dentro del campo de la logistica asume
implicitamente que la integracion de la cadena de suministro es la mejor manera para obtener un mayor
nivel de eficiencia. De hecho, son varios los trabajos que han encontrado evidencia empirica entre el nivel
de integracion de la cadena de suministro y los resultados de la gestién logistica (Ragatz et al., 1997;
Frohlich y Westbrook 2001; Kemppainen y Vepséldinen 2003; Bagchi y Skjoett-Larsen, 2005). Una
Integracion Interna se reflejara en el grado en que las actividades logisticas interactlan con otras areas
funcionales. Los indicadores de la integracion interna incluyen la coordinacion de las actividades
logisticas con otros departamentos de la empresa, la intensidad de la comunicacion entre la logistica y
otros departamentos de la empresa, una creciente importancia de la gestion logistica en el conjunto de la
estrategia empresarial y, una escasa separacion formal entre la logistica y otras areas de la empresa
(McGinnis y Kohn, 1990). La Integracién Externa refleja el grado en que las actividades logisticas de una
empresa estan integradas con las actividades logisticas de sus proveedores, clientes y otros miembros de
la cadena de suministros. Los indicadores del nivel de integracion externa incluyen, la intensidad de la
comunicacion, una mayor coordinacién y la ausencia de fronteras rigidas entre las actividades logisticas
de las empresas y las de los proveedores, clientes y otros miembros de la cadena de suministro. El Gltimo

criterio de clasificacion de estrategia logistica es la actitud de la empresa hacia el entorno. Aqui la

empresa tiene dos opciones: la primera consiste en no depender de lo que ocurre en el entorno y por tanto
intentar anticipase a él (estrategia Proactiva); la segunda es reaccionar cuando algo ocurre en el entorno,
siendo pasivos en el caso de no haber cambios (estrategia Reactiva). La estrategia Proactiva se
caracterizaria por estar altamente integrada en la estructura de la empresa, por realizar inversiones en

recursos materiales y humanos con el fin de alcanzar un conjunto de objetivos donde la estrategia



logistica se convierte en una de las bases de la estrategia global de la empresa y porque la gestion
logistica no se circunscribe al ambito técnico sino que es el resultado de cambios organizativos y técnicos,
en las competencias y en el sistema de coordinacion de la empresa. La estrategia opuesta seria la
estrategia Reactiva, en la que en contraposicion se da un bajo nivel de integracién y de compromiso

circunscribiendo la gestion logistica a las dimensiones técnicas de la empresa.

OBJETIVOS

El objetivo que persigue este trabajo es determinar el nivel estratégico de la funcion logistica en el
sector ceramico. En primer lugar, se busca saber hasta qué punto la logistica es una actividad estratégica u
operativa, Yy, en segundo lugar, identificar las bases de disefio de la estrategia logistica e identificar el tipo
de estrategia logistica, entre varias opciones a valorar: liderazgo en costes, diferenciacion en innovacion,

estrategia reactiva, estrategia proactiva, integracion interna e integracion externa.

DISENO DEL ESTUDIO CUALITATIVO

La utilizacion del método del caso en la investigacion es especialmente apropiada para un campo
aplicado como la logistica ya que permite avanzar en ambos aspectos, la ciencia y la practica (Kent y
Flint, 1997; Naslund, 2002; Mangan et al, 2004). EI método permite el uso de multiples fuentes de datos
(informes, entrevistas, cuestionarios, etc.) y de indicadores tanto cualitativos como cuantitativos. En
logistica, la tendencia es el aumento de la investigacién cualitativa frente al predominio existente de la

investigacion cuantitativa (Sachan y Datta, 2005). La seleccién de los casos a estudiar tiene una

importancia determinante y muy superior a la que pueda tener en otras metodologias de caracter
cuantitativo, donde es posible trabajar con muestras de mayor dimensiéon y donde las posibles
particularidades de un caso concreto no alteran ni sesgan el sentido de los resultados.

El objeto de estudio es el distrito industrial ceramico de Castellon por considerar que sus

caracteristicas, tanto de relaciones entre empresas como de sus actividades logisticas, lo hacen idéneo
para el objetivo de esta investigacion.

Como fuente de datos se ha utilizado el analisis de documentacién, la observacion y las entrevistas
semiestructuradas. La documentacion consultada hace referencia a los informes anuales publicados por
las asociaciones empresariales del sector, donde aparecen datos individualizados de las empresas
miembros, asi como informes publicos e informes internos que las empresas pusieron a nuestra
disposicion. Se mantuvo una serie de contactos sucesivos con los responsables de las empresas
estudiadas. En primer lugar, se confecciond un protocolo de entrevista donde se revisaron los diversos
aspectos relacionados con el listado de cuestiones a investigar. A continuacion se realiz6 una entrevista
con cada una de las empresas seleccionadas. En estas reuniones, en las que participaba todo el equipo de
investigacion, se pretendia no sélo aclarar las posibles dudas o problemas de interpretacion de las
cuestiones sino también valorar conjuntamente las mismas y discutir el sentido de las posibles
conclusiones del trabajo. Dos de los investigadores tomaban notas por separado, analizando y
comparando posteriormente los resultados.

Las entrevistas fueron realizadas a los responsables de la gestion logistica en la empresa y en su

defecto, los responsables de produccion u operaciones. Fueron entrevistas de mas de dos horas de



duracién, donde ademas de temas estratégico, se relataron los problemas logisticos de la empresa y del

sector. El trabajo de campo se llevé a cabo durante los meses de enero y febrero de 2006.

CARACTERIZACION DE LA MUESTRA:

La seleccion final de veinte empresas pretendia obtener un conjunto de organizaciones con un cierto
grado de homogeneidad pero al mismo tiempo con unas caracteristicas de diversidad en términos de
actividad y estructura que permitieran observar mejor la informacion relevante y, que en algin aspecto
pudieran considerarse como empresas lideres o representativas del sector al que pertenecian. De esta
seleccion, dieciocho son empresas fabricantes de producto final, una empresa proveedora de esmaltes y
otra de piezas especiales y estan situadas en ocho municipios distintos del distrito Industrial Ceramico de
Castellon. Para proteger el anonimato de las empresas nos referiremos a ellas citando su cddigo. Las

caracteristicas generales de las empresas se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1: Caracteristicas de las empresas participantes

Codigo | Tamafio | Estructura | Funciones Impo,rtgnua SIL Modermzfacmn
logistica almacén
1 Grande Funcional Dos Media No Avanzado
4 Grande | Dependiente Una Alta Completo Intermedio
9 Grande Integrado Cuatro Alta Completo Avanzado
13 Grande Integrado Cuatro Alta Completo Nulo
15 Grande Funcional Tres Alta Completo Avanzado
19 Grande Integrado Cuatro Alta Completo Avanzado
20 Grande Integrado Cuatro Media Completo Avanzado
2 Mediana | Funcional Dos Alta Completo Intermedio
6 Mediana | Funcional Dos Alta Completo Nulo
7 Mediana | Funcional Tres Alta Completo Intermedio
8 Mediana Integrado Cuatro Alta Completo Avanzado
12 Mediana Integrado Cuatro Alta Completo Intermedio
14 Mediana | Funcional Tres Media Parcial Nulo
16 Mediana | Dependiente Cuatro Baja Parcial Nulo
18 Mediana | Dependiente Cuatro Alta Completo Avanzado
3 Pequeria Funcional Dos Alta Completo Intermedio
5 Pequerfia Funcional Dos Alta No Nulo
10 Pequefia Integrado Cuatro Media No Nulo
11 Pequefia Funcional Dos Media No Nulo
17 Pequefia | Dependiente Cuatro Alta Parcial Intermedio

Respecto al TAMANO, basado en la facturacion del afio 2004, hemos considerado Pequefias a las
empresas con una facturacion inferior a 20 millones de euros; Medianas con una facturacion entre 20 y 50
millones de euros y Grandes con facturacion superior a 50 millones de euros. Las 20 empresas
seleccionadas para el estudio de esta investigacion, representan el 28.2% de la facturacion total del
sectorl y el 27.4% de los trabajadores de todo el sector ceramico. Estos datos nos indican la dimensién de

la representacién de dichas empresas en el sector y, siendo conscientes de las limitaciones de este tipo de

! Datos referentes al afio 2004 segtin ASCER (2005).



estudios cualitativos, se considera que estas empresas son una buena muestra del distrito industrial
ceramico de Castellén.

La ESTRUCTURA describe el tipo de organigrama que tiene la empresa y como esta integrado en él
el departamento de logistica. Asi, el Funcional se caracteriza por que el departamento de logistica esta al
mismo nivel que otras funciones de la empresa como compras, produccién, comercial, finanzas o
administracién pero su Unica funcién es coordinar el almacén y las expediciones. ElI Dependiente,
consiste en que el departamento de logistica depende de uno superior denominado generalmente
Operaciones, Produccién o Direccion técnica. En tercer lugar, el departamento Integrado se caracteriza
por estar situado al mismo nivel que otros departamentos funcionales de la empresa pero integra todas las
funciones que desde el punto de vista conceptual, componen el departamento de logistica integral:
aprovisionamiento, planificacién de la produccion, indicadores de control, almacén y expediciones.

Las FUNCIONES indican el contenido del que se ha dotado al departamento de logistica: Una
funcién (Almacén 6 control de indicadores), Dos funciones (Almacén y expediciones), Tres funciones
(Almacén, expediciones, aprovisionamiento o planificacién de produccion) o Cuatro funciones (Almacén,
expediciones, aprovisionamiento, planificacién y control de la produccién). La IMPORTANCIA mide el
grado de importancia que el responsable de logistica percibe que tiene su departamento respecto al resto
de funciones de la empresa: Alta, Media o Baja.

El SIL es el SISTEMA DE INFORMACION LOGISTICO, que hace referencia a la existencia de
un software integrador de las distintas funciones logisticas. Asi, trece de las veinte empresas tienen un
sistema de Informacion Logistico Completo, con un ERP que controla la gestion de las diferentes areas
como compras, planificacién de la produccién, almacén y distribucién. Las empresas con SIL Parcial
poseen programas informaticos para planificar areas concretas, como la produccion, el almacén o los
pedidos de los diferentes clientes para preparar las expediciones. Como mucho estas empresas integran
almacén y produccion, o almacén y contabilidad, pero no existe un sistema global.

Por dltimo, el grado de MODERNIZACION DEL ALMACEN nos servira también de indicador
logistico. Asi, siete de las veinte de las empresas siguen teniendo el concepto de almacén como metros
cuadrados donde acumular producto, sin proteccion del mismo (campa) y sin software asociado que
gestione la funcion de almacenaje (Nulo). Seis de las veinte empresas han empezado a invertir en almacén
cubierto con ubicaciones y cddigos de barras (Intermedio). Por Gltimo, siete de las veinte tienen el mayor

grado de modernizacion debido a la utilizacion de radiofrecuencia (Avanzado).

RESULTADOS

¢Es la logistica una estrategia o una tactica?

En primer lugar se preguntd por la actitud hacia la logistica. Asi se valoraron diversas afirmaciones
que median el grado de importancia de la logistica en la estrategia empresarial, donde un item mide la
actitud estratégica hacia la logistica (el compromiso de mi empresa con las actividades logisticas es muy
elevado) y otros cuatro, la actitud tactica hacia la logistica (“Las actividades logisticas de mi empresa
estan siendo gradualmente incorporadas dentro de los aspectos técnicos pero no en los de gestion de la
empresa”, “En esta empresa, la funcién logistica es poco importante en comparacion con otras funciones

empresariales, “Las inversiones y atencion a las actividades logisticas no han cambiado en los Ultimos



afios en mi empresa”, “El desarrollo de las actividades logisticas no es la base de nuestra estrategia
empresarial”), para los que se ha calculado una valor medio denominada T4ctica.

Asi, hay un grupo de empresas donde la puntacion de la logistica como téctica es superior la logistica
como estrategia (cod. 1, 5, 10, 16); un segundo grupo donde la logistica como estrategia es superior a la
logistica como téctica (cod. 2, 3, 4, 8, 9, 11, 13, 15, 18, 20), y un grupo intermedio, en el que la diferencia
entre ambas es pequefia, y por lo tanto, la logistica como estrategia esta todavia en construccion (cod. 6,
7, 12, 14, 17, 19). Segun el papel estratégico o tactico asignado a la logistica se distingue la siguiente
Tipologia Estratégica: los Estratégicos se caracterizan por enfatizar la funcion estratégica de la logistica
y no estar de acuerdo con que sea una técnica, ya que piensan que es un elemento de gestidn clave; dan
una elevada importancia a la logistica; son empresas en las que se han producido cambios en su logistica
en los Gltimos afios, y, por Gltimo, consideran que la logistica es una de las bases de la estrategia
corporativa. Los Tacticos consideran que la logistica esta incorporandose en su empresa como una técnica
pero no como un instrumento de gestion; dan poca importancia a la logistica en comparacion con otras
areas y la logistica no es la base de la estrategia empresarial. Sin embargo consideran que se estan
introduciendo cambios en logistica en los ultimos afios. Por dltimo, el grupo En Construccién no tiene

clara la funcién tactica o estratégica de la logistica. En la Tabla 2 se observan estas relaciones.

Tabla 2: ¢La logistica: tactica o estrategia? Tipologia Estratégica

Técnica Poca No cambios No Base
TIPOS Importancia
Alto Bajo | Alto Bajo Alto Bajo Alto Bajo
3,4,8,9
- PR 3,8,9, 3,4,8, 3,4,8,
Estratégicos 15 1515,12361 111318,2 20,15 9.11,13.18 11,15 9,13,18.20

En construccion | 14,17 | 12,19 7’1197’ 12,14 14,19 12,17 7,12
. . 5,10, 15,
Tacticos 16 1 5,16 5 1,10, 16 10

¢ Cuaél es la base de disefio de la estrategia logistica?

El Benchmarking es la una de las bases de eleccion de la estrategia logistica, donde la empresa
realiza una busqueda dindmica de la excelencia mediante tres fases: 1) la identificacidn de los principales
procesos de mejora, deteccion y eleccidn de los lideres en dichos procesos, 2) medida y comparacion de
los indicadores propios con los de los mejores y 3) toma de decisiones para reducir las diferencias.

De las veinte empresas, siete dicen no aplicar ninguna fase del Benchmarking, nueve visitaron
empresas de otros sectores: distribucion de alimentacion, automocion, textil, gran distribucion o el propio
sector ceramico (minoritario), en la blsqueda de soluciones para sus propios procesos logisticos y sélo
cuatro de las veinte empresas reconocen comparar sus indicadores con los de las mejores practicas,
aungue no especificaron en qué factores se median los gaps. Estas empresas son las mas avanzadas en el
terreno del Benchmarking ya que ninguna de ellas dijo pasar a las Gltimas fases: toma de decisiones para
reducir las diferencias y control de los resultados. Por tanto identificamos tres grupos de empresas segin
su utilizacion del Benchmarking: las que No lo utilizan, las que aplican un Benchmarking Inicial y las que

realizan el Benchmarking Mas Avanzado. La mayoria de estas empresas nos revelaron su decepcion al



intentar imitar otros sectores, la gran dificultad de adaptar los procesos de estas empresas al sector, ya que
el sector ceramico tiene un producto con caracteristicas especiales y no es comparable con otros
productos de otros sectores.

La segunda base de eleccion logistica es el Ajuste necesario entre la funcion logistica y la estructura y
la estrategia de la organizacion. Para ello, se propuso a las empresas que valorasen algunas afirmaciones
para saber si el departamento de logistica disefiaba su estrategia en funcidn de la estrategia general de la
empresa, en funcion de la estructura de la empresa o en funcidn de ambas. Asi trece empresas dicen tener
un alto ajuste respecto a la estrategia y a la estructura. Estas empresas adaptan la estrategia logistica a su
entorno interno, con muy poca innovacion, y de ellas, nueve hacen lo mismo que en el resto de funciones
de la empresa. En segundo lugar hay dos empresas que se ajustan a su estructura interna pero no a la
estrategia de la empresa, coincidiendo que estas dos empresas dicen que en logistica no se hacen las cosas
igual que en otros departamentos. En tercer lugar cinco empresas tienen un elevado ajuste en la estrategia
pero no en la estructura, pudiéndose deducir que la logistica, para estas empresas es una funcién
estratégica, a la que se le acoplara la estructura que necesite para cumplir sus objetivos, igual que para el
resto de funciones de la empresa.

En la Tabla 3 se detalla la relacion de las empresas con sus bases de disefio de la estrategia logistica.
Se observa que la mayoria de las empresas con Ajuste a estrategia y estructura estan en las fases iniciales
del Benchmarking, mientras que las que se Ajustan Unicamente a la estrategia coinciden en su mayoria

con las que utilizan el Benchmarking mas avanzado.

Tabla 3: Relacion del Benchmarking con el Ajuste

Ajuste
Estrategia Estructura Estrategia y estructura
No benchmarking 1 5 2,3,10,11,18
Benchmarking Inicial 20 7 6,9,12,14,15,16,17
Avanzado 4,8,13, 19

En la Tabla 4 se puede ver la relacién entre la tipologia estratégica y las bases de disefio de la
estrategia. Se puede deducir que los Estratégicos se caracterizan por un Ajuste a la estrategia o
conjuntamente a estrategia y estructura, mientras que podemos encontrar todos los tipos de niveles de
Benchmarking. Los Téacticos se caracterizan por no realizar Benchmarking y por un Ajuste mayoritario a

estrategia y estructura.

Tabla 4: Tipologia estratégica-Bases de disefio de la estrategia

Benchmarking Ajuste
TIPOS No Inicial Avanzado | Estrategia | Estructura E;;{?Jﬁ?d?ay
Estratégicos 2,3,11,18 9,15,20 4,8,13 48,13 2,3,9,11,15,18
En construccion 6,7,12,14,17 19 7 6,12,14,17,19
Técticos 15,10 16 1 5 10,16 |




¢ Qué estrategia logistica predomina?

Para determinar la estrategia logistica que sigue la empresa, se valoraron distintos tipos de estrategias
segln la literatura en logistica. Tras las entrevistas se determind que la diferenciacion y la integracion
interna son las estrategias con mayor incidencia en las empresas ceramicas. A continuacién le sigue la
estrategia de integracién externa. En tercer lugar aparece el liderazgo en costes. Por Gltimo, las estrategias
de actitud hacia el entorno: la proactividad y la reactividad.

En las estrategias segln la ventaja competitiva, aunque la puntuacién dada a la diferenciacion es

elevada en la mayoria de las empresas, hay poca distancia con la puntuacion otorgada a la estrategia de
liderazgo en costes. Asi, hay algunas empresas que se posicionan claramente en las estrategias de
diferenciacion o de liderazgo en costes, pero once de las veinte se encuentran en el medio, es decir, sin
elegir una ventaja competitiva clara. Asi obtenemos tres grupos de empresas segin la eleccion de la
prioridad estratégica: Liderazgo en costes, En el medio y Diferenciacion.

En las estrategias segun el grado de integracion, las valoraciones obtenidas por la integracién interna

y externa son elevadas. La integracion interna (elevado contacto y coordinacién entre las distintas areas
de la empresa para la realizacion de las actividades logisticas) ha sido considerada muy alta en catorce de
las veinte empresas, mientras que la integracion externa (elevado contacto y coordinacién entre las
empresas pertenecientes a la misma cadena de suministro) ha sido muy alta en doce de las veinte
empresas. Buscando una tipologia, podemos encontrar un grupo de empresas altamente integrado, tanto
interna como externamente (Interna-Externa), un grupo con muy poca integracion (Baja) y un tercer tipo,
con un grado de integraciéon intermedia (Intermedia). Las empresas con elevada integracién externa
también tienen alianzas con empresas de la cadena de suministro.

En las estrategias segln la actitud de la empresa hacia su entorno, la empresa tiene dos opciones: la

primera consiste en no depender de lo que ocurre en el entorno y por tanto intentar anticipase a él
(estrategia proactiva); la segunda es reaccionar cuando algo ocurre en el entorno, siendo pasivos en el
caso de no haber cambios (estrategia reactiva) con una valoracion baja para las dos en el sector ceramico.
Comparando ambas estrategias podemos distinguir tres grupos de empresas: los Proactivos (aquellos que
han puntuado alto en la estrategia proactiva y bajo en la reactiva), los Reactivos (alto en la estrategia
reactiva y bajo en la proactiva) y En el medio (similar puntuacién para ambas estrategias). Por altimo,
mayoritariamente la logistica se utiliza para responder a las sefiales externas (estrategia reactiva).

En la Tabla 5 se observa la relacion entre la tipologia estratégica y los tipos de estrategias logisticas.

Tabla 5: Tipologia estratégica-Tipos de estrategias logisticas

Estrategia ventaja Integracion Actitud hacia el entorno
competitiva
TIPOS Lid. En el | Diferencia- | Interna- | Inter- |Baja |Proacti- |En el | Reacti-
costes | medio |cién externa | media V[0 medio | vos
Estratégicos 34 3,4,8,9, 2 11 2,4,8,9,
8,11 13’ 1’5 2,9,18,20 | 13,15, ,18 ' 13, 18, 11 3,15
’ 20 20
En 6,7,
construccfon 12, 14, 12,14, 6,7 19 12 6.7, 14,19
1719 17 17




Tacticos | 10 [ 16 | 1,5 10 [ 1,5 [ 16 ] | 16 | 1510
En una primera observacion, los Estratégicos se caracterizan por ser mayoritariamente proactivos y

tener una elevada integracion interna y externa, mientras que la prioridad estratégica no esta tan clara,
pues podemos encontrar los tres tipos: diferenciacion, liderazgo en costes o en el medio. Los En
construccion estan en el medio tanto en la estrategia segun la ventaja competitiva como en la actitud hacia
el entorno. Por Gltimo los Tacticos son mayoritariamente reactivos.

Por Gltimo, se desea ver la relacién entre las bases de disefio de la estrategia y los tipos de estrategia
logistica (véase Tabla 6).

Tabla 6: Relacion entre Bases de disefio de la estrategia y tipos de estrategias

Estrategia ventaja Intearacion Actitud hacia el
TIPOS competitiva g entorno
It;cl)(:t Enel Diferen- | Interna- | Inter- Baia Proac- | Enel | Reac-
os medio ciacion externa | media ! tivos | medio | tivos
B 1,2,
NO 10, 1, 2, 5, 11 31
E 11 3 18 3,10 5,11, 2,18 11 51
N 18
C 9,12,14,
Inicial 6,7,12 14, 9,12, 6,7,
H 15.16, 17 9,20 1557, 6,7 16 20 16,17 14,15
K| Avanzado | g | 4 13 19 48,13 19 4i38’ 19
A\ Estrategia 4,8, 13, 4,8,
| g 8 4,13 1,20 20 1 13 20 1
Estructura 7 5 5,7 7 5
U
S| Estrategia y 0 | 3612, 3910, | s | 156 | 29 | &1L |310
T\ estructura 11’ 14,1516, 1 2,9, 18 12,14, 111 1’8 19' 121 1’8 16, 14,
E 17,19 15, 17 ' ' 17, 15, 19

Respecto al Benchmarking, los Avanzados se caracterizan por una actitud proactiva hacia el entorno
y una elevada integracion interna-externa, aunque estan en el medio respecto a las prioridades
competitivas. Los que No realizan benchmarking parecen tener méas claras sus prioridades competitivas
(liderazgo en costes o diferenciacion) pero no estan tan claras las otras estrategias. Respecto al Ajuste, los
que ajustan a la Estrategia tienen mayoritariamente una elevada integraciéon externa e interna y una
actitud hacia el entorno proactiva, mientras que los que ajustan tanto a la estrategia como a la estructura

pueden tener cualquier tipo de estrategia.

CONCLUSIONES

En primer lugar, se muestra una tipologia estratégica segun la actitud estratégica de la empresa hacia
la logistica: los Estratégicos, los En construccion y los Tacticos, que muestran una gradacion de mayor a
menor en el nivel estratégico de la logistica. Se relaciona esta tipologia con las bases de eleccién logistica
y los distintos tipos de estrategias.

e Los Estratégicos se caracterizan por enfatizar la funcién estratégica de la logistica siendo un

elemento de gestidn clave, base en la estrategia corporativa, en el que se han producido cambios
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en los ultimos afios. Respecto a las bases de eleccidn logistica, se puede deducir que los
Estratégicos realizan un Ajuste a la estrategia o conjuntamente a estrategia y estructura, mientras
gue podemos encontrar todos los tipos de niveles de Benchmarking. Respecto a los tipos de
estrategias se caracterizan por ser mayoritariamente proactivos y tener una elevada integracion
interna y externa, mientras que la prioridad estratégica no esta tan clara, pues podemos encontrar
los tres tipos: diferenciacion, liderazgo en costes o en el medio.

e El grupo En Construccién no tiene clara la funcidn tactica o estratégica de la logistica.
Mayoritariamente realizan un ajuste a estrategia y estructura y Benchmarking inicial. Estan en el
medio tanto en la estrategia segln la ventaja competitiva como en la actitud hacia el entorno.

e Por Gltimo, los Tacticos consideran que la logistica esta incorporandose en su empresa como una
técnica y no como un instrumento de gestion; no siendo la base de la estrategia empresarial. Sin
embargo consideran que se estan introduciendo cambios en logistica en los ultimos afios. Se
caracterizan por no realizar Benchmarking y por un Ajuste mayoritario a estrategia y estructura.
Respecto al tipo de estrategia, los Tacticos son mayoritariamente reactivos, sin caracterizarse
especialmente por una prioridad estratégica ni por un nivel determinado de integracion.

En segundo lugar se confirma la poca utilizacion del Benchmarking logistico en el sector, siendo las
causas principales el desconocimiento del proceso y la dificultad de adaptar procesos de otros sectores al
sector ceramico. Ademas, se observa que la mayoria de las empresas con Ajuste a estrategia y estructura
estan en las fases iniciales del Benchmarking, mientras que las que se Ajustan Unicamente a la estrategia
coinciden en su mayoria con las que utilizan el Benchmarking mas avanzado.

En tercer lugar, y relacionando las bases de la eleccién logistica con los distintos tipos de estrategias,
se puede decir que los que realizan un Benchmarking Avanzado se caracterizan por una actitud proactiva
hacia el entorno y una elevada integracion interna-externa, mientras que los que No realizan
benchmarking parecen tener mas claras sus prioridades competitivas (liderazgo en costes o
diferenciacion) pero no estan tan claras el resto de estrategias. Respecto al Ajuste, los que ajustan a la
Estrategia tienen mayoritariamente una elevada integracion externa e interna y una actitud hacia el
entorno proactiva, mientras que los que ajustan tanto a la estrategia como a la estructura pueden tener
cualquier tipo de estrategia.

Para terminar, teniendo en cuenta todas las limitaciones que un estudio del tipo cualitativo puede
tener, este trabajo nos abre distintas lineas de investigacion basandonos en las conclusiones a las que se
ha llegado. Un primer estudio podria ser un trabajo cuantitativo que intentase ver las relaciones que aqui
se presentan. Ademas se puede separar entre proveedores y fabricantes cerdmicos para ver si existen
diferencias entre estos grupos. Una tercera linea podria investigar las relaciones entre estas variables y los

resultados logisticos o corporativos de la empresa.
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