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RESUMEN

Las Pymis dedicadas a la elaboracién de alimentos y bebidas son relevantes por su vinculacién a la seguridad
alimentaria de los pafses; paradéjicamente no estdn exentas de limitaciones y deficiencias en detrimento de su
competitividad. Por ello, se disefié una investigacién documental y de campo, de tipo analitica basada en un
muestreo aleatorio, con el objeto de analizar la cadena de valor de dichas unidades empresariales de los
municipios Libertador y Campo Elias del estado Mérida. Entre sus principales resultados destacan que la
totalidad de empresas estudiadas pueden ser consideradas como Pymis, una pequefia porcién de ellas practican
la integracién horizontal, la gran mayorfa poseen alianzas con proveedores, y distribuyen al consumidor
final sus productos, son proclives a realizar acuerdos con proveedores y distribuidores, dado que son
consientes de sus beneficios al considerar que éstos contribuyen a la reduccién de costos y la diferenciacién
de sus productos. Para reducir costos y diferenciarse redisefian sus actividades, previenen errores, idean
actividades mis eficientes y atractivas, comparandolas con la competencia, disefian nuevos productos y
ofrecen precios bajos. Para el alcance de ventajas competitivas, se recomienda la deteccién de vinculos
internos y la reconfiguracién de la cadena de valor agregado con ayuda del Benchmarking, la identificacién
de las causales de costos que regulan cada actividad de valor, continuar practicando la integracién vertical y
enfatizar en la integracién horizontal, para optimizar y coordinar actividades a través de la cuasi-integracién
basados en la ética del ahorro de los costos de integracién formal.

Palabras clave: Pymis, cadena de valor, costos, alimentos y bebidas, municipio, Libertador, Campo Elias,
Meérida, Venezuela

ABSTRACT

This article includes documental and field research, based on random sampling, in order to analyze the value
chains in the food and beverages sector of the Libertador and Campo Elias municipalities, Merida State
(Venezuela). Their results highlight that the entirety of companies can be considered as SMI (Pymis, in
Spanish); a small portion of them practices horizontal combination; most of them work though alliances
with suppliers, and distribute their products to the final consumers; they carry out agreements with suppliers
and distributors, because their owners and managers know that these agreements contribute to cost
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reduction and product differentiation. In order to develop competitive advantages, the authors propose the
detection of internal bonds and the re-configuration of the added value chain, combined with benchmarking
and identification of main causes of costs; the continuation of vertical integration practices and also the
deepening of horizontal integration.

Key words: SMI, small and medium-sized industries, value chain, food and beverage sector, Merida State,
Venezuela

RESUME

Les petltes et moyennes entreprises (Pymes) dédiées a la transformation des aliments et des boissons sont
pertinentes par leur rapport a la sécurité alimentaire des pays; Paradoxalement, ils ne sont pas exemptés des
limites et des insuffisances au détriment de leur compétitivité. Pour étudier cela, on a élaboré une recherche
de terrain, de type analytique basé sur un échantillonnage aléatoire, afin d’analyser la chaine de valeur de ces
unités dans les municipalités de Libertador et Campo Elias dans I’état de Mérida. Parmi ses prlnc1paux
résultats sont que toutes les sociétés étudiées peuvent étre considérées comme Pymes, une petite partie
d’entre elles pratiquent I'intégration horizontale, la grande majorité ont des alliances avec les fournisseurs
et distribue leurs produits au consommateur final. Elles sont susceptibles de faire des ententes avec les
fournisseurs et distributeurs, dont elles connaissent les avantages, qui contribuent i la réduction des cofits
et la différenciation de leurs produits. Afin de réduire les cofits et se différencier ils ont remanié leurs
activités, pour éliminer les erreurs, concevoir des activités plus efficaces et plus attrayantes par rapporta la
concurrence, proposer de nouveaux produits moins chers. Pour obtenir des avantages concurrentiels, il est
recommandé de détecter des liens internes et la reconfiguration de la chaine de valeur ajoutée i I'aide de
Benchmarking, I'identification des causes des cofits qui régulent I'activité de chaque valeur, continuer a
pratiquer 'intégration verticale et mettre I’accent sur I'intégration horizontale pour optimiser et coordonner
les activités par le biais de la quasi-intégration fondée sur I’éthique de I'intégration formelle des économies de
cofits.

Mots-clé: Pymes, chaine de valeur, les cofits, les aliments et boissons, municipalité Libertador, Campo
Elias, Mérida, Venezuela

RESUMO

As Pymis envolvidas no processamento de alimentos e bebidas sio relevantes para os paises do ponto de
vista da seguranga alimentar. Paradoxalmente, elas nio estio isentas de limitagdes e deficiéncias que reduzem
sua competitividade. Este estudo se baseia em pesquisa documental e de campo, realizada por amostragem
aleatéria, a fim de analisar a cadeia de valor de tais unidades de neg6cio junto aos municipios Libertador e
Campo Elfas do estado de Mérida. Entre seus principais resultados destaca-se o fato de que todas as empresas
estudadas podem ser consideradas como Pymis. Uma pequena parte delas pratica a integragio horizontal,
sendo que a grande maioria tem aliangas com fornecedores, distribuindo seus produtos aos consumidores
finais. Sdo susceptiveis de fazer acordos com fornecedores e distribuidores, uma vez que eles estio cientes de
seus beneficios, considerando que eles contribuem para a redugio de custos e para a diferenciagio do
produto. Para reduzir custos e diferenciarem-se, elas redesenham suas atividades, corrigem erros e elaboram
atividades mais eficientes e atraentes em comparacio com a concorréncia; criando novos produtos e
oferecendo pregos mais baixos. Para ampliar vantagens competitivas recomenda-se a detecgio de links
internos, a reconfiguragio a cadeia de valor para apoiar o benchmarking, a identificagio do custo causal de
regulagio de cada valor da atividade, manter a integragio vertical, bem como a redugio de custos de integracio
horizontal para otimizar e coordenar as atividades através de quase-integragio baseados na ética do economia
da integragio formal.

Palavras-chave: Pymis, os custos da cadeia de valor, alimentos e bebidas, municipio Libertador, Mérida,
Venezuela
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1. INTRODUCCION

Actualmente es comtn en la evolucién de las
grandes unidades empresariales en el marco de
la competitividad, la lucha por ofrecer un mejor
producto o servicio y por alcanzar niveles de
costos minimos con la calidad requerida y un
consumo adecuado de recursos, en correspon-
dencia con el desarrollo de tecnologias existen-
tes. Dentro de esta evolucidn, en las tltimas dé-
cadas, la pequefia y mediana industria (Pymi),
es de gran relevancia dada la cuantia que esta
categoria representa en la mayor parte de pai-
ses, en relacién con sus productos finales (bie-
nes y servicios) y con la generacién de empleo.

En Venezuela, durante los dltimos afos el
sector industrial —y en espec1al las Pymis—, pre-
sentan una amplia participacién en la genera-
ci6én del Producto Interno Bruto (PIB), siendo
estas tltimas importantes generadoras de em-
pleo y que contribuyen al crecimiento econé-
mico. Descendiendo al plano local, el estado
Meérida se ubica dentro de una de las regiones
econémicas mas importantes de Venezuela. His-
téricamente en el estado Mérida, el impulsor de
la economia ha sido el sector servicios. Para
Graterol (1999), la economia del estado se ha
fundamentado en el sector servicios, en la agri-
cultura y en el comercio, dentro de los cuales
destacan las instituciones del Estado y las em-
presas dedicadas a laagriculturay al turismo. En
contraste, el sector industrial estd escasamente
desarrollado. Sin embargo, para el afio 2005 en
el estado Mérida existfan 106 empresas afiliadas
a la  Federacién de  Industrias
(FEDEINDUSTRIA), categorizadas por Pymis
en los rubros de la empresa textil, confeccién,
quimico, farmacéutico, comercializacién, artes
graficas, tecnologia, alimentos, muebles, cosmé-
ticos, productos naturistas, reciclaje, plasticos,
construccién, orfebrerfa, madera, cueros, pro-
ductos licteos y turismo (FEDEINDUSTRIA,
2005).

Segtin Pefialoza (2003), el sector industrial
meridefio —formado en su mayorfa por micro,
pequefias y medianas empresas— se halla en una
hegemonia de empresas tradicionales de alimen-
tos y bebidas, prendas de vestir y muebles, tefii-
do de pieles, licteos y bebidas espirituosas. Para
Sudrez (2006), dentro de la actividad industrial
existe un predominio de empresarias elabo-
radoras de alimentos y bebidas (procesadoras
de productos licteos y bebidas espirituosas),

debido a que satisfacen necesidades de gran par-
te de la poblacion reflejadas en una elevada de-
manda.

En este sentido, la industria de alimentos y
bebidas presenta gran importancia para la segu-
ridad alimentaria de los paises, pues de la conti-
nuidad y eficiencia en sus operaciones depende
el aprovisionamiento adecuado de los alimentos
necesarios para humanos y animales de la activi-
dad pecuaria. Adicionalmente, la industria del
sector de los alimentos aparece como una pieza
clave, por ser el agente econémico que toma las
decisiones sobre la utilizacion de los factores de
produccién para obtener los bienes que se ofre-
cen en el mercado a la mayorifa de la poblacién
(Sudrez, 2006).

Paradéjicamente y de acuerdo con la Orga-
nizacién de las Naciones Unidas parala Agricul-
turay Alimentacion, el indice de produccién de
alimentos ha crecido en toda la regién, con ex-
cepcién de Cuba, Haiti y Venezuela. En el caso
venezolano, esto es el resultado de politicas pa-
blicas, aunado a las constantes violaciones a la
propiedad privada, con la intervencién de
agroindustrias que han debilitado el aparato pro-
ductivo, reflejadas en importaciones en exceso
de alimentos. Ciertamente en la actualidad las
empresas dedicadas a la produccién de alimen-
tos y bebidas han estado sometidas a diversas
presiones para obtener materias primas y cubrir
la totalidad de sus costos; de hecho la produc-
cién agricola registraba una caida del 9% al cie-
rre del afio 2009, al tiempo que se presenta el
fenémeno del desabastecimiento de productos
alimenticios en el mercado desde finales del afio
2007 hasta la actualidad (Ultimas Noticias,
2009; BCV, 2013).

Adicionalmente, las empresas meridefias —
incluyendo las fabricantes de alimentos y bebi-
das—, presentan escaso capital, poca tecnologfa,
casi ninguna especializacién y un ba)o nivel
organizativo y gerencial, caracteristico de las
Pymis (Pefialoza, 2003). Sin embargo, las mis-
mas se enfrentan a cambios a nivel local y a nivel
mundial para lograr ser competitivas, producto
de los efectos de la globalizacién econémica
(Pefia & Bastidas, 2004). En este contexto de
presién competitiva, la descomposicién de acti-
vidades de las Pymis productoras de alimentos
y su vinculacién con sus proveedores, competi-
doresy distribuidores constituyen temdticas re-
levantes para contribuir a su supervivencia y
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competitividad. Por ello es pertinente realizar
un estudio en las mencionadas Pymis con un
enfoque de la administracién estratégica, basa-
do en el analisis de la cadena de valor; se trata de
desarrollar, a partir de un diagnéstico adecuado,
el desarrollo de ciertas recomendaciones que les
permita ser mds competitivas. Todo ello a pro-
pésito del escaso grado de conocimiento que
poseen los empresarios, propietarios o gerentes
de esas entidades sobre la cadena de valor; co-
nocimiento que puede servirles como una op-
ci6n para rentabilizar sus ahorros, para el mejo-
ramiento continuo, la reduccién de costos y la
competitividad frente a los retos del mercado
en constante evolucién.

2. MARCO TEORICO: CADENA DE
VALOR

Segtin Porter (1998), la cadena de valor se fun-
damenta en lanocién de que cada unidad de ne-
gocio debe desarrollar una ventaja competitiva
continua, basindose en el costo, en la diferen-
ciacién o en ambas cosas; es decir, en el recono-
cimiento de que cada empresa o unidad de ne-
gocios es una serie de actividades que se llevan a
cabo para disefiar, producir, comercializar, en-
tregar y apoyar su producto. Al analizar cada
actividad de valor separadamente, los adminis-
tradores y responsables de las decisiones em-
presariales pueden juzgar el valor que tiene cada
actividad, con el fin de hallar una ventaja com-
petitiva sostenible. Las actividades se dividen en:
principales logistica interna, operaciones, logis-
tica externa, marketing, y el servicio) y de apoyo
(compras, recursos humanos, el desarrollo tec-
nolégico y la infraestructura.

Por otro lado la ventaja competitiva no pue-
de ser analizada dentro de una empresa como
un todo, sino que debe basarse en la descompo-
sicién de la cadena de valor en sus diferentes
actividades estratégicas, ya que cada una incu-
rre en costos, genera ingresos y estd ligada a ac-
tivos. Por ello, el anilisis de la cadena de valor
tiene por objetivo identificar las actividades que
se realizan en una organizacion, las cuales se en-
cuentran inmersas dentro de un sistema de va-
lor, conformado por la cadena de valor de pro-
veedores, otras unidades del negocio, distribui-
dores y clientes (Shank & Govindarajan, 1998).

Por lo anterior, la cadena de valor se divide
en dos partes: la cadena de valor agregado y la
cadena de valor industrial. La primera se define
como el conjunto de actividades que llevaa cabo
la empresa en distintas dreas funcionales. El ana-
lisis de la cadena de valor agregado es un método
utilizado para descomponer la cadena de cada
una de las actividades que la conforman desde la
entrada de la materia prima hasta el cliente final,
con el principal objetivo de entender los costos
y la diferenciacién del producto (bien o servi-
cio), tratar de maximizar las ventas, para crear
valor agregado, maximizar los beneficios y ser
miés competitivo en el mercado (Porter, 1998).

Luego Porter complementa su concepto de
cadena de valor con la nocién de sistemas de
valor, ampliando asilaidea alos eslabones inter-
industriales, compuestos por un conjunto de
cadenas que conformas una red productiva co-
nectada en varias dimensiones. Es asi como la
cadena de valor industrial es concebida como el
conjunto de actividades interconectadas, crea-
doras de valor, que van desde la obtenci6n de
materias primas hasta que el producto es termi-
nado y llega al consumidor final. Cualquier em-
presa presentay se ubica en una cadena de valor
industrial, puesto que no es autosuficiente; asf,
todas las organizaciones pertenecen a un esla-
bén que va desde la obtencién de materias pri-
mas hasta que el producto final es entregado al
consumidor final (Shank & Govindarajan,
1998).

Por lo anterior, la cadena de valor industrial
—segtn Porter (1998)— puede resumirse en el
conjunto de actividades creadoras de valor des-
de las materias primas basicas hasta la elimina-
cién del producto terminado por los consumi-
dores finales (FiguraN° 1).

Se considera que el estudio de la cadena de
valor, como herramienta de la contabilidad de
gestion, es de extrema utilidad en dichas empre-
sas al permitir descomponer sus actividades mas
importantes, desde el proveedor hasta el cliente,
asi como descomponer su vinculacién con sus
proveedores, competidores y distribuidores de
su producto, para obtener y mantener la
competitividad. Por ejemplo, cada actividad
dentro de la cadena del valor agregado emplea
insumos, tecnologia para su funcionamiento; a
su vez este proceso crea informacién del com-
prador, de las maquinarias, de lamano de obray
de las fallas del producto. Esta informacién ge-
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Figura 1
Participante de la cadena de valor industrial de las manufactureras
de alimentos y bebidas

Proveedores

Proveedores de:

: : envases, frutas,
Transportistas : verduras, cames,
m— : harinas, azlicar,
Fabricacion / i papel parafinado,
. icacio ; alcoholes, entre
alimentosy  |emmnees "l Fqbncacmn de l
bebidas alimentos pan | \_otros )
| Distribucion
| al mayor |
| (mayoristas) | Panaderfas,
| cafeterias, abastos,
Distribucién  fe— supermercados,
\ al detal licorerias, bares,
\ } tascasy demas
) _——— expendidos de
Consumidor \ alimentos y bebidas /
final
<«—>» A:Productores agropecuarios, fabricantes y transportistas nacionales.
s 70% de las UE manifestaron tener acuerdos con proveedores, en cuanto a: transporte, empagques, calidad, entre otros.
—»  El10%de las UE manifestaron teneracuerdos con distribuidores al detal, en cuanto a publicidad del producto, costos y ganancias
D EI30% de las UE encuestadas son productoresy distribuidores al mayor.
l- : EI'70% de las UE encuestadas son productorasy distribuidores al detal de sus productos
4 =9 30%delas UE manifestaron tener acuerdos con competidores

Fuente: elaboracién propia, con base en datos recolectados por los investigadores y datos tomados de Morillo

(2005) y Shank y Govindarajan (1998)

nerada por la cadena del valor agregado es utili-
zada para realizar correcciones hacia la mejora
continua. Por ello los gerentes —a través del ana-
lisis de la cadena de valor agregado— pueden co-
nocer lo que falla en el proceso productivo y
tomar decisiones correctivas.

Es asf como el anilisis de la cadena de valor
agregado puede fortalecer el control de las ope-
raciones rutinarias, especialmente de aquellos
casos donde no se genere valor, para lograr un
mejor uso de los recursos hacia el desarrollo de
su capacidad productivay tecnolégica, hacia la

preservacién y desarrollo competitivo (Morillo,
2003). Adicionalmente, el anilisis de la cadena
de valor presenta una perspectiva estratégica
externa, conocida como cadena de valor indus-
trial en la cual es imprescindible conocer la in-
formacién sobre los competidores, proveedo-
res, distribuidores y la posicién de la empresa
frente a estos para el desarrollo de ventajas com-
petitivas sostenibles (Morillo, 2005). Porlo an-
terior, a través del anilisis de la cadena de valor
(agregado e industrial), se podrian formular
lineamientos de diferenciacién y control de cos-
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tos para la supervivencia y desarrollo sostenible
de las Pymis —en este caso, las pertenecientes al
ramo alimentos y bebidas del estado Mérida—,
frente a sus innumerables limitaciones.

3. OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

El propésito de la presente investigacidn es ana-
lizar la cadena de valor para la toma de decisio-
nes de las empresas dedicadas a la elaboracién
de productos alimenticios y de bebidas, ubica-
das en los municipios Libertador y Campo Elias
del estado Mérida (Venezuela). La intencién es
determinar y fundamentar estrategias de dife-
renciacién y control de costos que le permitan a
su vez ampliar el grado de accién y participacién
de estas entidades en el desarrollo econémico en
beneficio de la sociedad dada la importancia de
los bienes producidos por estas empresas.

Es importante destacar que, seglin antece-
dentes consultados, las empresas procesadoras
de alimentos y bebidas del estado Mérida son
consideradas como Pymis, por lo que en la pre-
sente investigacion se hace énfasis especial en la
definicién, caracterizacién, importancia, limita-
ciones y contextualizacién de las Pymis, como
basamento para enmarcar las variables de la
investigacion. Igualmente se conocié que, de
acuerdo  con el  directorio  de
FEDEINDUSTRIA (2005), estas empresas
procesadoras de alimentos y bebidas del estado
Meérida estin concentradas en los municipios
Libertador y Campo Elias de esa entidad fede-
ral, por lo que ambos municipios fueron toma-
dos para la ubicacién de la poblacién objeto de
estudio.

4. METODOLOGIA

En cuanto a los aspectos metodolégicos, la in-
vestigacion se llevo a cabo en las empresas deno-
minadas por el Cédigo Industrial Internacional
Uniforme, CITU (UNSD, 2008) como empre-
sas manufactureras dedicadas a la elaboracién
de productos alimenticios y de bebidas ubicadas
de los municipios Libertador y Campo Elias del
Estado Mérida, agrupadas o registradas en la
Cimara de Comercio e Industria del Estado
Meérida y consideradas en su totalidad como
Pymis, en atencién al ndmero de trabajadores y
al nivel de ventas reportado por las mismas. Por
estaraz6n sus resultados se consideran vélidos y
aplicables para la realidad especifica de dichas

empresas.

El tamafio de la muestra se calculé mediante
la técnica de muestreo probabilistica no
estratificado, ya que la poblacién no fue suscep-
tible de ser dividida en grupos de elementos con
caracteristicas homogéneas entre ellas y
heterogéneas entre si. En este sentido, a través
del criterio de la varianza mdxima con un nivel
de confianza del 95% y un error maximo permi-
sible 1,5% de los resultados, se determiné un
tamafio de muestra de 12 Pymis, seleccionadas
mediante un muestreo aleatorio sin reposicion.
No obstante, durante la recogida de datos los
investigadores s6lo contactaron y estudié a 10
empresas, dadas las limitaciones de contactar y
ubicar a las demds empresas para conformar el
tamafio de muestra seleccionado. Esto se tradu-
jo asi en una tasa de respuesta en la recogida de
datos del 83,3%, lo cual se considera apropiado
para investigaciones de las ciencias sociales y
poder asi realizar anilisis estadistico.

De acuerdo con el objetivo planteado se uti-
lizaron un conjunto de técnicas e instrumentos
de recoleccién de datos. Como fuente de infor-
macién primaria se utiliz6 la técnica de la en-
cuesta, apoyada en un cuestionario estructura-
do con preguntas abiertas y cerradas como es-
calas de likert. Para consultar las fuentes secun-
darias —en la investigacién documental—, se acu-
di6 ainformes de investigaciones publicadas en
revistas cientificas u otros tipos de obras
originales.

El cuestionario utilizado fue sometido a la
validez de contenido, como un examen sistema-
tico de cada ftem cuanto al abordaje del conte-
nido y la claridad de sus enunciados. Para ello,
un grupo de expertos de diversas dreas (gerencia
estratégica de costos y gerencia) emiti6 su opi-
ni6n sobre el abordaje del contenido de la inves-
tigacién en el instrumento construido, para pos-
teriormente calcular el coeficiente de propor-
cién de rangos. Dicho coeficiente indicé el gra-
do de concordancia de la opinién de los expertos
sobre el ajuste del instrumento con los conteni-
dos estudiados fue alto, es decir, superior al 0,80,
raz6n por la cual el instrumento construido se
considera valido (Sierra Bravo, 2003). También
el instrumento fue aplicado previamente (prue-
ba piloto), donde se verificé si las instrucciones
y los {tems fueron entendidos o viables para los
sujetos objetos de estudio (gerentes y adminis-
tradores) y si funcionaban adecuadamente. Con
base en los resultados de estas pruebas el instru-
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mento preliminar se ajustd y perfeccioné antes
de su aplicacién final.

5. RESULTADOS
Sobre las caracteristicas mas resaltantes de las
unidades empresariales dedicadas a la elabora-
ci6én de productos alimenticios y bebidas (IAB)
de los municipios Libertador y Campo Elfas del
estado Mérida, se pudo conocer que el 90% de
las unidades empresariales poseen menos de 25
trabajadores (Cuadro N° 1). De acuerdo con
este pardmetro, se puede afirmar que las unida-
des empresariales estudiadas y dedicadas ala ela-
boracién de alimentos y bebidas pueden ser con-
sideradas como micro, pequefias y medianas in-
dustrias (Pymis). También se conocié que el
100% de unidades empresariales estudiadas no
elaboran los insumos necesarios para su proceso
productivo porque no tienen la disponibilidad
técnica de realizarlo, por lo que se apoyan en
proveedores nacionales y regionales.
Considerando que la cadena de valor indus-
trial es utilizada por Pymis con aspiraciones de
convertirse en gran industria por ubicar a la em-
presa frente a sus clientes, proveedores y com-
petidores, mediante el establecimiento de vin-
culos externos y decidir sobre integraciones ha-
cia adelante y hacia atrés, la actuacién de las
Pymis del sector alimentos de los municipios
Libertador y Campo FElias del estado Mérida se
puede considerar satisfactoria; ello pese a que
sélo el 30% de las Pymis manifestaron tener
acuerdos con competidores, pero la gran mayo-
ria (70%) manifestaron poseer acuerdos o alian-
zas con proveedores, sobre la forma de trans-
portar, de empacar, en los costos y en la calidad
de los insumos. Un porcentaje menor (10%) de
las Pymis manifest6 tener acuerdos con distri-

buidores al detal en cuanto a publicidad del pro-
ducto, costos y ganancias. No obstante es im-
portante destacar que el 70% de estas ejercen
funciones de distribuidores al detal, al venderle
sus productos directamente al consumidor final
en sus mismos establecimientos, dado que se tra-
ta en su mayoria de panaderfas. Otro 30% de las
Pymis encuestadas corresponde a productores
y distribuidores al mayor, por fabricar produc-
tos como café molido y bebidas alcohélicas Los
principales distribuidores al detal son supermer-
cados, abastos, ventas de comida ripida, licore-
rias, tascas y bares.

El 50% y 40% de los gerentes encuestados
son proclives a realizar acuerdos con sus provee-
dores y distribuidores respectivamente, dado que
son consientes de sus beneficios; también el 50%
de éstos son conscientes y consideran que el es-
tablecimientos de vinculos y acuerdos con pro-
veedores y distribuidos contribuye a la reduc-
cién de costos y la diferenciacién de sus produc-
tos, las cuales segtin Porter (1982) son formas o
estrategias genéricas para el desarrollo y mante-
nimiento de ventajas competitivas.

Desde el punto de vista interno, del anélisis
de la cadena de valor agregado, como estrategia
para la diferenciacién las Pymis del sector ali-
mentos de los municipios Libertador y Campo
Elias del estado Mérida, destacan la invencién
de formas mis eficientes, atractivas y de diffcil
imitacién para realizar actividades (60% de las
Pymis), la comparacién de sus actividades con la
competencia (20% de las Pymis), la elaboracién
de productos a bajos precios (50% de las Pymis)
y el disefio de nuevos productos (70% de las
Pymis); esto ultimo, a pesar de que la oferta de
productos se presenta como altamente

estandarizada (Cuadro N° 2).

Cuadro 1

Cantidad de trabajadores en la IAB de los municipios Libertador y Campo Elias del
estado Mérida

Cantidad N° de Pymis | Porcentaje (%)
De 1 hasta 5 trabajadores 2 20
Mas de 5 trabajadores, hasta diez (10) 2 20
Mas de diez (10) trabajadores, hasta veinticinco (25) 5 50
Mas de veinticinco (25), hasta treinta (30) 1 10
Total 10 100

Fuente: elaboracion propia, con base en datos recolectados por los investigadores



Morillo Moreno, Marysela Coromoto y Marquez Gavidia, Albert Martin

60 Anélisis de la cadena de valor en el sector Alimentos y Bebidas de los municipios ...

(53-70)

Cuadro 2

IAB municipios Libertador y Campo Elias: nivel de actividad o volumen de produccion: formas de
lograr ventajas competitivas, segun los gerentes de las Pymis

Formas de lograr ventajas competitivas Cantidad de Pymis Porcentaje (%) de Pymis
Creatividad 6 60%
Organizacion en las operaciones 4 40%

Eficiencia en las operaciones 5 50%
Variedad de productos 7 70%
Productos a bajos costos 5 50%
Productos distintos 3 30%
Productos para segmentos 1 10%

Fuente: elaboracién propia, con base en datos recolectados por los investigadores

Como estrategias para la reduccién de costos
las Pymis del sector de los municipios estudia-
dos sefialaron en su mayorfa (80%) a la medi-
ci6én adecuada de costos como primer paso para
su control, seguidas por la deteccién de activida-
des que no agregan valor (70% de las Pymis), el
redisefio de actividades para la eficiencia y la eco-
nomia (60% de las Pymis) y la prevencién de
errores (en 50% de los casos). Ademas 50% de
las Pymis son proclives a usar las alianzas o vin-
culos conlos proveedores, distribuidores y clien-
tes para lograr tal reduccién de costos.

Otras estrategias especificas para la reduc-
cién de costos y la diferenciacién de productos
manifestadas por los gerentes de las Pymis estu-
diadas fueron el redisefio de los productos —en
70% de los casos—, con lo que han logrado dife-
renciacién del producto ofrecido y laatencién a
segmentos especificos, con nuevas recetas y con
cambio de ingredientes, mientras que un 10%
de estas Pymis solo han logrado la reduccién de
costos. La reorganizacién de actividades dentro
del proceso productivo es utilizada en el 60% de
los casos para la reduccién de costos, mientras
que lo es en el 10% para la diferenciacién del
producto; el 30% restante no contestd, por
cuanto no lo practica. En relacién con la
automatizacién del proceso productivo como
estrategia, en el 20% de los casos han alcanzado
con ella la diferenciacién del producto, mientras
que el 20% lo hace para la reduccién de costos;
el otro 60% no contestd, dado que lo practica.
La renovacién de tecnologia es practicada en
40% de las Pymis para la reduccién de costos,
mientras que el 60% no contestd, porque no lo

hace (Cuadro N° 3).

También un 50% de las Pymis adoptan la pre-
vencién de errores o fallas para la reduccién de
costos y el 20% para la diferenciacién del pro-
ducto; los cambios de materiales son realizados
por un 20% de las Pymis con fines de reduccién
de costos, en tanto que 30% de ellas lo hacen
para la diferenciacién del producto y el 50% res-
tante no contestd, porque no las realizan; com-
prar en lugar de elaborar cierto insumo es una
préctica en apenas 10% de las Pymis para redu-
cir costos, mientras que otro 10% de ellas lo
hace para diferenciar su producto y el 80% res-
tante no contestd; elaborar en lugar comprar
cierto insumo es practicado por el 10% de las
Pymis con el objeto de reducir costos, aunque el
90% no contesté —dado que no es practicado
por la mayoria de las Pymis, lo que se corres-
ponde con la indisponibilidad o incapacidad de la
empresa de fabricar sus propios insumos— (Cua-
droN° 3).

Otras estrategias mas delicadas son las de
desinvertir en algin eslab6n de la cadena indus-
trial (proveedor o distribuidor), que sélo es rea-
lizada por el 10% de las Pymis para la reduccién
de costos; el 50% de las Pymis optan por inver-
tir en algin eslabén de la cadena industrial (pro-
veedor o distribuidor) como estrategia para la
reduccién de costos, mientras que otro 10% de
ellas lo hace para la diferenciacién del producto
(Cuadro N° 3).

En la misma tematica, dado que el andlisis de
la cadena de valor agregado estd vinculado con el
analisis de causal de costos —pues este tltimo es
una manera de entender el comportamiento del
costo en cada una de las actividades de la cadena
de valor agregado (Morillo, 2005)—, empleado
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Cuadro 3

IAB municipios Libertador y Campo Elias: estrategias practicadas por las Pymis en los
ultimos cinco (5) afios, y sus resultados

Resultados concretos alcanzados

Estrategias y/o acciones para reducir costos .. i ..
y diferenciar el producto Reduccion de| Diferenciacion No ]
costos: del producto Contesto
10% 50% 40%
Redisefno de los productos existentes 10% 70% 20%
Reorganizacion .de actividades dentro del 60% 10% 30%
proceso productivo
Automatizacion del proceso productivo 20% 20% 60%
Renovacion de la tecnologia 40%
Actividades de prevencion de errores o fallas 50% 20% 30%
Actividades de verificacion de errores o fallas 30% 10% 60%
Cambios de materiales e insumos usados 20% 30% 50%
Comprar en lugar de elaborar cierto insumo 10% 10% 80%
Elaborar en lugar de comprar cierto insumo 10% - 90%
Desinvertir en algun eslabdn de la cadena 10% - 90%
Invertir en algun eslabon de la cadena industrial 50% 10% 40%

Fuente: elaboracién propia, con base en datos recolectados por los investigadores

para el control de costos y la creacién de dife-
renciacién debe partir de la identificacién de las
causales de costos y los generadores de valor.
Por ello, a los industriales se les interrogé sobre
las causales de costos y su manejo o manipula-
cién, asi como sobre las actividades que generan
valor para sus clientes y propietarios. De acuer-
do con lainformacién procesada, los principales
causales de costos a criterio de los gerentes en-
trevistados, son: el nivel de actividad y el de in-
versiones, seguidos por la calidad de procesos y
productos, los vinculos o alianzas con proveedo-
res, distribuidores y clientes, asi como la utiliza-
ci6n de la capacidad de la planta (Cuadro N° 4).

Sobre las causales que pueden ser manipula-
dos, segtin las gerencias de las Pymis estudiadas,
encabezan la lista el nivel de actividad y el de
inversiones. En detalle, 80% de los gerentes en-
cuentran que las causales de costos expresados
por el nivel de actividad pueden ser manejadas,
mientras que el restante 20% no contestd, por-
que los gerentes no los consideran como causales
de costos. Igualmente 60% de los gerentes en
cuentran que las causales de costos como el ni-
vel de inversiones pueden ser manejadas, mien-
tras el 40% no contestd, al no considerarlo como
causal de costos (Grifico N° 1).

También se observé que 30% de los indus-
triales encuestados encuentran que causales de
costos como el uso de tecnologias pueden ser
manejadas, mientras que 10% de ellos conside-
ra que dicho causal no puede ser manejado por
la empresa. La mayorfa (60%) no contestd, por
cuanto no lo consideran como causales de cos-
tos.

Asimismo, 40% de los industriales encues-
tados manifiestan que la amplitud o variedad de
lineas de productos, las alianzas o integraciones
verticales con proveedores y distribuidores y la
distribucién de la planta son causales de costos
que pueden ser manejadas o manipuladas, mien-
tras el 60% no contestd, por cuanto no conside-
ran que dicha variable sea un causal de costos
(Grafico N° 2). También el 10% de los indus-
triales encuestados sefialaron que las alianzas o
integraciones ho-rizontales con competidores no
pueden ser manejadas, mientras el 90% no con-
testd, por cuanto no son considerados como
causales de costos.

También 40% de los industriales encuestados
encuentran que las causales de costos como los
compromisos de grupo pueden ser manejados;
mientras el 60% no, porque no son considera-
das como causal de costos. De igual forma, el
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Cuadro 4

IAB municipios Libertador y Campo Elias: causales costos, seglin los gerentes de las Pymis

Causales de costos Cantidad de | Porcentaje
Pymis (%) de Pymis
Nivel de actividad o volumen de produccién 8 80
Nivel de inversiones 6 60
Uso de tecnologia 4 40
Amplitud o variedad de lineas de productos 4 40
Alianzas o integraciones verticales (con proveedores y 4 40
Alianzas o integraciones horizontales (con competidores) 1 10
Compromiso del grupo 4 40
Gestion o esfuerzos para la calidad de procesos y/o productos 5 50
Disefo del producto 2 20
Vinculos o alianzas con proveedores, distribuidores y clientes 5 50
Distribucion de la planta 4 40

Fuente: elaboracion propia, con base en datos recolectados por los investigadores

Grafico 1
IAB municipios Libertador y Campo Elias: Nivel de actividad o volumen de produccion

20%

OCausal de costos
manipulable

= Causal de costos no
manipulable

No contesté (no es
causal de costos)

Fuente: elaboracion propia

Grafico 2
IAB municipios Libertador y Campo Elias: amplitud de lineas de productos, alianzas o
integraciones verticales (con proveedores y distribuidores) y distribucion de planta

60% 0%

OCausal de costos
manipulable

= Causal de costos no
manipulable

40%

Fuente: elaboracion propia
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50% de los industriales encuestados indican que
la gestién o estuerzos para la calidad de proce-
sos y productos, junto con los vinculos o alian-
zas con proveedores, distribuidores y clientes
pueden ser manejadas o manipuladas, mientras
el 50% no contestd porque consideran que esta
variable no es un causal de costos. E120% de los
industriales encuestados sefialaron que las
causales de costos asociadas al disefio del pro-
ducto, pueden ser manejadas por la empresa,
mientras el 80% no considera dicha variable
como causal de costos.

Igualmente, 40% de los industriales
encuestados encuentran que las causales de cos-
tos como la utilizacién de la planta pueden ser
manipulables, frente a 10% que afirman lo con-
trario, pese a que son consientes de que son
causales. La restante mitad no contestd, porque
no los considera como causal de costos.

Con respecto a los generadores de valor, los
mismos se clasifican en generadores de valor para
la empresay generadores de valor para el consu-
midor. Segtn la opinién de los gerentes
encuestados, los principales generadores o
impulsores de valor para sus clientes y por los
que estdn dispuestos a pagar —en orden de im-
portancia— son: la naturalidad y frescura de los
productos, el cumplimiento de las especificacio-
nesy lareduccién de los tiempos de espera. En
menos proporcién se ubicaron la innovacién, la
calidad, lavariedad y los precios asequibles (Cua-
droN°5).

Los generadores de valor para los propieta-
rios en la actividad industrial, de acuerdo con el
criterio de los gerentes encuestados, son —aten-
diendo al orden de importancia— el incremento
de capacidad instalada, la penetracién de mer-

cado e introduccién de nuevos productos. Por
su parte, los impulsores o generadores menos
considerados fueron las integraciones verticales
y horizontales, y las alianzas estratégicas.

6. CONCLUSIONES,
RECOMENDACIONES Y FUTURAS
LINEAS DE INVESTIGACION

En los municipios estudiados, la escasa posibili-
dad de fabricar o abastecerse de sus propios
insumos y de obtener crédito de sus proveedo-
res, asi como el escaso nivel de integracién y de
acuerdos con distribuidores y competidores de
las Pymis, probablemente son producto de su
escaso poder de negociacién, propio de su ca-
racterizacién como Pymis.

Sobre las estrategias de diferencias practica-
das por las Pymis estudiadas, las mismas pueden
ser caracterizadas como esfuerzos de diferen-
ciacién de corto plazo, de ficil transferencia a
los competidores (precios). Las practicas de di-
ferenciacién y de reduccién de costos (tales como
prevencién de errores, reorganizacién de activi-
dades, cambio de materiales, entre otras) desa-
rrolladas por las Pymis estudiadas, son reflejo
de una combinacién de creatividad e innovacién
para incrementar o mantener la rentabilidad, gra-
cias un menor costo y un desempefio superior
frente a sus competidores.

Con respecto a las causales de costos mis
comunes para la gerencia de las Pymis (nivel de
actividad o volumen de produccién y el nivel de
inversiones), los mismos corresponden a causales
tradicionales y no a causales estratégicos con
mayor amplitud de accién para controlar cos-
tos. Entre las causales menos consideradas des-
tacan la integracién vertical y horizontal, asi

Cuadro 5
IAB municipios Libertador y Campo Elias: generadores de valor para los clientes,
segun los gerentes
Cantidad de Pymis Porcentaje (%) de Pymis
Productos frescos, sanos y naturales 10 100
Cumplimiento de las especificaciones 7 70
Reduccion de los tiempos de espera 6 60
Innovacioén 4 40
Calidad 6 60
Variedad 4 40
Precios asequibles 7 70

Fuente: elaboracion propia, con base en datos recolectados por los investigadores
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como las alianzas estratégicas. Consideraral vo-
lumen de produccién como tinico motivo del nivel
de costos es poco prudente, dado que hay mu-
chos casos en los cuales el costo total medio no
disminuye al aumentar el volumen de produc-
ci6n; es decir, no necesariamente los costos va-
rfan principalmente a raz6n del nivel de activi-
dad. Es por ello que serfa de mayor provecho
considerar a todos los costos como variables,
cuyos cambios —no necesariamente proporcio-
nales— dependan de maltiples factores. En el caso
de las Pymis con aspiraciones de ser medianas o
grandes y que diversifican su produccién para
elevar o captar mayor participacién en el mer-
cado, se requieren procesos mis flexibles, auto-
matizados y sofisticados al aumentar la comple-
jidad de las lineas de productos con ciclos de
vida cortos; ello obviamente aumentaria sus cos-
tos de produccién y operacién. Tal circunstan-
cia es ejemplo de las limitaciones que presenta el
nivel de actividad como causal de costos
(linealidad perfecta de los costos variables tota-
les y perfecta discriminacién entre costos fijos y
variables).

Silos industriales no reconocen las causales
de costos, con frecuencia sus esfuerzos por con-
trolarlos suele resultar infructuosos, tal vez por-
que se atacan los sintomas y no las verdaderas
causas. Desconocer las verdaderas causas con-
duce a tomar decisiones y controlar costos de
manera inadecuada, mediante reducciones arbi-
trarias en detrimento de la calidad y/u
operatividad de la empresa.

Se ha sefialado que la mayoria los industria-
les del sector de alimentos y bebidas de los mu-
nicipios estudiados consideran que el volumen o
nivel de actividad es una causal de ostos
manipulable. Es probable que ello se debaa que

es el criterio mds importantes de clasificacién de

costos difundido y utilizado especialmente por
las Pymis para la clasificacién de costos (costos
fijos, variables y mixtos), la planeacién y el con-
trol; igualmente puede deberse a su facilitad para
ser identificados en las operaciones diarias, au-
nado a los deficientes conocimientos que pre-
senta el personal administrativo en cuanto a
herramientas de la gerencia estratégica de cos-
tos.

Sobre las actividades generadoras de valor,
es importante destacar que ninguno de los ge-
rentes encuestados menciond la introduccién de
nuevos productos, lo que refuerza lo sefialado
por los mismos industriales sobre la homogenei-
dad de su produccién (bebidas, jugos naturales,
arepas, panes y productos de reposteria), auna-
da ala escasa iniciativa innovadora para la crea-
ci6n de nuevos productos (Cuadro N° 6).

Dado que —de acuerdo con los resultados
expuestos— las gerencias de las Pymis manifes-
taron que uno de los principales generadores de
valor para el cliente es la calidad de los produc-
tos (60%), la innovacién (40%) y el cumplimien-
to de las especificaciones (70%), es importante
que las Pymis —en su afdn de reducir costos—no
atenten contra la calidad del producto. Asi, que
antes de iniciar cualquier proceso de reduccién
de costos, es menester recordar el principio de
racionalidad, que no consiste en cortar sino en
aplicar el principio de la «necesariedad» y de la
sistematizacién (Cagliolo, Lissarrague & Metilli,
1997).

A continuacién, a partir de los resultados y
conclusiones expuestas, se formulan algunas re-
comendaciones de caraal desarrollo y manteni-
miento de ventajas competitivas, a través de la
reduccién de costos y la diferenciacion en el
marco de la cadena de valor.

Cuadro 6
| IAB municipios Libertador y Campo Elias: generadores de valor para la empresa |
Cantidad de Pymis Porcentaje (%) de Pymis
Incremento de capacidad instalada 7 70
Penetracion de mercado 6 60
Integraciones verticales 3 30
Integraciones horizontales 2 20
Alianzas estratégicas 2 20

Fuente: elaboracién propia, con base en datos recolectados por los investigadores
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6.1. RECOMENDACIONES EN EL MARCO DE
LA CADENA DE VALOR INDUSTRIAL

Se sugiere a las Pymis del sector de alimentos y
bebidas de los municipios Libertador y Campo
Elfas del estado Mérida continuar estableciendo
vinculos o acuerdos con proveedores y distri-
buidores; es decir, practicando la integracién
vertical (aguas arriba y aguas abajo). Ello se fun-
damenta en que los eslabones brindan simulti-
neamente optimizacién y coordinacién (Rome-
ro, 1998), reflejados en el precio y las caracte-
risticas del producto, los cuales dependen de los
costos incurridos por cada uno de los integran-
tes de la cadena, de las actividades ejecutadas
por cadaunoy de los mecanismos de entrega. A
su vez, laaceptacién y la satisfaccién de los con-
sumidores finales dependen también de los es-
fuerzos de los integrantes de la cadena de valor.
Igualmente, el establecimiento de vinculos ex-
ternos se constituye en una excelente oportuni-
dad para mejorar la utilidad, al idearse mejores
formas de trabajar en conjunto; por ejemplo,
cuando se trata de buscar eficientes y atractivas
formas para transportar, inspeccionar, procesar
entregas, empacar y desempacar los materiales
utilizados, disefiar productos, de planificar ser-
ViciOs, entre otros.

Se considera razonable esta recomendacién
de cooperacién como una alternativa para las
Pymis con bajo nivel de negociacién, aquellas
que no pueden fabricar sus propios insumos (tal
como ocurri6 en el 100% de Pymis encuestadas),
ya seaadquirir su propio proveedor o adquirir su
propia a cadena de tiendas, para trabajar en me-
jores condiciones. También —en un todo de
acuerdo con lo sefialado por Porter (1982)—es
recomendable integrarse verticalmente, dadas las
economias que reporta por relaciones estables
con proveedores al poderse crear procedimien-
tos més eficientes, descuentos, ahorro de pro-
mociones, fuerzas de ventas, costos de manipu-
lacién, de entrega, entre otros beneficios; tam-
bién por las economias de informacién, al per-
mitir el acceso a informacién sobre el mercado
(gustos y preferencias de clientes), especialmen-
te cuando se trata de integraciones hacia delan-
te'y de conocimientos exclusivos (componentes
y materias primas adecuadas) y diferenciacién,
cuando se trata de integraciones hacia atrés.

Igualmente, dado el escaso poder de nego-
ciacién y de inversién de las Pymis, el apoyo en-
tre los componentes de la cadena de valor es

imprescindible para mejorar fallas y fabricar pro-
ductos y servicios con ciertas especificaciones
ante el mercado. Ello porque, si uno de los com-
ponentes de la cadena fracasa en cuanto a cos-
tos o a especificaciones del producto, también
coloca en peligro a las demds empresas como
consumidor o proveedor, que dependen de aquel
por tratarse de Pymis (Morillo, 2005).

En el marco especifico de la cadena de valor
industrial, se recomiendan dos tipos de vinculos
externos con proveedores y distribuidores. El
primero se materializarfa en la reduccién de cos-
tos de la Pymi y su proveedor, de acuerdo con la
forma como los proveedores lleven a cabo una
actividad en coordinacién con la Pymi; por ejem-
plo, entre cé6mo los proveedores empacan sus
productos y el costo de manejo de los materia-
les comprados. El segundo vinculo podria darse
en el aumento de costos del proveedor y la re-
duccién de costos de la empresa (cliente); por
ejemplo, cuando se compran insumos de mayor
calidad o revisados previamente, se evitan
reprocesamientos e inspecciones exhaustivas en
la Pymi; de esta forma no se duplican esfuerzos
alo largo de la cadena de valor de la industria y
con ello se incurre en un menor costo para el
consumidor final.

Con respecto a las integraciones horizonta-
les, dado que s6lo 30% de las Pymis encuestadas
manifest6 poseer vinculos con sus competido-
res y que s6lo 20% de ellas se manifest6 estar
moderadamente de acuerdo con que dichos vin-
culos son favorables para la empresa, es reco-
mendable que ellas no subestimen dicha alter-
nativa de integracién. Segtin Mocciaro (1997),
existen costos de desarrollo que resultan dema-
siado altos para ser absorbidos por una sola or-
ganizacién considerada como Pymi. Por lo tan-
to, las alianzas estratégicas entre competidores
de un mismo eslabén de la cadena de valor les
permitirian unirse para exigir a sus proveedores
y distribuidores descuentos, calidad (frescura,
condiciones sanitarias, etc.) y procedimientos.
Esto serfa especialmente importante aguas arri-
ba dentro de la cadena de valor industrial, donde
los industriales manifestaron no poder proveer-
se de sus propios insumos.

Por su puesto, estos vinculos —materializa-
dos tanto en acuerdos de integracién vertical
como en horizontal- deben ser acuerdos éticos.
Tal y como sefialan Shank & Govindarajan
(1998), los vinculos deben funcionar como una



Morillo Moreno, Marysela Coromoto y Marquez Gavidia, Albert Martin

66 Anélisis de la cadena de valor en el sector Alimentos y Bebidas de los municipios ...

(53-70)

relacion en la cual se benefician los integrantes
de la cadena —incluyendo los competidores—y
no como una explotacién del poder de unos so-
bre otros; mas adn si se considera el bajo poder
de negociacién que presentan las Pymis.

Al reflexionar sobre los sefialamientos de
Hansen & Mowen (1996) de que solo las gran-
des empresas pueden elegir en qué etapa de la
cadena ubicarse y pueden tomar decisiones en-
tre hacer o comprar, invertir o desinvertir, las
unidades empresariales del sector alimentos y
bebidas de los municipios Libertador y Campo
Elfas consideradas como Pymis presentan serias
limitaciones para consolidar integraciones verti-
cales y horizontales (alianzas y acuerdos con pro-
veedores, distribuidores y competidores) per-
fectas. Esto es debido a su escaso poder de ne-
gociacién y capital exiguo, por lo que es reco-
mendable lo que Porter (1982) denomina como
las «cuasi-integraciones»; esto es, una integra-
ci6n vertical de contactos frecuentes informa-
les entre miembros de cadena de valor con inte-
reses comunes, como arreglos de buena volun-
tad para compartir informacién y otros benefi-
cios, que podrian ser el primer paso para el esta-
blecimiento de acuerdos de i integracién forma-
les, mas accesibles para las Pymis y sin los altos
costos de la integracién formal (requisitos ad-
ministrativos y de inversién de capital, barreras
de movilidad, aumento de costos fijos, de riesgo
comercial y apalancamiento operativo).

5.2. RECOMENDACIONES EN EL MARCO DE
LA CADENA DE VALOR AGREGADO

En las Pymis no se pueden crear ventajas com-
petitivas s6lo a partir de vinculos externos, con-
tenidos en el analisis de la cadena de valor indus-
trial, por su escaso poder de negociacién para
cristalizar los eslabones o vinculos externos alo
largo de dicha cadena. Ello genera —a su vez—
decisiones incontrolables, como la de influir so-
bre los proveedores para que disminuyan sus
COStOs O para que manejen Sus procesos pro-
ductivos (Morillo, 2005). Debido a esto, las
Pymis deben complementar ese anilisis externo
con un andlisis interno a través de la cadena de
valor agregado, sin perder de vistaa sus compe-
tidores, proveedores y clientes.

Dicho anilisis interno es recomendado, al
igual que el anterior, cuando se trata de reducir
costos y de crear diferenciacién de los produc-
tos. A pesar de que constantemente se idean

formas eficientes, econémicas y atractivas para
realizar sus actividades, para el cliente, y de la
dificil imitacién para la competencia —segin lo
manifestado por 60% de los empresarios
encuestados— es importante que las Pymis estu-
diadas enfaticen también en los vinculos inter-
nos; desde las actividades de disefio, hasta el
empaque del producto, puesto que un cambio
de la primera etapa de cadena de valor (disefio),
en el costeo del ciclo de vida del producto, suele
incidir en la manipulacién, el uso de materiales y
envases materiales, las inspecciones y la distri-
bucién del producto. Lo anterior es sobre todo
importante porque 70% de las Pymis estudia-
das manifestaron distribuir al detal sus produc-
tos, al tratarse panaderfas y pastelerias. En este
caso un vinculo interno de gran importancia es
el asociado entre las actividades de seleccion y
entrenamiento del personal y las de atencién al
cliente, donde la optimizacién y coordinacién
de la primera actividad dependerd de que la em-
presa alcance diferenciacién ante sus clientes, a
partir de una expedita atencién al cliente.

Para establecer vinculos internos se deben
reconocer las actividades interdependientes, para
lo cual las Pymis deben identificar las activida-
des que pueden tener un impacto en el costo,
ejecucién y resultados de otra actividad, para
asi aflorar las necesidades de coordinacién halla-
das entre las actividades primarias y secundarias
o entre s{ mismas. También, puede tratarse del
mejoramiento indirecto de actividades a través
de las mejoras de otras de alto impacto.

Luego de la deteccién de vinculos internos,
se recomienda en las Pymis la reconfiguracién
de la cadena de valor, la cual brinda la oportuni-
dad de disefar formas mas eficientes de ejecu-
tar las actividades primarias y de apoyo (tales
como mejores disefios de productos, de activi-
dades de produccién de distribucién y entrega,
identificar excesos, retrasos, irregularidades, des-
pilfarros, movimientos innecesarios), asi como
otros pequefios e importantes detalles. Una de
las ventajas es la eliminacién de las actividades
que no agregan valor a los productos (no apre-
ciadas por los clientes o no esenciales para la
marcha de la Pymi), pero que consumen costos
enla operatividad de las Pymis (tiempos de es-
pera, tiempos de preparacién, limpieza, mante-
nimientos correctivos y, algunas veces, manejo
y manipulacién de materiales, entre otros).
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Considerando que 60% de los industriales
encuestados manifesté de forma general que
reorganizan sus actividades como estrategia para
la reduccién de costos, ademds de que existe otro
elevado porcentaje de encuestados (40%) que
no respondié u opiné sobre las formas de redu-
cir costos y de crear diferenciacién, a continua-
cién se mencionan algunas ideas basicas que pue-
den ser puestas en préctica por las Pymis estu-
diadas: 1) identificar retrasos, excesos, irregula-
ridades o errores en las actividades y efectuar un
seguimiento de las verdaderas causas de los
indicadores del despilfarro; v, i1) disefiar un flujo
de las actividades, que permita establecer una
lista de las causas que motivan la aparicién de
retrasos, excesos e irregularidades en las activi-
dades (tiempos intermedios de espera, movi-
mientos innecesarios, entre otros). La elimina-
cién de los mismos permitird reducir el
despilfarro.

El seguimiento de los despilfarros en las acti-
vidades puede hacer necesario el uso de
indicadores, tales como desfases temporales, dis-
tancia de desplazamientos, espacio ocupado por
las actividades, tiempos de espera, entre otros.
Estos indicadores ayudaran a lograr objetivos
de mejora continua, para lo cual se aconseja tam-
bién involucrar a los empleados, ya que son ellos
quienes ejecutan las actividades y quienes son
capaces de reportar el comportamiento de di-
chos indicadores; e, incluso, de suprimir dichas
ineficiencias.

Dado que s6lo 20% de las gerencias de las
Pymis encuestadas comparan las actividades rea-
lizadas con las realizadas por sus competidores,
es recomendable el uso de la técnica del
Benchmarking, como forma ficil de realizar esta
eliminacién de actividades que no agregan valor
y realizar una coordinacién de las actividades
(reconfigurar la cadena de valor). Esta técnica
consiste en identificar la cadena de valor de los
competidores y determinar las diferencias fren-
te a la empresa; es decir, se trata de comparar las
actividades realizadas en la cadena de valor con
las de los competidores, de forma constante, para
ajustar y mejorar las actividades, como una re-
acci6n frente a los movimientos de los competi-
dores. De esta manera se analizan las activida-
des realizadas (generadoras de costos) y el valor
entregado al cliente de la competencia, de ma-
nera tal que se mantienen las ventajas sobre el
competidor.

Dado que las gerencias de las Pymis conside-
ran que la principal causal manipulable de costos
es el volumen de produccién —como causal tra-
dicional—, es importante que en cada caso la ge-
rencia se informe acerca de todos los factores
que pudieran causar un costo.

También se recomienda que —paralelamente
a la reconfiguracién de la cadena de valor, con
miras a la reduccién de costos y a la diferencia-
cién—, se realice un diagnéstico de los generado-
res de valor para el cliente y de las causales de
costos que regulan cada actividad de valor. En
relacién con la identificacién de las causales de
costos, segin Romero (1998) cada Pymi debe
examinar cada actividad para identificar las
causales de costos y asi las oportunidades de re-
ducir costos. Estratégicamente es conveniente
explicar los costos desde variables que impliquen
la posicién competitiva de la empresa, ya que al
tener presente y manejar mayor cantidad de
causales de costos (calidad, disefio, tecnologla)
se tendrdn més posibilidades de competir, con-
trolando costos o creando diferenciacién.

En este sentido la gerencia debe conocer que
los costos se comportan en funcién de las opcio-
nes estructurales y operacionales o habilidades
de la empresa, como via para controlarlos. Los
primeros abarcan determinantes de la estructu-
ra de costos de largo plazo, en tanto que los se-
gundos son circunstancias o factores coyuntu-
rales; por ejemplo, de los lazos con proveedores
y clientes (causal operac10nal) dependen el nivel
de créditos, las comisiones, los descuentos y los
precios negociados con los mismos, asi como los
mecanismos y trabajos de entrega y desembar-
ques y embarques. Las causales operacionales
presentan especial relevancia para las Pymis dado
que generalmente son las dnicas sobre las cuales
se pueden ejercer influencia, porque las causales
estructurales dependen enormemente del nivel
de inversi6én y de poder de negociacién, lo cual es
escaso en las Pymis.

Luego del reconocimiento de las causales de
costos, los industriales deben cuantificarlos me-
diante la adopcién de indicadores no financie-
ros. Cuantificar las variables que miden los dis-
tintos causales de costos y tratar de recolectarlos
para medir el comportamiento de los costos en
funcién de estos resulta de gran utilidad para la
toma de decisiones, ya que en el marco de la
cadena de valor agregado y la existencia de vin-
culos entre actividades internas, usualmente las
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causales trabajan en intercambio (Morillo, 2003).
Por ejemplo, cuando se toma la decisién de am-
pliar las lineas de productos (causal estructural
de complejidad), se tiene que evaluar el com-
portamiento de los costos dado que estos tien-
den a incrementarse al deprimirse la experiencia
(causal de estructural). También el seguimiento
de estos indicadores, advierte a la gerencia cémo
su maximizacién no necesariamente es benefi-
ciosa para las empresas, pues algunas veces las
ventajas reflejadas en algunos de estos
indicadores representan desventajas en otros.
Por ejemplo, si una empresa trata de reducir
costos acortando el tiempo que tardan los em-
pleados en atender al cliente, ello puede volver a
los clientes insatisfechos por la baja atencién
prestada, expresada en un mayor nimero de
quejas y devoluciones.

Asi mismo, para el control de costos es reco-
mendable identificar el inductor o impulsor de
costos en cada actividad de la cadena de valor de
las Pymis. Al causante de determinado nivel de
actividad que —a su vez— demanda costos se le
llama —en la teorfa del costeo basado en activi-
dades, ABC—, inductor o impulsor de costos.
Este inductor es un elemento del que depende el
consumo de costos, pues determina la cantidad
o volumen de actividades a realizar y representa
la verdadera causa y no simples sintomas
(Alvarez et al,, 1997). Estos inductores deberin
ser identificados y controlados, pues si se dismi-
nuye el nimero o volumen de actividad se esta-
rfa parcializando la visién de las causas de costos
a solo motivos de volumen y no de escala, expe-
riencia, complejidad, motivacién y otras. Pero,
ademis, se estarfan tomando decisiones poco
acertadas y las causas generadoras de los costos
continuarfan latentes. Por ejemplo, la razén por
la cual la actividad de mezclado en una fibrica
consume recursos como electricidad y salarios
(tiempo de los trabajadores) depende del nu-
mero de ingredientes, segin el disefio de los pro-
ductos, independientemente de la cantidad de
productos a fabricar o la cantidad de mezclas
efectuadas.

También es importante sugerir que el anali-
sis de la cadena de valor debe ser continuo, por-
que los valores, gustos y preferencias de los con-
sumidores cambian y los generadores de costos
también, producto de los cambios en el proceso
productivo y de las caracteristicas o especifica-
ciones de los productos elaborados. Ello es atn

mis evidente en el sector alimentos y bebidas,
donde los consumidores prefieren productos
cada vez més précticos, naturales, frescos y nu-
tritivos, gracias a la gran cantidad de informa-
cién que manejan.

Finalmente es aconsejable la fusién del ana-
lisis de la cadena de valor industrial y agregado
para el desarrollo de ventajas competitivas
sostenibles, a partir del control de causales de
costos; el incremento de valor para el cliente a
través de la reconfiguracién en la cadena de va-
lor agregado y —a la vez— tratando de crear vin-
culos externos (integracién vertical y horizon-
tal) en la cadena de valor industrial. Esto se tra-
duce en que a partir de ambas cadenas se pue-
den identificar mejores formas de hacer las co-
sas, que pudieran reducir costos y agregar ma-
yor valor a los clientes y empresa.

5.3. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION
A partir de la necesidad de un estudio en las Pymis
del sector de alimentos y bebidas de los munici-
pios mencionados, orientada a la deteccién de
los generadores de costos y de valor en cadauna
de las actividades para la mejora de productos y
procesos, se propone como estudio adicional al
presente el disefio de un sistema de administra-
cién de costos basada en actividades (ABM); una
herramienta de la Contabilidad de Gestién y de
estrecha vinculacién con la Gerencia Estratégi-
ca de Costos (GEC). Este sistema implica la
comprension profunda de las actividades desa-
rrolladas en las empresas, capaces de generar el
mayor valor a los clientes. Constituyen un siste-
ma de informacién que permite identificar las
actividades que agregan mayor valor, las activi-
dades que no agregan valor pero que si consu-
men costos y en qué lugar/procesos de la em-
presa se pueden reducir costos. Por todo lo an-
terior, las ideas del ABM —al identificar activida-
des y clasificarlas entre actividades que agregan
y actividades que no agregan valor, e impulsores
de costos y de actividades—, profundizan parte
del trabajo realizado por el analisis interno de la
cadena de valor agregado.

Otro dmbito investigativo que se podria con-
tinuar profundizando es el costeo del ciclo de
vida del producto, de interés para el productor
por cuanto durante dicho ciclo se crea la dife-
renciacién, que puede servir de herramienta
competitiva. Este estudio incluirfa la determina-
ci6n de los costos de propiedad del producto
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comparados por el cliente, asi la satisfaccién cau-
sada por el uso de los mismos (entre lo que reci-
be y sacrifica el consumidor final), como ele-
mento clave para aprovechar los vinculos exter-
nos —integracién hacia adelante—de la cadena de
valor industrial. También incluye la determina-
cién de costos del producto, desde antes de que
sea fabricado hasta que el mismo es eliminado
(costos de disefio, fabricacién, instalaciény de
funcionamiento en la postventa), considerando
que los costos asociados en las etapas posterio-
res o lainterdependencia de actividades depen-
den de las fases previas (ingenierfas de disefio),
como una forma de ubicar vinculos internos en
la cadena de valor agregado y atacar de forma
eficaz las causales de costos.
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