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                     Ricardo Ernst, PhD 

Logís&ca)como)un)Elemento)
Clave)para)Mejorar)la)
Compe&&vidad)bajo)un)
Entorno)de)Globalización!

Dónde?)

Cuándo?)

Quién?)

Qué?)

Compitiendo por todo con todos de todas partes! 
Produciendo en cualquier parte para vender en todas partes! 

Global)Ci&es!)
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Free)Trade)Agreements)(FTA):)
Mexico!has!signed!44!FTA!(more!than!any!country!in!the!World!)!

More!than!twice!as!many!as!China!and!four!=mes!more!than!Brazil.)
Yo)No)lo)creo!)

Just)Smile!)

Globaliza&on)is)
here)to)Stay!)

I)HATE)
Globaliza&on!)
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Is being Global 
always good? 

Apparently 
Not! The)Power)of)

the)Brand)

Las 10 
Compañias 

que controlan 
TODO lo que 

Uds. compran! 

Las mejores 25 marcas globales …. 
Cuántas son Latinoamericanas? 

Fuente: Interbrands (2009). http://www.interbrand.com/best_global_brands.aspx 

Las 50 marcas más valiosas de 
América Latina  

Fuente: Revista América Economía Septiembre 2008 

14 from Mexico 
 
 

13 from Brazil 
 
 

9 from Colombia 
 
 

9 from Chile 
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Globalización 
•  Proceso trasnacional de relaciones económicas, políticas, 

tecnológicas y culturales que genera relaciones interdependientes 
entre estados, empresas, organizaciones e individuos.  

•  La globalización ha traído consigo una acelerada reducción de las 
barreras al movimiento de ideas, capitales y personas, la apertura de 
nuevos mercados, y la retirada del gobierno del área económica.  

•  Afecta a todos los países independientemente de su condición 
económica, política o social.  

•  La discusión debe cambiar de la simple evaluación de ventajas y 
desventajas de la globalización, a una discusión más relevante que 
incluye la manera en la cual los países, empresas e individuos 
pueden beneficiarse de la globalización. 

Competitiveness 

La)Compe&&vidad)hace)la)
Diferencia)entre)ir)hacia)Arriba)o)

hacia)Abajo!)

Quiénes)
son?)

Global Competitiveness Index 2013/2012 
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Gráficamente!

Main)Problem:)
Qué)Rol)Juega)
uno)en)esto?))

Current)Popula&on)
Situa&on)

Durante)los)próximos)13)años,)600)ciudades)
representarán)casi)el)65)por)ciento)de)crecimiento)

del)PIB)mundial.))
)

!  ¿Cuál)de)ellos)aportará)el)mayor)número)de)
niños)o)personas)mayores)a)la)población)
mundial?))

!  ¿)Cuál)estará)entre)las)25)ciudades)por)PIB)per)
cápita?))

!  ¿Cómo)cambiaran)los)patrones)regionales)de)
crecimiento)?)

Y)Hablando)de)Mercados)
Potenciales)para)Compe&r)
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“La)rápida)urbanización)está)impulsando)el)crecimiento)en)
los)mercados)emergentes)y)el)cambio)de)equilibrio)

económico)del)mundo)hacia)el)este)y)el)sur.))
)

En)2025,)se)creará)una)"clase)consumidora",)con)más)de)
cuatro)mil)millones)de)personas,)frente)a)los)mil)millones)en)
1990.)Casi)la)mitad)de)ellos)viven)en)las)ciudades)del)mundo)
emergente,)lo)cual)inyectara)casi)$)25)trillones)de)dólares)en)

la)economía)mundial.)
)

Y)los)líderes)de)negocios)en)su)mayoría)los)ignoran.”))

Y)Hablando)aún)más)de)
Mercados)Potenciales)para)

Compe&r)

WOW!)

Determinants of Competitiveness 

Requerimientos básicos 
•  Instituciones 
•  Infraestructura 
•  Estabilidad macroeconómica 
•  Salud y educación primaria 

Promotores de eficiencia 
•  Educación superior y entrenamiento 
•  Eficiencia de mercado (bienes y 

trabajo) Sofisticación del mercado 
financiero 

•  Dotación tecnológica 
•  Tamaño del mercado 

Factores de innovación y sofisticación 
•  Sofisticación de los negocios 
•  Innovación 

Economías 
conducidas por 
factores 
estructurales 

Economías 
conducidas por 
eficiencia 

Economías 
conducidas por 
innovación 

50 

40 

10 

40 

50 

10 

30 

40 

30 

Nicaragua 

Bolivia, Honduras, Venezuela 

Colombia, Costa Rica, Panama 

Argentina, Brasil, Chile, Mexico 

Puerto Rico, Francia, 
Alemania, Italia, Japón, 
España, USA 

1) Economías 
conducidas por 
factores estructurales 

2) Economías 
conducidas por 
eficiencia 

3) Economías 
conducidas por 
innovación 

Transición de Etapa 1 a 2 

Transición de Etapa 2 a 3 

Determinants of Competitiveness 

Y Uds.? 
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Competitividad 

•  La competitividad es la única manera en la cual los países, 
empresas e individuos pueden verdaderamente aprovecharse de 
ese proceso. La globalización no permite ineficiencias. La 
competitividad es la respuesta al desafío impuesto por las 
fuerzas globales de competencia.  

•  La brecha que existe en la competitividad entre Ibero América y 
otras regiones convierte la competitividad en una prioridad. ¿Cómo 
pueden las empresa y los países volverse más competitivos? 

 
•  La dinámica de la globalización, acentuada por el fenómeno 

tecnológico, ha incrementado las operaciones comerciales y 
financieras, lo cual implica mayor competencia en los mercados 
y, por consiguiente, obliga a mejorar la competitividad de los 
productos.  

•  La globalización exige la transformación de los sistemas 
productivos y la adopción de estrategias que incentiven el 
fortalecimiento de la competitividad.   

Governability 

Gobernabilidad 
•  Tanto la globalización como la competitividad están regidas 

fundamentalmente por las fuerzas del mercado. Es la famosa 
“mano invisible” del mercado que empuja a mejorarse con el objetivo 
claro de aprovechar las ventajas de la globalización.  

 
•  La mejora en la gobernabilidad del estado se convierte en un 

requisito para que las empresas sean competitivas y el país pueda 
beneficiarse de la globalización.  

•  La mejora en la gobernabilidad del estado fuerza a una reorientación 
de sus políticas públicas de manera que éstas no restrinjan el 
campo de maniobra de las empresas, sino que garanticen su plena 
integración a una sociedad global dinámica y colmada de 
oportunidades.  

•  El papel del gobierno pasa de dirigir el desarrollo del país a 
establecer las bases adecuadas para que los agentes económicos 
alcancen los niveles de eficiencia necesarios para competir en 
un mercado globalizado.  

 

Corruption Index: Indicates the corruption level on the public sector 
according to perception of businessmen and analysts 

Source: Transparency International. http://www.transparency.org/policy_research/surveys_indices/cpi/2009/press_kits 

Ease of Doing Business 

http://www.doingbusiness.org/~/media/GIAWB/Doing%20Business/
Documents/Annual-Reports/English/DB13-full-report.pdf 

No)puede)ser!!)
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Ease of Doing Business Ease of Doing Business 

East Asia & Pacific 

Eastern Europe & 
Central Asia 

Latin America & 
Caribbean 

Middle East & North 
Africa 

OECD high income 

South Asia 

Sub-Saharan Africa 

High income 
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Good Bad 

Good 

Bad 

GOOD 
GUYS 

SNEAKY GUYS 

BAD GUYS QUIET GUYS 

SNEAKY 
GUYS 

Unfair environment but 
simple and inexpensive to 
start-up and run a business 

Fair environment and simple 
and inexpensive process to 
start-up and run a business 

GOOD 
GUYS 

Unfair environment and 
complex and expensive to 
start-up and run a business 

BAD 
 GUYS 

QUIET 
GUYS 

Fair environment but complex 
and expensive to start-up and 

run a business 

Government and Performance 
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Bribery Index 

Mexico 

Romania 

Vietnam 

Ghana Poland 

Bolivia 

Costa Rica 

China 

Peru 
Kazakhstan 

Philippines 

Indonesia 

Russia 

Brazil Argentina 

Guatemala 

Turkey 

Colombia 

Lithuania 

Hungary 

Estonia 

Chile 

Rwanda 

GOOD GUYS SNEAKY GUYS 

BAD GUYS QUIET GUYS 

Government and Performance 

CORRUPTION PERCEPTIONS INDEX RANKING 

Source: Transparency International. 

Globalización – Competitividad – 
Gobernabilidad 

COMPETITIVIDAD 

 
 

GOBERNABILIDAD 

GLOBALIZACIÓN 

gcg.universia.net 
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DUBAI 

 
¿Son estos tiempos difíciles? 

"  La bolsa de valores cayó un 
50 porciento 

"  Los bancos están en 
problemas y han restringido 
los préstamos 

"  Los analistas predicen 
quiebras industriales 
generalizadas 

"  El desempleo aumenta 
rápidamente 

"  Las tasas de interés son 
volatiles 

The Milken Institute 

La nueva normal … en el 2009  

Ian Davis  
Director mundial de gestión de McKinsey 
 

MARZO 2009 

Reacciones … 

 

 

• Los recursos son Limitados 
• Racionalizar su uso, ya que uno puede 

ser bueno en todo (redefinir el Core 
Competence) 

• Quién hace Qué y Dónde se 
convierte en algo Crítico 

• Hay que evitar duplicar y externalizar 

• Mandado: Justificar su 
existencia en “nuestra” Cadena 
de Suministro! 



10 

Cambio de Enfoque Gerencial: De Vertical a 
Horizontal 

Ver&cal) Horizontal)

56 

Olas)de)Evolución)…)

Waves of Evolution 

1)  Operations/Manuf. as Core 

2) Marketing as King 

3)  Supply Chain as Mediator 

4)  Innovation as Accelerator 

… todos lidiando con el mismo problema … 
VARIABILIDAD!)

Evitar la Mentalidad de “Silos”  

¡Los Vínculos SON Necesarios! ! 
Integración en la Cadena de Valor ¿Están los Valores Alineados? 
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La Clave # Se necesita alinear a todos los “jugadores” 

Global Supply 
Chain Strategies COMPETENCIA)

Compitiendo por todo con todos de todas 
partes! 

Obje&vo)#)1)de)
TODA)Empresa?)

Qué quieren Realmente los Ejecutivos de 
cualquier Estrategia o Solución? 

Financial 
Performance 

–  Higher)ValuemAdding)Revenue)Growth)
–  Improved)Profitability)(margins))

–  Greater)Asset)U&liza&on!

Asset 
Utilization 

Revenue 
Growth 

Profitability 

OUTSOURCING!!)
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Entonces, Qué Queremos Hacer? 

• Increase Revenues, Margins, Profits 
or Market Share? ! TODO? 

Winning)is)
the)name)of)
the)Game)

Business Fundamentals 

                        Material   Information  and   Finance 

                         Material   Information  and   Finance 

Una pregunta clave al mirar hacia adelante es: 
¿Cómo y dónde USTED está agregando valor… 

Bajo 

Alto 

Bajo 

Alto 

Valor a través de la Cadena de Suminisitro  
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Top 
Supply 
Chains 

2013 

The iPhone 

•  Manufacturing iPhones involves nine 
companies, which are located in the 
PRC, Korea, Japan, Taipei, China, 
Germany, and the US.  

•  The major producers and 
suppliers of iPhone parts and 
components include Toshiba, 
Samsung, Infineon, Broadcom, 
Numunyx, Murata, Dialog 
Semiconductor, Cirrius Logic.  

•  All iPhone components produced by 
these companies are shipped to 
Foxconn, a company from 
Taipei,China located in Shenzhen, 
PRC, for assembly into final products 
and then exported to the US and 
the rest of the world.  

Who does What and Where? 

Who does What and Where?  
Remember the toy? 

 

Li & Fung 
 It will coordinate all activities that go into making a toy or a parka 

Zipper 

Assembly 

Filler 

Label, elastic, studs, 
toggle and string 

Lining 

Product Design 

Shell 
Taiwan!

Korea!

Japan!

China!

China! USA!

Hong!Long!

WOW!)

Orientación Empresarial Global 
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Geographic 

Functional 
(Intra-Firm) 

Sectorial 
(Inter-Firm) 

Global Supply Chain Framework 

Geographic 

Functional 
(Intra-Firm) 

Sectorial 
(Inter-Firm) 

There is more than one type of logistics 

" Globalización y Alianzas Económicas Regionales (e.j., EU, NAFTA, 
MercoSur, FTAA) 

" Regulaciones gubernamentales (e.j., contenido y restricciones de 
importación) 

"  La technología advanza muy rápidamente (e.j., RFID) 

" CHINA: Un productor convirtiéndose en cliente 

" INDIA: Un poderoso software 

"  Mejoramiento de Infrastructura (e.j.,plataformas combinadas) 

" El desempeño financiero es muy importante (e.j., rentabilidad y 
sostenibilidad más que la cuota de mercado) 

" Preocupación Ambiental y Responsabilidad Social (e.j., mas 
conciencia) 

" El aumento de la incertidumbre (e.j, riesgos políticos, el terrorismo, 
la volatilidad del tipo de cambio, los desastres naturales) 

Algunas fuerzas que moldean la evolución de las 
cadenas de suministro 
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Credit Cards … 

Global Operational 
Fitness requires 
embracing Global 
Supply Chain 
Management 

Why is it 
Important? 

My)Supply)Chain)against)your)Supply)
Chain)rather)than)my)Company)against)
your)Company)
 

SCM takes a new context … 

A network of firms involved in delivering 
value to the end-consumer # END-TO-END 
 
 
 

Competing with everyone from everywhere for everything! 

Competing with everyone from everywhere for everything! 

My)Supply)Chain)against)your)Supply)
Chain)rather)than)my)Company)against)

your)Company 

Business)
Fundamentals)

Who)does)What)
Where?))

Inland Services: Well-known transportation names 
around the world 

90!

To)name)just)a)few)…))

PACIFIC CONTAINER TRANSPORT S.A.
(P.C.T.)
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umicore is a “supplier” in the automotive industry 
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Cuál es más importante a nivel Global? 

Eliminate 

X 

Trade Barriers 

Trade)Facilita&on)increases)$2.6)Trillion)in)Global)GDP)
(4.7%))and)$1.6)Trillion)in)Global)Trade)(14.5%))

)
Complete)Tariff)Elimina&on)would)only)add)$400)Billion)
to)global)GDP)and)$1.1)trillion)to)Global)Trade)(10.1%))

Logistics Costs and Competitiveness 

Economic Development 

Agriculture Mining Industry Services Information 

Lo
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s 
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United States 
Japan 

Singapore 

Argentina 

Kenya 
Brazil Poland 

Ukraine 

Belgium 

Canada 

Adapted from P.O Roberts, Supply Chain Management: New Directions for Developing Economies, http://
www.worldbank.org/html/fpd/transport/ports/trf_docs/new_dir.pdf 
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Talking of Infrastrucrture 

USA 

CANADA 

MEXICO 

NAFTA 

Infraestructure: Competitiveness  
Factor 

Relación entre ICG e 
infraestructura 

Requerimientos básicos 
Instituciones 
Infraestructura 
Estabilidad macroeconómica 
Salud y educación primaria 

Promotores de eficiencia 
Educación superior y entrenamiento 
Eficiencia de mercado (bienes y trabajo) 
Sofisticación del mercado financiero 
Dotación tecnológica 
Tamaño del mercado 

Factores de innovación y 
sofisticación 
Sofisticación de los negocios 
Innovación 

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0

Chile

Costa2Rica

Brazil

Panama

Mexico

Uruguay

Colombia

El2Salvador

Peru

Guatemala

Argentina

Honduras

Dominican2Rep.

Ecuador

Venezuela

Nicaragua

Bolivia

Paraguay

Average

United2States

GCI Infraestructure

Y Argentina? 
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SOLUTIONS 
Some Problems … and Some Solutions … 

What products 
could help our 

clients generate 
demand? 

What products 
could help our 
clients connect 

their supply-
demand points? 

What products 
could help our 
clients satisfy 
their demand? 

1.  Call Centers 
2.  Order management 
3.  Forecasting 
4.  Collections 
5.  Factoring 
6.  Customer Service & 

Claims Management  

1. Supplier 
management 

2. Procurement 
3. Financing 
 

1.  Network management 
2.  Inbound transportation 
3.  Supplier consolidation 
4.  Storage 
5.  Order fulfillment 
6.  Outbound 

transportation 
7.  Reverse logistics 

Diseñar el Portafolio de Productos 

Demand 
Management 

Fulfillment 
Management 

Procurement 
Management 

Seis mensajes claros! 
�  Si se puede tener todo: las empresas que reconocen la cadena de 

suministro como un activo estratégico alcanzan un 70% mayor 
rendimiento 

 

�  Los líderes se centran en la entrega, el coste y la flexibilidad para 
satisfacer las necesidades de los clientes cada vez más exigentes 

 
�  Una Solución Única No Sirve: líderes adaptar sus cadenas de 

suministro a las necesidades de los diferentes segmentos de clientes 
 

�  Líderes externalizan la producción y entrega, pero conservan el control 
de las funciones estratégicas básicas 

�  Los líderes en los mercados maduros y emergentes invierten en mayor 
medida en la diferenciación de las capacidades de la cadena de 
suministro 

�  El interés en las tecnologías de última generación y las cadenas de 
suministro sostenibles está creciendo 
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SOLUTIONS 

 
    Es importante “desagregar" el análisis! 

Una Solucion Unica es muy 
arriesgado: utilizar la estrategia 
correcta de la cadena de suministro 
para el producto correcto, el 
mercado y el tiempo. 

Definir el “espacio” Competitivo 

Application/Integration/Technology 

Design/Consulting 

Operations/Execution 

Ryder 

UPS 

K+N 

Exel 

Management 
Consulting 
Firms, e.g. 
Accenture 

Supply Chain Planning, e.g. 
i2. Manugistics 

ERP/Cross  
Functional, e.g. SAP, 
Oracle, Peoplesoft 

Collaborative 
Commerce, e.g. 
Logistics.com 

Virtual Fulfillment 
Tools, e.g. Viewlocity 

COMPANY X 

Clasificación de Servicios 

Physical Contract  
Logistics Services 
 

•  Dedicated Contract Carrier 
•  Dedicated Warehousing 

Integrated Contract 
Logistics 

 

•  Integrated Warehousing and 
Transportation 

•  Integrated Carrier Management   
and Transportation 

Basic Services 
 
•  Common Carriage 
•  Public Warehousing 

Management Contract  
Logistics Services  
 
•  Traffic Management 
•  Warehouse Management 
•  Import/Export management 

Physical 
Services 

Management 
Services 

Complexity and Customization 

C
om

pl
ex

ity
 a

nd
 C

us
to

m
iz

at
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n 

Low High 

High 
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Uno de los problemas … 
 “… indirect spending is a large portion of the overall corporate buy, and the ability to improve 
the bottom line through cost reduction dwarfs the impact on revenue that is needed to achieve the 
same result.  
 
Indirect spend can comprise between 30 and 60 percent of the average company’s 
spending. For companies in the professional and financial services industries, indirect spend can 
comprise virtually all the total spend dollars. Therefore, sourcing professionals are constantly 
challenged to improve the bottom line because of their ability to impact the profit margin 
versus what is required to achieve the same effect focusing purely on revenue growth. “ 

Source: UPS Indirect procurement outsourcing – why, how and when 

“Considere una compañía con un márgen de ganancia del 
10% antes de impuestos, cada $10 en ingresos se traduce en $1 
de contribución a la ganancia. Ellos quieren aumentar la 
contribucion a la ganacia en $1.  
 
Podria reducir costos en $1 o aumentar los ingresos $10! 
 
Este sencillo ejemplo ilustra porque los profesionales en logistica 
tienen que satisfacer resultdos de corto plazo en lugar de 
aumentar los ingresos al largo plazo.” 

SOLUTIONS 

Sintomas o Causas de una mala relación? 
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Simple metodología de Evaluación 

GO 
with a 
3PL? 

Why YES? 

Why NOT? Metrics for 
Measurement 

Critical 
Challenges 

BIG 
DATA 

SOLUTIONS 
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Definir qué es Outsourcing? 

Nuevo)Concepto)Importante:)
Switching)Cost!)

Switching Cost 

Hacer el “costo de sustitución” muy alto 
mientras proporciona un valor agregado 

importante  
CALIBRAR EXPECTATIVAS 

 

 
 
 
Internallym
Dependent)
Knowledge))

)
Highly)
Required)
)

 
Do not outsource 

 
Outsource for 
performance 

)
Not)
Relevant)

 
Outsource for Cost 

 
Outsource for 
performance 

 

Not)Relevant) Highly)Required)

ExternallymDependent)Knowledge)!
 

Perspectiva del Socio Potencial 

Source: Adventure Core Competency 2.0:The Case For Outsourcing Supply Chain Management 

Source: Adventure Core Competency 2.0:The Case For Outsourcing Supply Chain Management 

 Rules for Outsourcing 

Logistics Outsourcing: A Management Guide 
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Tienes que tener cuidado 
si no sabes a dónde vas, 

porque puede que  
no llegues! 

SOLUTIONS 
La)Logís&ca)transforma)los)Desauos)en)

Soluciones)Exitosas!)

ernstr@georgetown.edu 


