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DESARROLLO COMPETITIVO: ABASTECIMIENTO
ESTRATEGICO Y LA INDUSTRIA DE AUTOTRANSPORTE
DE CARGA MEXICANA

Resumen

La creciente importancia de las economias emergentes en la escena
global, la representatividad de las pequefias y medianas empresas
(PYMES) en su composicion y la dependencia a ellas para la generacion
de empleo y crecimiento sostenido presentan una complejidad que
demanda ser abordada de una manera diferente dados los bajos grados
de profesionalizacion que las caracterizan y que han derivado en el
estancamiento en productividad, innovacion y competitividad de sus
industrias.

'\’VA/AN FECA

Asociacién Nacional de Facuitades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

La industria del autotransporte de carga mexicana no es la excepciéon y

al dia de hoy contintia siendo una industria compleja, altamente

fragmentada y que mayormente opera de manera ineficiente y
la buscando competir mediante una estrategia de liderazgo en costos. La
insostenibilidad de dicha estrategia, el bajo grado de profesionalizacion
y la resistencia al cambio de sus integrantes, han generado una
percepcion de bajo valor agregado a la cadena de suministro por parte
de sus transportistas que dio pie a la gradual commoditizacion de sus
Servicios.

La presente investigacion analiza la industria de autotransporte de
carga mexicana vista a través de las Teorias de la Agencia, de Recursos
y Capacidades y de Capacidades Dindmicas y propone una solucion su
problemdtica a través de la aplicacion de mejores practicas de
abastecimiento estratégico al modelo de negocio actual con el objetivo
de catalizar la profesionalizacion de esta industria de apoyo que al dia
de hoy impacta 71 ramas de actividad econdmica en México, representa
mas de la mitad de la totalidad de las mercancias transportadas en el
pais y contribuye $589,313 millones de pesos, o el 3.2% del PIB del pais
a precios del 2013 (CANACAR, 2018).

Palabras clave: abastecimiento estratégico, profesionalizacion, autotransporte,
logistica, industria de apoyo.
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Introduccion

Hoy en dia es innegable la importancia de las economias emergentes y
las pequenas y medianas empresas (PYMES) que en ellas habitan para
el crecimiento econdmico global. Segiin la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) en su publicacién del
ano 2017 titulada Enhancing the Contributions of SMEs in a Global and
Digital Economy, el impacto econdmico y la generacion de empleo de las

PYMES conlleva elementos multidimensionales que engloban la
creacion de oportunidades a través de multiples sectores y dareas
geograficas. Al dar empleo a amplios segmentos de la fuerza laboral sin

/A importar el grado de especializacion, las PYMES se convierten en un
W/ANFECA 8 . 7 4 Ak
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econdmico e innovacion, especialmente en economias emergentes y de
bajo nivel de ingresos.

A modo de contexto, en México las PYMES representan un bloque
productivo conformado por mas de cuatro millones de empresas que en
conjunto generan el 72% del empleo y el 52% del producto interno bruto
(PIB) del pais (INEGI, 2015). Estas cifras superan considerablemente el
promedio de las economias emergentes dentro de la OCDE, donde las
PYMES contribuyen el 45% del empleo y el 33% del PIB.

Asimismo, de acorde a la misma publicacion de la OCDE, algunos de
los retos principales en el disefio y ejecucion de estrategias y politicas
publicas es la falta de especificidad de las industrias a las cuales van
dirigidas, por lo que se ignora la tipologia, retos y dindmicas de
interaccion de dichas organizaciones con aquellas compafias grandes
con las que interactian en la cadena de valor de clasteres determinados,
ya sea en la forma de clientes, proveedores o competidores.

Por tal motivo, la presente investigacion se enfoca en una de las
industrias mas dindmicas y de mayor interacciéon entre clientes y
proveedores, el transporte, y de forma mas especifica en la industria del
autotransporte de carga mexicana. Reconocida como una de las
industrias determinantes en el crecimiento econdémico y social de los
paises, el transporte ha sido tema de estudio desde que Adam Smith lo
reconocio como factor clave en el analisis competitivo y determinacion
de la riqueza de las naciones (1776). Fundamentalmente, el transporte
tiene un objetivo principal: facilitar el acceso y movilidad de personas,
bienes e informacién entre diferentes puntos, tanto para individuos
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como para organizaciones. Sin embargo, el desarrollo de sistemas y
capacidades de transporte tiene una implicacion socioecondmica cuyo
impacto va mas alld del modelo transaccional tradicional, a uno que
impacta factores sociales, politicos y economicos, y por ende el bienestar
general de la sociedad (Rodrigue, 2017).

Por su parte, la relevancia de la industria del autotransporte de carga
mexicana a la economia del pais es incuestionable. En el 2017 representd
el 55.7% del movimiento total de carga nacional, asi como el 62% de las
exportaciones y 48% de las importaciones totales del pais. Dicha
representatividad crece exponencialmente al delimitar los flujos de
mercancias a aquellos correspondientes al comercio entre México y

\WANFECA Estados Unidos, con un 82.2% de los $442,129 millones de ddlares que
Escuais ds Conaduns y A nsacién sumaron los bienes intercambiados con el principal socio comercial

mexicano en el ultimo ano (CANACAR, 2018a).

No obstante, al dia de hoy la industria de autotransporte de carga en
México continia siendo una industria compleja y altamente
fragmentada, conformada por mas de 145,000 empresas formalmente
constituidas (CANACAR, 2018b), principalmente PYMES, que en su
mayoria operan con un bajo grado de profesionalizacion y carentes de
tecnologia. Es una industria que se ha desarrollado de manera reactiva
ante la creciente demanda de servicios de transporte, perdurando por el
conocimiento empirico de sus transportistas, quienes frecuentemente
operan de manera ineficiente y que buscan competir mediante una
estrategia basada principalmente en liderazgo en costos (Porter, 1985).
Esta estrategia insostenible, el bajo grado de profesionalizacion y la
resistencia al cambio por parte de sus integrantes, aunado a la gradual
duplicacion de recursos y homogenizacion de capacidades, ha derivado
en una percepcion de bajo grado de valor agregado a la cadena de
suministro por parte de transportistas mexicanos y dio pie al fendmeno
que fue la gradual commoditizacion de sus servicios.

En virtud de lo anterior, la presente investigacion tiene como objetivo
analizar la situacion actual de la industria de autotransporte de carga,
su grado de competitividad, y los roles que han jugado el sector publico
y privado en su desarrollo y el de sus integrantes. Por ultimo, propone
una alternativa para el desarrollo competitivo y profesionalizacion de
empresas de transporte a través de mejores practicas de abastecimiento
estratégico en conjunto con los principales actores de la industria.
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Antecedentes

El desarrollo de proveeduria e integracion de cadenas productivas, asi
como los foros de vinculacion con aquellas empresas tractoras usuarias
finales y compradoras de sus productos y servicios no son conceptos o
iniciativas de desarrollo economico nuevas en México. Existe evidencia
de ser ya parte de la agenda de la Secretaria de Economia (SE) e
instituciones como la Cdmara de la Industria de Transformacion
(CAINTRA) en programas de fortalecimiento de cadenas de valor en
sectores industriales desde hace varios afios. Como ejemplo, la reciente
Expo Manufacturera 2019 que tuvo lugar en Nuevo Ledn incluyé un
foro de vinculacion para proveedores potenciales con empresas
manufactureras en México. Sin embargo, dado el alcance limitado e
ineficaz operacionalizacion, esos esfuerzos han rendido escasos frutos y
pudiera argumentarse han perpetuado la inefectividad en la asignacion

(VA/ANFECA
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de fondos por parte del sector publico, asi como la intensificacién de
competencia sesgada a la constante bisqueda de menores precios por
parte de estas grandes empresas — manteniendo el modelo transaccional
que histéricamente ha caracterizado dichas relaciones comerciales.

Por otra parte, no se encontro en bases de datos disponibles al ptiblico,
evidencia de una estrategia integral dirigida a un conjunto especifico de

proveedores de una misma industria, o industrias de apoyo, que
facilitan, a través de sus productos y servicios, las actividades de otra
industria principal. Industrias de apoyo tales como la del autotransporte
de carga, cuya aplicabilidad e impacto corre horizontal a todos los
sectores productivos nacionales al dar servicio a mas de 71 ramas de
actividad econdémica en México (CANACAR, 2018) — sirviendo como
ejemplo del inadecuado disefio, aplicacion y medicion del impacto de
iniciativas de esta indole.

Existe material de investigacion similar para economias comparables,
por ejemplo el estudio titulado “La capacitacion en las empresas del
sector transporte terrestre de carga y logistica en América Latina:
Perspectiva actual y desafios” (2009) hecho por Graciela Guidobono en
representacion de la Comision Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL); sin embargo, este se enfoca de manera exclusiva en el
analisis de la variable de la capacitacion laboral, o falta de, y su impacto
en la competitividad de la region. De igual forma, analiza los esfuerzos
y el marco regulatorio en materia de capacitacion, asi como los retos y
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desafios de las empresas transportistas mismas, y no trata de manera
mas holistica la problematica de la competitividad mas alla del factor
humano, e ignora la importancia de otros recursos y capacidades como
lo son la tecnologia, la gestion formal del conocimiento del mercado y la
vinculacién con empresas tractoras para el desarrollo competitivo de las
empresas transportistas.

Estos enfoques contrastan con el reconocimiento del gobierno chino a la
importancia que tiene el transporte, y en términos macros la logistica,
en el desarrollo econdmico y el por qué debe tomarse un enfoque
proactivo, estratégico y holistico en su potencializacion. De tal forma
que, ante los ineludibles estragos de la crisis financiera del 2008, se

W/ANFECA propuso en el 2009 la estrategia denominada Top Ten Industry Promotion
Asociacién Nacional de Facuitade: . o . . J4 . .
Escueias ds Contaduriay Administracién Planning para estimular su crecimiento econdmico, teniendo a la

logistica como tnica industria en el sector servicios contemplada en
dicho plan. Esto no solo por el crecimiento potencial de la industria
misma, si no por el efecto derrame que tendria en el desarrollo de
infraestructura, de creacion de ‘capital logistico’ (Chu, 2012) y de su
posicionamiento como ventaja competitiva para la atracciéon de mayor
manufactura e inversion extranjera directa al pais.

Si bien al igual que China, México ha vivido un desarrollo importante
en materia de transporte desde la entrada en vigor del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN) en 1994, éste ha sido enfocado
exclusivamente en el desarrollo de recursos tangibles tales como
infraestructura de carreteras, conectividad de las principales rutas de
entrada y salida de mercancias y del crecimiento del parque vehicular.
Como resultado, al ignorar el desarrollo de la industria en su conjunto,
incluyendo las empresas transportistas, se propicié una dindmica de
baja expectativa de vida de sus integrantes por la insostenibilidad de su
enfoque de competitividad exclusiva en costos, falta de diferenciacion y
falta de conocimiento gerencial de sus emprendedores.

No sorprende entonces, que, segun datos del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) en México, las PYMES dentro del sector
de servicios no financieros tengan una expectativa de vida promedio de
tan solo ocho afios (INEGI, 2014). Este supuesto pudiera ser extrapolado
a empresas transportistas mexicanas, considerando que en el periodo
del 2010 al 2018 solamente los grandes transportistas, definidos por la
Céamara Nacional del Autotransporte de Carga (CANACAR) como
aquellos que cuentan con mas de 100 unidades vehiculares en sus
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flotillas, hayan incrementado tanto el namero de empresas
transportistas, como las unidades vehiculares en circulacion.

Tabla 1
Composicion de la industria de autotransporte mexicana 2010 — 2017
Afo Micro - Pequefias - Medianas - Grandes - Total
1a5 6230 312100 >100
Empresas Unidades Empresas Unidades Empresas Unidades Empresas Unidades Empresas Unidades
2010 94,020 176,476 17,810 200,861 2,104 107,826 607 150,305 114541 635468
2011 103,787 191,387 18,427 207,068 2202 112,318 603 147,987 125019 658,760
2012 110,385 203,219 19,544 220,676 2373 121,583 693 170,205 132,995 715,683
2013 104,429 194,369 19,862 225518 2380 122,750 720 186,409 127,391 729,046
2014 106,762 199,475 20574 234,538 2493 127,234 776 202,233 130,605 763,480
VA

\W/ANFECA 2015 109,890 206,416 21,389 245,066 2610 132,571 837 222,352 134,726 806,405
Escusias de Conaduriay Administracén 2016 114,308 215163 22,793 260,455 2,826 142,953 903 246,264 140,830 864,835
2017 117,598 221,284 23,721 272,665 2976 151,592 970 271,840 145265 917,381

Fuente: Elaborado por autores con informacién de DGAF-SCT (2017).

Fundamentacion tedrica

Es importante entender la situacion actual, los actores clave y el rol que
juegan para comprender no solo la problematica sujeta a analisis en esta
investigacion, sino también la correlacion conceptual entre dichos
actores y el marco tedrico aqui expuesto. A nivel macro se debe
comprender que como reaccion a un ambiente cada vez mas volatil,
incierto, complejo y ambiguo (Volatile, Uncertain, Complex and
Ambiguous, o VUCA), las organizaciones han tenido que buscar nuevos
modelos y formas de trabajo que faciliten mayor flexibilidad, velocidad
e interconectividad con sus bases de recursos internos y externos para
mejorar su capacidad de adaptacion al cambio constante de sus
mercados. Dicho ambiente ha dado pie a que gradualmente las
organizaciones migren a estructuras, formas de trabajo y culturas
caracteristicas de organizaciones liquidas.

Las organizaciones liquidas se definen como aquellas empresas que
contienen un elemento de desorganizacion deliberadamente construido,
donde la estructura es mds plana y prioriza la delegacion de
responsabilidades a expertos. Estas organizaciones reconocen la

4 importancia de adaptarse rapidamente a su entorno, retan el saber
establecido y reconocen la sabiduria contenida en la experiencia
acumulada como axioma de efectividad y productividad. Hacen una
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transicion a una cultura de redes, equipos y coaliciones; de influencias
en lugar de control; y de liderazgo sobre administracion. Se caracterizan
por su falta de rigidez, su adaptabilidad y flexibilidad ya que su
formacion, desmantelamiento y re ensamble puede hacerse de acorde a
las demandas del contexto organizacional y de mercado por las que
atraviesan en un determinado momento (Bauman, 2000). Cabe
mencionar que, en la actualidad, dichas redes, equipos y coaliciones no
estan limitados a las barreras de la organizacion al exterior, sino que
también consideran relaciones estratégicas con externos quienes
contribuyen al éxito de la organizacion y, consecuentemente, al propio.
Bajo el marco de esta investigacion, se potencializa el termino de

JA organizaciones liquidas al referirse a las empresas tractoras.
\WANFECA
Asociacién Nacional de Facuitades y . . .
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empresas transportistas, se definen como aquellas empresas que
fomentan el desarrollo y crecimiento econdémico a nivel macro,
representando un mercado fundamental para el crecimiento y
apuntalamiento de las pequefias y medianas empresas, mediante la
subcontratacion de sus servicios y adquisicion de sus bienes,
integrandolos a su cadena de valor e impulsando de esta manera la
competitividad de sus industrias (Secretaria de Economia, 2006).

Tomando como base el Modelo de Diamante de Michael Porter, y de
acorde a su aplicacion, se definen como industrias relacionadas y de apoyo
a aquellas industrias complementarias conformadas por proveedores
competitivos que facilitan la(s) actividad(es) de la industria principal o
claster. Bajo el marco de esta investigacion, la industria de
autotransporte de carga mexicana toma la forma de industria de apoyo
a las empresas tractoras en numerosas y diversas ramas de actividad
economica.

De igual forma, partiendo del supuesto que por la cantidad de
empleados y nivel de facturacién anual, la mayoria de las empresas
transportistas en México son PYMES, y que mayormente son empresas
familiares, se define su profesionalizacion como la acciéon de disefio,
difusién y desarrollo de: (1) mecanismos de gestion formales, tales
como mesas directivas o consejos de administracion; (2) procesos de
gestion estratégicos y operativos formales, asi como sistemas de control
de los mismos; y (3) el involucramiento de gerentes profesionales
externos a la familia dentro de su gestion (Dyer, 1996). En adicion, se
propone ampliar el alcance conceptual para incluir la inversion en
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recursos y capacidades tales como herramientas, tecnologia,
certificaciones relevantes a la industria y mecanismos de trabajo
estructurados y rigurosos, que aporten a la productividad y generacion
de ventaja competitiva sostenible de la organizacion.

Por ultimo, el abastecimiento estratégico es el proceso que tiene como
objetivo la busqueda, evaluacion y adquisicion de servicios y bienes de
consumo y de capital solicitados por los grupos de interés de la
organizacion en Optimas condiciones en términos de costo, calidad y
niveles de servicio; en adicion a la contribucion de generacion de valor
e innovacion de la organizacion, con la responsabilidad paralela de
/A mitigar los diferentes riesgos producto de dichas interacciones con
\WANFECA proveedores y grupos de interés externos (Bruel, 2016).

Asociacién Nacional de Facuitades y
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Bajo un contexto donde cada vez mds empresas tractoras migran a
diferentes grados de modelos organizacionales liquidos, el
abastecimiento estratégico toma mayor importancia como proceso
interno por el cual interacttian con los competidores pertenecientes a sus
industrias de apoyo y, a través de ellos, adquieren de manera externa
los recursos y capacidades criticos para la creacion de valor y ventaja

competitiva.

Teoria de la agencia

La Teoria de la Agencia, segin Jensen y Meckling (1976) establece los
fundamentos de la estructura de la propiedad, los costos de la agencia y
el comportamiento gerencial. La premisa basica es la de una relacion
contractual donde una parte, denominada el principal, involucra a otra
parte, denominada agente, para solicitar preste algun servicio y delega
autoridad para que pueda tomar decisiones a su nombre. Sin embargo,
al operar bajo el supuesto l6gico que ambas partes buscaran maximizar
utilidades segun sus roles e intereses individuales, se puede asumir que
el agente no siempre tomara las decisiones que tengan el mejor interés
del principal en mente. De tal forma que, con el propdsito de prever y

limitar dicha divergencia en intereses, el principal recurre a una serie de
incentivos para el agente, mismos que derivan en tres tipos de costos
monetarios y no monetarios para la agencia: los costos de monitoreo y
control del agente por parte del principal; los costos fianza, por la

~ garantia de lealtad del agente; y los costos por concepto de pérdida
residual del principal — definidos como los costos de oportunidad
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resultantes de la divergencia en el actuar del agente y el deber-ser, si su
objetivo fuese maximizar el bienestar del principal.

Jensen y Meckling (1976) definen a las organizaciones como “ficciones
legales, cuyo objetivo es servir de nexo para el establecimiento de
relaciones contractuales entre individuos”. Facilitan el proceso a través

del cual los conflictos de interés entre las partes son balanceados
mediante un marco contractual, influyendo de esta manera en su
comportamiento. El propodsito siendo minimizar los costos totales de la
agencia al no exceder los costos minimos necesarios para el monitoreo,
control y fianza, al alinear en la medida de lo posible los intereses y
recompensas del agente y el principal por medio de dicho contrato.

(VA/ANFECA

¢ Asuclacionxconat e Fcutadesy Cabe resaltar el hecho que no es condiciéon mandataria el existir una
relacion agente-principal o el haber un contrato formal de por medio
para que se incurran en costos de la agencia — basta con requerirse
cualquier grado de esfuerzo cooperativo entre dos o mas partes para el

cumplimiento de un objetivo.

Se visualiza entonces a las empresas tractoras como el principal y a sus
\?\ a bases de proveeduria, en este caso transportistas, como los agentes. La
= ¢ teoria dicta que, al formalizar la relacion a través de contratos con sus
debidos incentivos, los transportistas buscaran actuar siempre en el
mejor interés de las empresas tractoras a expensa de maximizar sus
propias utilidades. Sin embargo, entran aqui tres supuestos importantes
de la industria de autotransporte de carga mexicana sujetos a analisis en
esta investigacion: (1) el que todas las empresas transportistas operen
dentro del marco legal aplicable; (2) el que los intereses e incentivos de
ambas partes sean explicitos y que sean formalizados por medio de un

contrato que regira la gobernabilidad legal de dicha relacién comercial;
y (3) que los costos totales, no solo los directos por concepto de
contraprestacion del servicio de transporte son visibles y que el valor
producto de dicha relacion los excede a satisfaccion mutua de las partes.

Teoria de los recursos y capacidades

Edith Penrose (1959) define como una ‘firma’, o una compania, el
conjunto de recursos productivos, humanos y tangibles, mismos que
son gestionados por la gerencia con el objetivo de crecer y maximizar la

rentabilidad de dicha organizacion. Por su parte, Birger Wernerfelt
(1984) propone analizar la competitividad de las organizaciones no con
base en sus productos y la posicion que esta tiene en dichos mercados,
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sino en su base de recursos y la posicion que tiene en estos mercados de
consumo correspondientes. Wernerfelt identifica como recursos no solo
aquellos tangibles, si no los intangibles, con los que cuenta la
organizacion y sobre los cuales la gerencia debe adoptar una estrategia
para generar una posicion de ventaja competitiva.

Para efectos de esta investigacion, se parte de la definicion de recursos
y capacidades de Jay Barney (1991) quien en su obra Firm Resources and
Sustained Competitive Advantage define a los recursos como “todos
aquellos activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos,
informacion y conocimiento de una organizacion, en los cuales basa la
generacion de estrategias para generar una ventaja competitiva

WANFECA sostenible”. Barney propone examinar la relacion entre las
Asociacién Nacional de Facuitade: 7 . . . ~ . .
Escusias 6 Contaguriy Adminsrace caracteristicas internas de la firma y su desempefio — eliminando de esta

manera los supuestos de homogeneidad e inmovilidad de los recursos

como posibles fuentes de ventaja competitiva. Los sustituye por la

posibilidad de heterogeneidad de los recursos estratégicos que poseen

las firmas de una industria determinada, y la posible inmovilidad de los

mismos, de tal forma que su heterogeneidad puede perdurar por un
EP periodo de tiempo extendido.

Segun Barney, para poder ser fuente de ventaja competitiva, los recursos
de una organizacion deben tener las siguientes caracteristicas: (1) ser
valiosos, en el sentido que permiten explotar oportunidades o
neutralizar amenazas en el ambiente; (2) ser raros o escasos dentro del
contexto de competencia actual o futura; (3) ser imperfectamente
imitables; y (4) no pueden existir sustitutos estratégicos que no sean
raros o inmovibles, de tal forma que no puedan ser utilizados para
lograr el mismo fin.

Por ultimo, propone una variacion en lo que se considera sostenibilidad
de la ventaja competitiva, ddndole una connotacion de posibilidad de
duplicacion y no de temporalidad y reconoce que aun cuando dicha
ventaja no pueda ser duplicada, los cambios disruptivos de una
industria pudieran eliminar el valor de dicha ventaja, convirtiéndolo en
un atributo irrelevante para los objetivos de la organizacion.

De tal forma que, al hacer un breve analisis del crecimiento y desarrollo

~ de la industria de autotransporte de carga mexicana resalta que, salvo
un porcentaje minimo de transportistas considerados premium, su
crecimiento ha sido tnicamente en términos del niimero de unidades
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que componen el parque vehicular nacional — siendo esto un recurso
abundante, movible e imitable por cualquier competidor, actual o
potencial, del mercado. Inclusive en los casos de aquellos transportistas
premium que lideran el mercado y que han logrado un mayor grado de
profesionalizacion, los agregados en recursos y capacidades tangibles e
intangibles no han hecho mas que darles posiciones de paridad
competitiva o, en el mejor de los casos, ventajas competitivas
temporales.

Teoria de las capacidades dindmicas

Al igual que la Teoria de Recursos y Capacidades de Barney (1991), la

/A Teoria de Capacidades Dindmicas y Gestion Estratégica de David Teece
W/ANFECA : d ¥ . . )

¢ Asociaiin acona e Facutatesy (1997) tiene como objetivo explicar las fuentes de ventaja competitiva

sostenida de las organizaciones, con un enfoque particular en el como y

por qué algunas organizaciones son capaces de crear dicha ventaja en

ambientes altamente volatiles y de cambio continuo.

Teece define las capacidades dindmicas como aquellos procesos
especificos e identificables, tales como innovaciéon de productos, toma
de decision estratégica, disefio y formulacion de alianzas, entre otras,
por medio de las cuales la organizacion adquiere, integra, reconfigura y
libera recursos en paralelo al surgimiento, evolucidn, separacion y
declive de los mercados, con la intenciéon de adaptarse o inclusive
impulsar su cambio. Todo con la finalidad de generar nuevas estrategias
de creacion de valor para formar una nueva posicion de ventaja
competitiva. Algunos de sus elementos caracteristicos son el hecho de
ser guiados por mecanismos internos de aprendizaje; el que, dado que
pueden replicarse, su valor radique en la configuracion del recurso final
— y no en el proceso mismo; son utiles para generar y entender la
sostenibilidad de la ventaja competitiva en ambientes volatiles; y, por
ultimo, el hecho de ser condiciones necesarias, mas no determinantes,
para la creacion de una ventaja competitiva.

Las capacidades dindmicas evolucionan de ser procesos lineales
dependientes de una rutina definida, a uno de mecanismos de
aprendizaje que enfatizan el aprendizaje efectivo y significativo a través
de practica y repeticion, errores y la experiencia. Dicho aprendizaje

~ acelera la generacion de conocimiento situacional y a su vez forma
nuevas capacidades dindmicas. Dan un rol fundamental al valor
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estratégico del “tiempo” y la “adaptabilidad” que hasta cierto grado se
pierden en la visién de recursos y capacidades de Barney.

En esta investigacion se analizan las capacidades dinamicas en dos
sentidos. Primeramente, en la influencia, integracion y aportacion de
valor por parte de los transportistas a las cadenas de suministro de las
empresas tractoras, en otras palabras, la del grado de incorporaciéon o
adhesion de los primeros a las capacidades dindmicas de los segundos.
Segundo, segun la facultad de los transportistas para generar
capacidades dinamicas propias que les faciliten generar diferenciacion
y, consecuentemente, su propia posicion de ventaja competitiva.

(VA/ANFECA Metodologia

Asociacién Nacional de Facuitades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

La investigacion es de tipo cualitativa con un enfoque exploratorio-
descriptivo. Las fuentes de informacién secundarias consistieron en una
revision de literatura, consultas bibliograficas y paginas web, asi como
publicaciones oficiales por parte de la Secretaria de Economia de
Meéxico, la Secretaria de Comunicaciones y Transporte de México, el
Instituto Mexicano de Transporte, asi como asociaciones especificas a
dicha industria tales como la Cdmara Nacional de Autotransporte de
Carga de México. Las fuentes primarias consistieron en ocho entrevistas

realizadas a gerentes, directores y empresarios expertos en la materia
quienes actualmente son miembros de organizaciones clave de la
industria de autotransporte de carga, como camaras, asociaciones
representativas, empresas tractoras, operadores/integradores logisticos
y transportistas. Dichas entrevistas semiestructuradas se dividieron en
dos grupos diferentes. Por una parte, se entrevistaron a los actores clave
no propiamente competidores directos en la industria de autotransporte
sino un cliente final (empresa tractora), un cliente intermediario
(operador/integrador logistico), un representante de cadmara y otro
representante de una asociacion. El segundo grupo de entrevistas se

realizaron a cuatro transportistas, uno de cada segmento, segun lo
definido por a SE y CANACAR (micro, pequeno, mediano y grande).

El enfoque de las entrevistas fue limitado a seis variables de analisis:
importancia,  percepcion, factores de  éxito, alternativas,

profesionalizacion y rentabilidad. Se entiende por importancia la
relevancia e impacto que tiene la industria de autotransporte de carga
en la competitividad nacional y su posible contribucion a la atraccion de
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inversion extranjera directa. Por percepcion se refiere a la apreciacion de
los entrevistados sobre el estado actual de la industria de autotransporte
de carga en términos de factores dentro de su gestiéon y control
(fortalezas y debilidades) y aquellos que estdn fuera de y son
condiciones exogenas a ellos (oportunidades y amenazas) — asi como el

alineamiento de lo que es ‘valor’ en la prestacion del servicio para cada
uno de los actores que interactiian en €l. Los factores de éxito son
aquellos que influyen directamente en la seleccion de transportistas por
parte de empresas tractoras y operadores/integradores logisticos. Por
alternativas se refiere al posicionamiento de transportistas asset based y
operadores/integradores logisticos y las ventajas y desventajas que tiene
el uno sobre el otro. Profesionalizacion se refiere a la profesionalizacion
y desarrollo de las empresas transportistas mexicanas. Por ultimo,

(VA/ANFECA
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rentabilidad se refiere a la rentabilidad misma de la industria de
autotransporte de carga seguin un analisis basado en el Modelo de Cinco
Fuerzas de Michael Porter.

Para procesar la informacion, se utilizé el programa MAXQDA para un
analisis cualitativo de datos. De acorde a las variables sujetas a analisis
se asignaron seis categorias y un total de veintitrés c6digos en los cuales
se agruparon todos los conocimientos relevantes por parte de los
entrevistados.

Resultados y discusion

Algo digno de mencion al analizar el contenido de las entrevistas es que
los cddigos con mayor nimero de asociaciones son los retos para la
profesionalizacién del autotransporte de carga y las debilidades
actuales de la industria. Esto es seguido por las amenazas y
oportunidades de la industria. El factor principal de éxito en la seleccion
de servicio de autotransporte de carga es el precio y los dos factores con
mayor influencia en la rentabilidad de la industria son los clientes y
proveedores, cuyos intereses son diametralmente opuestos a los
intereses de los transportistas y con quienes tienen un alto grado de
poder de negociacion.




XXIV CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

Tabla 2
Resumen de resultados — categorias y codigos de entrevistas

Sistema de codigos Segmentos codificados Documentos E1 E2 E3 E4 ES E6 E7 EB

Coteg.onas Codigos 479 & 168 20 0 55 S 7i 1z A9
Importancia Impacto B 5 2 3 1 1 o o o 1
Importancia Relevancia 1o 4 o 5 o 3 o 1 1 o
Percepcicn Fortalezas 14 5 4 o o 2 o 2 1 =]
Percepclon Oportunidades 51 T =] 1 14 13 ] =] o 3
Percepcion Debilidades 75 2 25 7 5 9 8 14 2 5
Percepcion Amenazas 51 7 33 1 o 2 2 7 1 =]
Percepclon valor 19 T 5 o 3 3 1 2 1 a
Factores de éxito Terminos de pago 4 = 2 o 1 1 o o o o
Factores de €xito Garantias 11 5 3 o 1 5 o 1 o 1
Factores de éxito Disponibilidad 1 1 1 o o (n] o o o o
Factores de éxito Precio 45 7 & 1 1 3 16 12 o 7
Factores de éxito Calidad G 3 4 o o 1 o 1 o o
Alternativas Costos (Contras) 15 & 5 o z 5 b 1 o z
Alternativas Oportunidades (Pros) 16 7 1 o 2 1 3 ] 2 1
Profesionalizacion  Vinculacion 30 2 9 1 3 5 2 5 1 4
Profesionalizacién  Detonantes 1a a E] o 1 o 2 o o 2
Profecionalizacién  Barreras 3 F 2 o o o =] 1 o o
Profesionalizacion Retos 76 2 30 1 4 1o 11 9 4 7
Rentabilidad Sustitutos o o o o o o o o o o
A Rentabilidad Rivalidad 4 Ed o o o 1 2 o o 1
AN FECA Rentabilidad Nuevas entrantes 4 1 4 o o o o o o o
\W Rentabilidad Proveedores 13 3 10 o 1 o 2 o o o
Asociacién Nacional de Facuitades y Rentabilidad Clientes 8 a 4 o 1 2 1 o o o

Escuelas de Contaduria y Administracién

Nota: E1 significa Entrevista 1, E2 significa Entrevista 2, y asi sucesivamente.

La situacion actual de la industria de autotransporte de carga mexicana es
paraddjica. En su conjunto, las debilidades superan a las fortalezas y esta
plagada de amenazas que son comun denominador en el factor riesgo
pais mexicano; sin embargo, las oportunidades que presenta y el
potencial de remediar/eliminar las debilidades y mitigar algunas
amenazas con una mejor vinculacion entre actores clave de la industria
presenta la posibilidad de un futuro mas prometedor. Esto es un dato
alentador, dado el grado de criticidad que tiene esta industria de apoyo
para la productividad nacional. “El dia que nos demos cuenta que un
proveedor de transporte es tan importante como tu proveedor de
materias primas, ese dia (la situacion) va a cambiar” (Entrevista 3, 2019).

Dada la interdependencia entre las partes, por la necesidad de
distribucion de mercancias y el pago correspondiente como
contraprestacion del servicio, es evidente la existencia de una relacién
de principal y agente entre ellas. Aun cuando es comun que no se haya
fortalecido la relaciéon comercial por medio de un contrato, dicha
relacion consuma las condiciones necesarias para incurrir en costos de
la agencia. Esto a pesar del bajo grado de formalidad en practicas de la
industria de autotransporte de carga y en la constitucion legal de gran
parte de sus integrantes, condiciones que perpettian la imposibilidad de
establecer contratos que sirvan como medio para alinear los intereses de

A las partes y salvaguardar aquellos de las empresas tractoras, o
principales. El establecer estos contratos es critico para el
funcionamiento Optimo de relaciones comerciales estratégicas con
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organizaciones externas a la propia. De tal forma que, en adicion a los
costos directos por concepto de prestacion de servicio de transporte,
resulta necesario agregar los crecientes costos relacionados con el
monitoreo y control de los transportistas y la pérdida residual por la
divergencia en el actuar del transportista, o agente. “Las empresas
(tractoras) tienen que ver que realmente se cumpla con la prestacion del
servicio... y muchas veces llevar el contrato de manera directa con la
empresa transportista equivale a un desgaste que no necesitan y por eso
trabajan con logisticas y no necesariamente con la empresa
transportista” (Entrevista 1, 2019). Esto asume, por supuesto, que de
entrada existe la posibilidad de un contrato con el transportista. De lo
contrario, el grado de desgaste, los costos y el riesgo asociado serian
potencialmente mucho mayores.

(VA/ANFECA
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A modo de ejemplo, se pueden establecer los intereses del principal
como concepto intercambiable o sinénimo de la propuesta de valor en
la prestacion del servicio de autotransporte de carga. Sorprende y
demanda atencion inmediata de las partes interesadas la inhabilidad de
articular una propuesta de valor uniforme por parte de todos los actores
de dicha industria. Al profundizar en sus diferentes perspectivas, se
encuentran dos puntos claves. En primer lugar, existe una discrepancia
importante en la percepcion de valor entre los transportistas/cdmara y
las empresas tractoras/operadores logisticos — es decir, entre los
prestadores de servicio y sus clientes. Segundo, aun cuando los
transportistas premium definen ‘“valor” en términos mas alld de un precio
competitivo, su enfoque es limitado a la prestacion del servicio de
transporte como tal. Por su parte, las empresas tractoras y los
operadores/integradores logisticos definen valor en términos no
propiamente relacionados con la prestacion directa del servicio de
transporte. Para ellos ‘valor’ es la profesionalizacion de la prestacion del
servicio a través de recursos y capacidades (procesos, herramientas y
sistemas de gestion de calidad) enfocados en la creacion de una
experiencia de uso positiva para el cliente. Lo anterior en la busqueda
de optimizacion de sus recursos y con la finalidad de generar
certidumbre, credibilidad y confianza.

Es sencillo entonces explicar porque, con la excepcién de algunos
transportistas premium, quienes representan menos del 20% de la
industria, al dia de hoy no existe ventaja competitiva o factor de
diferenciacion alguno y, por ende, el grueso de las empresas
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transportistas mexicanas encuentran en la competencia basada en costos
la tinica forma de mantenerse dentro del mercado. Una problematica
que en ocasiones propicia el actuar fuera del marco regulatorio para
reducir costo, tiempos y maximizar la rentabilidad de manera
oportunista — agravando la divergencia de intereses entre las partes.

De igual forma, al delimitar el enfoque a los recursos con los que
actualmente cuentan las empresas transportistas en México, tales como
unidades de transporte, sistemas de rastreo, sistemas de trazabilidad,
sistemas de seguridad, polizas de seguros, certificaciones, operadores y
gerentes operativos y administrativos, se concluye que incluso aquellas
consideradas premium y que lideran el mercado se posicionan entre una

\WANFECA paridad competitiva o ventaja competitiva temporal. Los primeros,
Asociacién Nacional de Facultade: . .
Escueias ds Contaduriay Administracién cuentan con recursos valiosos tales como unidades, operadores y

sistemas de seguridad, pero estos recursos se han ido homogenizando
gradualmente a través de la industria. Los segundos, cuentan con
recursos que en adicion a ser valiosos son raros, mas no son imposibles
de imitar. Tal es el caso de sistemas de gestion de calidad, certificaciones
de cualquier tipo y/o tecnologia de rastreo, de seguridad, de
trazabilidad etc. No obstante, la situacion caracteristica de la mayor
parte del mercado es la primera, de paridad competitiva, que una vez
mas resulta en baja diferenciacion y competencia basada en costos.

He aqui donde la posibilidad de desarrollar centros de inteligencia que
apalanquen el conocimiento adquirido a través de sus multiples clientes,
aunado a la posibilidad de desarrollar departamentos de trafico asset
based, externos a la organizacion, que funjan como centros de servicio
compartidos para clientes no-competidores, presenta una oportunidad
atractiva. No solo por el conocimiento situacional y las capacidades que
se podrian generar, sino porque brindarian beneficios tangibles a la
empresa tractora mas alla de ahorros directos en el costo por prestacion
del servicio de transporte — en adiciéon a menores costos de transaccion
de la agencia en general.

De igual forma, es interesante ver casos aislados de principios de
capacidades dindmicas que surgen de manera instintiva y por
reforzamiento positivo del mercado. En dichos casos, los transportistas
han logrado posicionarse sobre sus competidores en segmentos selectos
al remediar/eliminar debilidades generales de la industria y mitigar sus
amenazas. Lo han logrado a través de una mayor proximidad a sus
clientes, al tratarlos como extensiones y el mayor activo de su
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organizacion, generando asi una mayor integracion y logrando una
diferenciacion ante micro y pequefios transportistas. Logrando de esta
manera mitigar la presion de costos de sus proveedores, ciclos de pago
mas cortos por parte de sus clientes y acceso a mejores fuentes de
financiamiento. A su vez, estos beneficios se traducen en mayor
rentabilidad para dichos transportistas, que en turno les permite retener
y atraer personal capacitado, evitando la problematica del desabasto
que asecha a la industria. Algunos ejemplos de beneficios tangibles que
salieron a relucir en las entrevistas son la reduccion de accidentes y
siniestralidad que permitio reducir costos de primas de pdlizas de
seguros — aun ante la fuerte consolidacion de companias aseguradoras;
el tener mejores créditos dado que la percepcion de riesgo por parte de
las instituciones financieras reducia al tener contratos formales con
clientes de buena reputacion; y mejores salarios y prestaciones para sus
empleados, mitigando la alta rotacion de la industria.

(VA/ANFECA
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Es determinante para el desarrollo competitivo y profesionalizacion de la
industria del autotransporte de carga que existan las condiciones de
mercado que permitan su correcto funcionamiento. Sin embargo, los
principales detractores y amenazas al dia de hoy se resumen en tres
elementos que en principio estan bajo la entera responsabilidad del
gobierno y autoridades competentes.

En primer lugar, la inseguridad. Identificada por todos los participantes
como la principal amenaza y reto de la industria. Algunas de las
particularidades mencionadas fueron la asociacion de transportistas con
organizaciones delictivas para el lavado de dinero y/o trafico de
sustancias ilicitas, los altos indices de robos y los secuestros de
operadores. En segundo lugar, la corrupciéon e impunidad. En este caso,
las particularidades mencionadas fueron experiencias testimoniales de
actos de corrupcion en los que transportistas y empresas tractoras han
sido participes, donde organismos designados por las autoridades
otorgan licencias sin haber cumplido los requisitos de manera
exhaustiva, y actos de competencia desleal donde no se aplica el marco
regulatorio aplicable. Por tltimo, la falta de regulaciéon y supervision de
quienes participan en la industria de manera informal. Se estima un alto
numero de empresas transportistas no formalmente constituidos que
operan fuera del marco regulatorio y que, con base en esto, crean una
ventaja competitiva artificial que les permite reducir sus costos
significativamente y fungir como ancla a sus competidores.
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Si bien, se han hecho esfuerzos importantes por parte del sector publico
y privado para la atraccion y desarrollo de talento, estos no han sido
efectivos. Esto podria ser en parte por la percepcion actual que se tiene
sobre la industria del transporte y de quienes trabajan en ella. De igual
forma, podria contribuir la falta de capacidades dentro de las empresas
transportistas para dar seguimiento, auditar, reforzar y garantizar la
sostenibilidad del conocimiento transferido a las empresas
transportistas. Para dar solucion a esto es necesario no solo disefar
estrategias de comunicacion que dignifiquen la profesion del operador
de autotransporte profesional, si no desarrollar las capacidades internas
en las organizaciones en términos de capital humano. Esta es una
responsabilidad compartida entre el gobierno y las empresas
transportistas. Como ejemplo, algunas de las capacidades basicas a
desarrollarse en el capital humano giran en torno a liderazgo, estrategia,
gestion del cambio, auditoria y control, andlisis de riesgo, distribucion
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y logistica — hasta otras muy especificas en términos de capacitacion y
certificacion de operadores, montacarguistas, almacenistas, etc.

Por su parte, el sector privado representado por las empresas tractoras,
\a ha tenido un papel muy limitado en el desarrollo y profesionalizacion
de la industria, con algunas claras excepciones. Si bien es cierto que
existe un gradual crecimiento en elementos de analisis cualitativos en
los procesos de seleccion de transportistas, los factores de mayor peso
contintian siendo el precio directo y los términos de pago, o crédito.
Asimismo, sigue siendo mayoritaria la cantidad de transportistas que
operan sin un contrato de por medio, perdiendo parte del valor
intrinseco de la formalizacion de su modus operandi, y a su vez generando
mayores costos de la agencia a los cuales se hace alusion en la seccion
anterior.

Por ultimo, contrario a lo que se consideraba en la hipotesis inicial, a los
ojos de algunos entrevistados, la potencial liberalizacidon de servicios de
transporte en Norteamérica representa no una oportunidad para la
industria, sino una amenaza por la potencial perdida de participacion
de mercado de transportistas mexicanos. Atribuyen este riesgo a su base
de recursos y a las de las empresas extranjeras, asi como las condiciones
comerciales y de mercado bajo las cuales tienen acceso a ellos. Resulta
imperativo entonces el desarrollo y profesionalizacion de las empresas
transportistas en tiempo y forma para poder hacerle frente a este y otros
cambios disruptivos inminentes al mercado mexicano.
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Conclusiones

Un fenémeno de creciente importancia en el mundo empresarial es la
migracion a estructuras organizacionales con caracteristicas, objetivos y
formas de trabajo propias de las organizaciones liquidas donde, al no
estar sujetas a los limites de su organizacion, buscan a través del
abastecimiento estratégico, en su forma de capacidad dindmica, obtener
los recursos y capacidades necesarios para la generacion de valor por
medio de organizaciones externas.

Visto desde la perspectiva de la industria de apoyo sujeta a analisis, al
dia de hoy, no se puede afirmar que existan ya capacidades dindmicas

W/ANFECA en la industria de autotransporte de carga mexicana. Principalmente
Asociacién Nacional de Facultade: 7 . . .
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gerencia, conocimiento previo, cultura corporativa, conocimiento
organizacional y capital social) y el acto de detectar, dimensionar y
reconfigurar la base de recursos de la organizacion es inexistente. En
otras palabras, al carecer de mecanismos de aprendizaje formales y no
tener claramente definidos los procesos especificos a través de los cuales
logran dicha adaptabilidad, y mds importantemente, no dirigirlos a la
creacion de valor y posicionamiento competitivo, no se puede afirmar
que son capacidades dindmicas per se. Aqui radica, en el contexto actual
de la industria, la importancia de una vinculacion e integracion real, con
una convergencia de objetivos e intereses que giren en torno a una
propuesta de valor mutua.

En consideracion de esto y el hecho que existen programas enfocados al
desarrollo de industrias a través de su integracion a la cadena
productiva de las denominadas empresas tractoras, el abastecimiento
estratégico presenta la posibilidad tnica de fungir como capacidad
dindmica compartida entre la empresa tractora y la empresa
proveedora, en este caso las empresas transportistas.

Dicha reciprocidad y el potencial alineamiento de intereses, objetivos y
generadores de valor en la relacién facilitan la migracién de un modelo
de interaccion confrontativo a uno colaborativo. Bajo dicho modelo que
sirve para la vinculacion, desarrollo competitivo y profesionalizacion, ambas
partes, el principal y el agente, establecen de manera transparente,
directa y expresa sus intereses respectivos, agregando dimensiones a la
negociacion y estableciendo los criterios de éxito en la prestacion del
servicio. Una vez corrido el modelo y habiendo logrado un grado de
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madurez razonable, pueden llegar a agregar elementos de
compensaciones variables basadas en resultados, alineando atin mas los
intereses de ambas partes a un resultado comun. Si bien, el costo
siempre sera un elemento de discusion, pasa de ser un analisis de costo
directo, transaccional, a uno de costo total, de adquisicion,
mantenimiento y terminacion — pero siempre teniendo el objetivo final
y criterio de éxito predefinido, en mente.

De tal forma que el modelo propuesto es el concepto de Supplier
Relationship Management (SRM) y parte de la premisa que, si bien todos
los proveedores son importantes para una organizacion, no todos tienen
el mismo grado de importancia. Sin embargo, todos requieren un grado

\WANFECA de interaccion e involucramiento, de acorde a los objetivos, relevancia y
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bien existen multiples modelos y versiones de SRM, conceptualmente
todos parten de esta misma premisa y siguen una serie de pasos que se
resumen a continuacion.

Como punto de partida, todos los proveedores actuales de la
organizacion se analizan, segmentan y posicionan de acorde a la
categoria de compra, el tipo de relacién que se desee tener y la propuesta
de valor que cada uno presente a la organizacion. Posteriormente, con
aquellos proveedores con quienes se haya determinado que el grado de
complejidad, riesgo y valor potencial amerita una interaccion mas
cercana, ambas partes colaboran para entender la percepcion y objetivo
de cada parte en la relacion. Una vez aclarado el objetivo comun, se
desarrolla una propuesta de valor conjunta. Ambas partes establecen
métricos sobre como medirdan el valor financiero y no financiero
generado, cuales seran los generadores de valor y como se relacionan
con los objetivos clave de la organizacion. Por ultimo, se llega a un
acuerdo sobre como se definira el éxito en el nuevo modelo. Al tener una
estrategia mutua, se disena(n) el (los) procesos(s) a través de los cuales
interactuaran y materializaran la propuesta de valor. Posteriormente se
define el plan de implementacion, plan de gestion del cambio y se define
el equipo que servira para guiar el programa y como ruta de escalacion
para resolucion de conflictos o disputas.

Para efectos ilustrativos, se utilizan los tres pilares determinados por
Jonathan O’Brien en su libro titulado Supplier Relationship Management —
Unlocking the Hidden Value in your Supply Chain, mismos que se pueden
ver a detalle en la Figura 1.
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Figura 1
Los tres pilares del SRM
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Contrario a la mayoria de los modelos de desarrollo de PYMES actuales,
donde se encuentran, al menos, cinco partes involucradas (gobierno,
empresas clientes, asociaciones, incubadoras y PYMES), se propone que
la operacionalizacién de este modelo se ejecute directamente entre las
empresas clientes, representadas por un colectivo de sus profesionales

\;z;\ EI,(% de abastecimiento estratégico, trabajando en conjunto con el gobierno y
' 0 asociaciones de manera directa con las PYMES — eliminando de esta
manera la intermediacién de las incubadoras.

La importancia de eliminar esta intermediacion radica en dos principios
fundamentales: por una parte, el uso éptimo de los recursos disponibles
para el desarrollo de dichas empresas; y por la otra, el hecho que las
estrategias con mayor probabilidad de éxito son aquellas desarrolladas
por la parte que sera responsable por su correcta implementacion. Eric
Van den Steen (2013) enfatiza la importancia de quién desarrolla la
estrategia en su obra titulada Strateqy and the Strategist: How it Matters
who Develops the Strategy y resalta algunos elementos criticos a
considerarse en el diseno de estrategias de desarrollo econémico y
competitividad de industrias, mismas que sirven como argumento a
favor de la eliminacién de dicha intermediacion.

Entre ellos destacan el hecho que diferentes personas tienen diferentes
percepciones de qué es estratégico — tal como se vio en la investigacion,
existe una importante discrepancia entre la percepcion de valor, que
resulta en la inexistencia de una propuesta de valor uniforme en la
industria. Esto no es algo que una incubadora independiente pueda
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formular de manera efectiva. De igual forma, considera que la ruta
optima de una estrategia es aquella que con el menor nimero de
decisiones clave conduce al éxito y que, es de suma importancia que
quien formule la estrategia tenga el poder de toma de decision para
materializarla y cumplir sus objetivos. Nuevamente, la interaccion
directa entre los responsables de la compra de dichos servicios como
enlace a la industria de apoyo es critico y, a menos que existan dentro
de la incubadora expertos en el mercado final al cual va dirigido el
producto o servicio, estas caracteristicas no se cumplirian. Por tltimo,
Van den Steen (2013) reconoce que un elemento fundamental para el
éxito de las estrategias son las relaciones humanas y el conflicto
constructivo que de ellas deriva para su certera formulacion e
implementacion.

De tal forma que la operacionalizacion de esta estrategia basada en
mejores practicas de abastecimiento estratégico fluiria tal como se
describe en la Figura 2.

Figura 2
Modelo de trabajo entre empresas tractoras e industrias de apoyo
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La puesta en marcha de dicha metodologia y la medicién de resultados
de desarrollo de proveedores de servicios de transporte, serd tratado en
una segunda investigacion bajo metodologia de estudio de caso de
tipologia intrinseca, exploratorio y descriptivo, con multiples unidades
de caso. Esto con el objetivo de determinar el indice de correlacion entre
el tamano de la organizacion y el grado de éxito en la adopcion,
integracion y reconfiguracion de sus bases de recursos, detonando su

profesionalizacion.
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