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Logistica en Pymes: Generando
oportunidades de mejora

Los modelos y herramientas disponibles para la Logistica funcionan muy bien en empresas
medianas y grandes. Sin embargo, la mayor parte de las empresas en América Latina son
microempresas y pequefnas compafias que tienen una Logistica primaria, con muy baja
productividad y, por lo tanto, altas oportunidades de mejora.




Irededor del 90% de las empresas

en América Latina son pequenas y

medianas (Pymes), generando mas
de la mitad de los empleos y una cuarta
parte del PIB'. Sin embargo, no existe una
definicién Unica. Si consideramos las ven-
tas anuales, las diferencias son abismantes:
“el limite para pequena empresa en la UE
esta cercano a los US514 millones; en Chile,
Ecuador y Pert, alrededor de USS$1 millén,
y en Uruguay, en US$180 mil. La diferencia
se profundiza alin mas en medianas em-
presas, donde el limite en Argentina est4
en US$23,3 y en Chile muy por debajo,
con US$3.9 millones™.

Larealidad de algunas

pequeiias empresas

A menudo, una empresa pequena es el
fruto del esfuerzo de un fundador visiona-
rio, que con esfuerzo y no poco heroismo,

sale adelante. A veces, se incorporan algu-
nos miembros de la familia y, si consiguen
buenos clientes y proveedores, la empre-
sa crece, pero inorganicamente.,

Resumiré el fruto de mis observaciones
durante varios anos en seis aspectos: es-
trategia, estructura organizacional, pro-
cesos y tecnologla, personas, recursos
financieros y estilo gerencial.

Estrategia

Sin una estrategia formal. La direccion
estratégica esta determinada por el(los)
duefio(s). A menudo, la estrategia se va
haciendo sobre la marcha (craft strategy).
Si la pequefia empresa es proveedora
o cliente de grandes companias se vera
obligada a reaccionar ante las reglas del
juego que le sean impuestas.

Estructura organizacional

Muy sencilla: todos reportan a un dueno,
que asume las funciones gerenciales. El

organigrama esta basado més en perso-
nas que en cargos, puesto que algunas
han permanecido en la empresa desde
sus comienzos y demostrado su compro-
miso y lealtad. Si la empresa es familiar es
frecuente observar distintos grados de
nepotismo.

Procesos y tecnologia

Procesos no escalables ni reproducibles,
escasamente formalizados, con baja pro-
ductividad. Si se aplica una escala de ma-
durez, los procesos estarian en un nivel 1
0 2 de un méximo de 5°, Escaso o limita-
do uso de tecnologfa.

Personas

En general, el personal exhibe escasa
calificacion. Esto limita el espacio de sus
posibilidades comerciales, haciendo difi-
cil, por ejemplo, la gestién de exportacio-
nes o la busqueda de socios comerciales
en el otro lado del mundo. En algunas
pequefias empresas, he observado que
a menudo las personas realizan activi-
dades para la empresa junto con activi-
dades no relacionadas con sus labores.
No existe escala de remuneraciones y
pueden coexistir personas con la misma
funcion, pero distinto nivel de salario.
Con frecuencia se observa que las condi-
ciones laborales y los beneficios son infe-
riores a las compaiifas de mayor tamano.
Recursos financieros

Importantes restricciones de caja y limi-
tado acceso a créditos. Con frecuencia, se
observa una deuda de arrastre con pro-
veedores y bancos. Este escenario limita
las decisiones (por ejemplo, aumentos
de dotacién).

Estilo gerencial

Frecuentemente, se observa el clésico es-



tilo de comando y control. El estilo
gerencial estd determinado por las
creencias de los duefios, por ejem-
plo “si les pagamos un bono vamos a
consequir que el personal se compro-
meta”. El estilo gerencial parece va-
lorar la lealtad antes que el mérito.
Y el trabajo se consigue mediante
una importante cuota de empuje
(push) por parte de los duefios.

La Logistica en este

contexto

La Logistica en las pequenas empresas
que he observado se puede caracterizar
de la siguiente manera:

+Rol de la Logistica: Es una actividad me-
nor, de simple soporte.

+Alcance: A menudo limitado a bodegayy,
parcialmente, a transporte.

«Estrategia: Sin estrategia ni plan de lar-
go plazo. Las actividades de bodega y de
transporte son reactivas, no proactivas.
«Costos logisticos: Desconocidos.
+Organizacién logistica: Generalmente,
un encargado con uno o dos ayudantes.
Dado que no es una actividad estratégi-
ca, la funcién logfstica se hace depender
de Operaciones (si se trata de una peque-
fa fébrica), de Comercial (si es comercio
detallista) o de Finanzas, en otros casos.
«Proceso logistico: Fragmentado. Silaem-
presa trabaja a pedido (make to order), su
problema principal es lidiar con la varia-
bilidad de la demanda, que impacta en
la capacidad de fabricacién o ensambla-
je. Si trabaja contra stock (make to stock)
su dificultad serd pronosticar la demanda
y determinar el inventario 6ptimo. Dado
su pequeno tamano dificilmente podréa
aprovechar las economias de escala en
las compras, por lo que sus costos (cost

of goods sold, COGS) tenderan a ser altos.
+Desempeno: Pocas mediciones y sin un
método estructurado de acciones co-
rrectivas. Esto significa que se observan
problemas crénicos y recurrentes. Si son
proveedores de grandes empresas seran
medidos por nivel de servicio y entregas
a tiempo.

Como ayudar a las Pymes

Son varios los gobiernos en América
Latina que han desarrollado iniciativas
especiales para apoyar a las pequenas
y medianas empresas. Las empresas
pequenas que he conocido a través de
los afos miran esas medidas con interés,
pero las juzgan lejanas y no siempre efec-
tivas. Para que sean efectivas, la CEPAL
recomienda ‘el desarrollo de cadenas
productivas que incorporen empresas
de diferente tamano, dando especial
atencion a las pequenas y medianas (..

Una mayor internacionalizacion de
estas empresas, particularmente
en su quehacer exportador, con-
tribuye a mejorar la productividad
y las condiciones laborales de sus
trabajadores”*,
A mi juicio, las politicas realmen-
te efectivas que favorezcan a las
Pymes podran reconocerse si exhi-
ben, al menos, tres caracteristicas:
> Reglas claras y estables para los
mercados, que impidan las 3C: co-
rrupcion, colusién y concentracion
econdémica.
> Creacién de clusters o redes de co-
laboracién efectivas entre gobierno
central y gobiernos locales, universi-
dades y empresas, en torno a centros
productivos basados en la innovacién
y habilitados mediante la moderna
tecnologia,
> Plataformas logisticas, cerca de los
puertos o aeropuertos, COmo puer-
tas de entrada y salida de productos
y servicios de América Latina al resto
del mundo.
Esto a nivel de un pafs. Pero jcémo ayu-
dar a una pequefia empresa en particu-
lar? Pienso -a esta altura de mi vida- que
muchas herramientas de management
podrian resultar contra-culturales y
poco efectivas, pues -aunque estén
orientadas- la pequena empresa tiene
problemas no resueltos que son un pre-
requisito para que las soluciones mds
sofisticadas funcionen. Por ello, sugiero
que simplemente imitemos a Taylor y a
Fayol, logrando -por ejemplo- “unidad
de mando” (Fayol) o midiendo el trabajo
para mejorar la productividad (Taylor).
En otras palabras, sentido comun pues-
to en accién. Volver a lo bésico. e

1 CAF, Banco de Desarrollo de América Latina

2 Lissette Henriquez. Politicas de las Mipymes frente a la crisis. Conclusiones de un estudio comparativo de América Latina y Europa. Europe Aid y OIT, 2009
3 Existen varios modelos de madurez de procesos. El modelo COBIT por ejemplo contempla 5 niveles de madurez.

4 CEPAL. http://www.cepal.org/es/temas/pymes

»

Articulo gentileza de Rodolfo Torres-Rabello, Director de Estudios y Consultoria del Instituto de Logisticay Transportes de Chile (ILT). Profesor en programas
de postgrado en las Universidades Adolfo Ibafiezy Alberto Hurtado. Profesor de Gestidn de Operaciones en Ingenierfa Comercial de a Universidad Alberto
Hurtado. lnvestigador en Academia.edu. Coautor dellibro “Supply Chain Management: logrando ventajas competitivas a través de la gestion de la cadena de-
suministro’, Edit. RIL Chile. rodolfo torres@uai.d

A menudo, en las Pymes la
estrategia se va haciendo
sobre la marcha con un
alcance limitado a bodega y,
parcialmente, a transporte.



