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RESUMEN

Actualmente la relacién existente entre la administracion de la cadena de suministros
y el desempefio organizacional se constituye como un elemento primordial en el estudio de la
administracion moderna. La gestion efectiva de la logistica en la cadena de suministros, se ha
convertido en una forma potencialmente valiosa de generar un mejor desempefio
organizacional, motivo por el cual se entiende que el futuro de las organizaciones se

encuentra condicionado al manejo que estas den a sus respectivas cadenas de suministro.

En la generacion de ventajas competitivas, se hace necesario que los distintos
eslabones de la cadena de suministros cuenten con una capacidad de interaccion superior que
les permita, mejorar, de forma generalizada, el desempefio general de la cadena provocando

mejores desempefios particulares.

De esta forma, la logistica se considera un elemento fundamental en el desarrollo
econdmico, social y de infraestructura de un pais, motivo por el cual el desempefio nacional
referente a estos aspectos se ha vuelto un asunto que trasciende en el gobierno nacional, y las

politicas de desarrollo propuestas por el mismo.

En consecuencia esta investigacion presenta un estudio correlacional, que involucra
el desempefio organizacional y la integracion de operadores logisticos en la cadena de
suministro con el fin de analizar el impacto generado por la implementacion de proveedores

de servicios logisticos en el desempefio organizacional de las Pymes exportadoras.

PALABRAS CLAVES

Logistica, Cadena de Suministro, Operadores Logisticos, Desempefio Organizacional,

Desempefio Exportador, PYMEs Exportadoras



ABSTRACT

Currently the relationship between the supply chain management and the
organizational performance is established as a key element in the study of modern
management. Effective management of logistics in the supply chain has become a potentially
valuable way to generate a better organizational performance, hence it is understood that the
future of the organizations is conditioned to handle their respective supply chains.

To generate competitive advantages, it is necessary that the different links in the
supply chain have a greater interaction capacity to enable them to improve the overall
performance of the chain.

In this sense, logistics is considered a key element in the economic, social and
infrastructure development of a country, therefore the national performance related to these
aspects has become an issue that transcends in the national government and its public

development policies.

Consequently, this research presents a correlational study, involving organizational
performance and integration of logistics operators in the supply chain in order to analyze the
impact generated by the implementation of logistics service providers in organizational

performance of exporting SMEs.

KEY WORDS

Logistics, Supply Chain, Logistics Operators, Organizational Performance, Export

Performance, Export SMEs.



1. INTRODUCCION

El presente documento se constituye como un estudio monografico cuyo objetivo
consiste analizar el impacto generado por la implementacion de proveedores de servicios

logisticos en el desempefio organizacional de las Pymes exportadoras.

Este estudio se desarrolla a partir de una investigacion documental que recopila
informacion teorica relacionada con cadenas de suministro, desempefio organizacional,
modelos de integracion, tendencias globales y casos de estudio relacionados con dichos
conceptos. El propdsito de este documento consiste en apoyar las investigaciones que buscan
aportar a la perdurabilidad y el crecimiento de las organizaciones, profundizando en el

concepto real de la administracion de la cadena de suministros. (Rubiano, 2013)

Como resultado final de este estudio se espera una base conceptual que complemente
el marco tedrico del proyecto de investigacion “La administracion de la cadena de
suministro y su relacion con el desempefio superior de la organizacion” del docente Andrés
Rubiano, quien tienen como objetivo analizar la relacion que existe entre la
administracion de la cadena de suministro y el desempefio organizacional. (Rubiano,
2013)

La investigacion puede cumplir dos propdsitos fundamentales: a) producir
conocimiento y teorias (investigacion basica) y b) resolver problemas practicos
(investigacion aplicada). Gracias a estos dos tipos de investigacion la humanidad ha
evolucionado. La investigacion es la herramienta para conocer lo que nos rodea y su

caracter es universal. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1991)

Segun Hernandez, el marco teérico de una investigacion “ayuda a prevenir errores que
se han cometidos en otros estudios”, debido a que se conocen los antecedentes, conociendo

los tipos de estudio realizados, los sujetos, la recoleccion de datos, y el lugar del estudio; de
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esta manera el investigador tiene una guia para centrar su problema y evite desviaciones del
planteamiento original, conduciendo al establecimiento de hipdtesis que tendran que ser
probadas més adelante, de esta forma se facilitara la interpretacion de los resultados del
estudio.

En el documento ‘Metodologia de la investigacion’ Hernandez et al. (1991), exponen
que “la revision de la literatura consiste en detectar, obtener y consultar la bibliografia y otros
materiales que pueden ser Utiles para los propoésitos del estudio, asi como en extraer y
recopilar la informacion relevante y necesaria que atafie al problema” Hernandez et al. (1991)
De esta manera esta monografia sera una recopilacion de diversos documentos académicos o
papers, que daran un panorama mas claro al profesor Andres Rubiano, que posteriormente

utilizara este documento como fuente para su proyecto de investigacion.

Este trabajo puede ser considerado como un estudio correlacional, donde la intencién
es medir el grado de relacion existente entre dos 0 mas conceptos; en este caso seria la
relacion entre el desempefio organizacional vy la integracion de operadores logisticos en la
cadena de suministro. “El propdsito principal de los estudios correlacionales son saber como
se puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otra u otras

variables relacionadas” Hernandez et al. (1991)

Siguiendo con las recomendaciones de la metodologia de la investigacion, al efectuar
una revision de literatura esta debe ser presentada de manera organizada, por esta razon el
marco tedrico estara dividido por en los objetivos especificos, intentando dar respuesta al
afirmacion propuesta inicialmente, asi mismo se llevara un orden cronolégico, desde los
antecedentes del problema identificado hasta el estado de arte, encontrado en los diferentes

documentos.



1.1 Planteamiento del problema

Li et al. afirman que “La gestion efectiva de la cadena de suministros se ha convertido
en una forma potencialmente valiosa de obtener ventajas competitivas y
generar un mejor desempefio organizacional” (Li, Ragu-Nathanb, Ragu-Nathanb, & Raob
, 2004)

Segun el Banco Mundial “La logistica abarca el transporte de carga, almacenaje,
despacho de la frontera, los sistemas de pago, y cada vez mas muchas otras funciones
subcontratadas por productores y comerciantes a los proveedores de servicios dedicado”
(Banco Mundial, 2014). Sin embargo, la logistica se constituye como elemento primordial para
el crecimiento econdmico, la diversificacion y la reduccion de la pobreza, motivo por el cual
el desempefio nacional en estos aspectos se ha vuelto un asunto relevante para el gobierno

nacional y organizaciones regionales e internacionales. (Banco Mundial, 2014).

Ademas de los elementos externos a la organizacion, el desempefio organizacional
depende en gran medida de las decisiones estratégicas de la gerencia. En la actualidad estas
decisiones deben tomarse a partir de una analisis sistémico en el cual se incluya la totalidad
de la cadena de suministros, debido a que en la década actual la competencia ya no se genera
entre organizaciones, la verdadera competencia se da entre cadenas de suministros (Porter,
Competitive Advantage of Nations: Creating and Sustaining Superior Performance, 2011);
por este motivo es necesario el estudio y entendimiento de los diversos agentes y factores

involucrados en la cadena de suministro.

Entendiendo la importancia de la cadena de suministros dentro del desempefio
organizacional y considerando la importancia de conocer a profundidad temas de integracion
y la relevancia que dicho proceso tiene dentro de la competitividad organizacional, se
determina la necesidad de realizar una investigacion en la que se recopile la informacion
tedrica, que soporte la influencia que tiene la integracion de la cadena de suministros con los

proveedores de servicios logisticos en el desempefio organizacional Colombiano.



1.2 Justificacién

La investigacion presentada encuentra su justificacion en la medida que constituye un
soporte al documento de investigacion “La administracion de la cadena de suministros y su
relacion con el desempefio superior de la organizacion.” del docente Andrés Rubiano, debido
a que el presente proyecto de investigacion se ocupa del analisis de las implicaciones de los
operadores logisticos y su integracion en la cadena de suministros dentro del desempefio

organizacional colombiano, uno de los pilares de la mencionada investigacion.

En segunda instancia la relacion que existe entre la gestion de la cadena de
suministros y la estrategia organizacional constituye un elemento primordial en el estudio de
la administracién moderna. En 2004 Li, et al afirmaron que en la actualidad la competencia
migro de ser entre organizaciones a ser entre cadenas de suministro, motivo por el cual se
entiende que el futuro de las organizaciones se encuentra condicionado al manejo que estas
den a sus respectivas cadenas Li, et al (2004); adicionalmente y acorde con uno de los
objetivos de la linea de investigacidn sobre estrategia, la presente investigacion responde al
objetivo de “generar conocimiento en torno a la consecucion de desempefios superiores de las
organizaciones mediante el desarrollo de investigacion basica” (Escuela de Administracion,
2013). Ambos aspectos son entonces el soporte por el cual el grupo de investigacion en
perdurabilidad organizacional, y especificamente la linea de investigacion en estrategia y

empresa encuentran importante el estudio presentado.

Por otro lado esta investigacion se constituye como un elemento que busca apoyar y
fortalecer el programa de Administracion en Logistica y Produccion de la Escuela de
Administracion de la Universidad del Rosario, en la medida en que es un trabajo que pretende
recopilar contenido tedrico disponible referente a temas de cadena de suministros, tematica

de primera linea en el mencionado programa de pregrado.

Finalmente se considera pertinente esta investigacion debido a que se encuentra en

concordancia con el documento CONPES 3547 “Politica Nacional Logistica”, en el cual del



Departamento Nacional de Planeacion - DNP reconoce la deficiente provision y usos de

servicios logisticos en Colombia (DNP, 2008)

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Analizar el impacto generado por la implementacion de proveedores de servicios

logisticos en el desempefio organizacional de las Pymes exportadoras

1.3.2 Objetivos especificos

1.1.1.1. Analizar las tendencias globales en la implementacion de los proveedores de

servicios logisticos.

1.1.1.2. Identificar los niveles de integracidn existentes entre compafiias y proveedores de

servicios logisticos y sus correspondientes indicadores.

1.1.1.3. Analizar el nivel de incorporacion mas adecuado de los proveedores de servicios

logisticos para los diferentes sectores econémicos.

1.1.1.4. Identificar las medidas del desempefio exportador y evaluarlo en las pymes

1.1.1.5. Evaluar la influencia de la ubicacion geografica en el desempefio exportador de las

pymes



1.4 Alcance y vinculacion en el proyecto del profesor

El presente documento se encuentra estrechamente relacionado con el proyecto de
Investigacion “La administracion de la cadena de suministros y su relacion con el desempefio
superior de la organizacion.”, puesto que el contenido final del presente trabajo busca
constituirse como complemento al marco teorico de la investigacion adelantada por el

docente Andrés Rubiano.

Adicionalmente, la investigacion presentada y el proyecto de investigacion del
docente Andrés Rubiano se construyen con el objetivo de apoyar los procesos adelantados
por la Universidad del Rosario en pro de la perdurabilidad empresarial, en los que expone la
“intencion de generar conocimientoS que permitan pronosticar y diagnosticar el estado
presente, el comportamiento en el devenir y su circunstancia general con el proposito de
disenar, construir y mantener las compaiiias longevas con calidad superior de vida” (Escuela
de Administracién, 2001), en el mismo sentido y de forma mas puntual, esta investigacion
responde a los objetivos de la linea de investigacion sobre estrategia, especialmente el
relacionado con “generar conocimiento en torno a la consecucion de desempefios superiores
de las organizaciones mediante el desarrollo de investigacion basica” (Escuela de

Administracion - Gerencia, 2013)

2. MARCO CONCEPTUAL

2.1 Logistica

La logistica ha estado jugando un papel fundamental en el desarrollo global desde
hace casi 5.000 afios. Desde la construccion de las piramides en el antiguo Egipto, la logistica
ha hecho avances notables, que incluyen la invencion del contenedor maritimo de carga y la

creacion de sistemas de transporte nuevos durante el siglo XX, parte de la globalizacién de



hoy en dia (DHL, 2008), segun lo cual diferentes autores definen logistica en un entorno

comercial y organizacional.

En 1998 Abby Day define la logistica como:

“Una actividad basada en el movimiento rentable de la informacién y
materiales a traves de la organizacion y hasta el cliente. Incluye todo, desde el
momento en el cual un producto o servicio es demandado, a traves de la gestion de las
materias primas entrantes, la produccion, el almacenamiento de productos terminados,

hasta la entrega al cliente y el servicio post-venta” (Day, 1998).

Con el fin de obtener una ventaja en el mercado, las empresas estan comercializando
no solo los productos, sino sus procesos logisticos, De hecho, la perfeccion de las actividades
logistica no debe ser descuidada, ya que ayuda a las empresas a crear ventajas competitivas,
mejora la rentabilidad de las empresas, e impulsa la satisfaccion del cliente (Zacharia &
Mentzer, 2004) (Yeung, 2006).

En 2006, Yuen Sheung Man, expone a que la logistica implica transporte, almacenaje,
gestion de inventarios, comunicacion y sistemas de informacion, y gestion de produccion o
materiales. También implica una variedad de servicios de valor afiadido como el embalaje,
unitarizacion, etiquetado de precios, etiquetado de seguridad, codigos de barras, clasificacion,
preparacion de pedidos, la confirmacion de entrega, y el centro de llamadas de servicio de
apoyo. (Man, 2006)

Por Gltimo, la definicién de logistica més actual, y que se tomara como base para el
actual documento es la del Consejo de Administracion de la cadena de Suministro, donde

expone que:

“Algunas actividades de gestion de logistica suelen incluir los movimientos de
entrada y salida, gestion de flotas, almacenaje, manipulacién de materiales,
realizacion de pedidos, disefio de la red logistica, gestion de inventario, planeacion de

la demanda y abastecimiento, y la administracion de proveedores de servicios
9



logisticos. En algunos casos, la funcion logistica también incluye compras y
adquisiciones, planificacion de la produccion y la programacion, embalaje, y servicio
al cliente. La gestion de logistica es una funcion integradora, que coordina y optimiza
todas las actividades de logistica, asi como integra actividades logisticas con otras
funciones, incluyendo la comercializacion, la fabricacion de ventas, finanzas y

tecnologia de la informacion.” (Council of Supply Chain Managment, 2005)

2.2 Cadena de Suministro

Después de tener claro el concepto de logistica, se expondran algunas definiciones de
cadena de suministro, con el objetivo de entender los supuestos expuestas en el marco tedrico

de la presente monografia.

La Londe y Masters (1994) propusieron que una cadena de suministro es un conjunto
de empresas que pasan materiales hacia adelante. (La Londe & Masters, 1994) mientras que
Lambert, Stock y Ellram (1998) coinciden en que una cadena de suministro es la alineacion
de las empresas que traen productos o servicios al mercado (Lambert, Stock, & Ellram, 1998)
por su parte Christopher (1992) defini6 la cadena de suministro como la red de
organizaciones que estan involucradas, a través de enlaces ascendentes y descendentes, en los
diferentes procesos y actividades que producen valor en forma de productos y servicios que
se entregan al consumidor final (Christopher, 1992). Posteriormente se definié cadena de
suministro como el flujo de materiales y productos a través del proceso de adquisicion,
produccion, almacenamiento, distribucion y eliminacion. (Rushton & Walker, 2007)

El termino cadena de suministro se utiliza para visualizar la relacion o vinculacion
existente entre las organizaciones. La cadena de suministro incluye la circulacion de bienes,
servicios e informacion, involucrando todos los niveles, desde las materias primas hasta el
procesamiento, la distribucion, el consumo y la disposicion final. Cada nivel representa un
enlace y todos los enlaces juntos forman una cadena de suministro. (Tompkins & Harmelink,
2004)
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Chavez y Torres-Rabello (2012) explican que desde un enfoque sistémico la cadena
de suministros se define como un sistema complejo con fronteras difusas, en el que no son
solo los componentes (organizaciones) por separado los que determinan el desempefio sino
las relaciones existentes entre ellos. Cada componente realiza una funcion que se relaciona
con otras funciones, logrando que el sistema completo tenga un comportamiento y

desempefio especifico. (Chavez & Torres-Rabello, 2012)

Por ultimo, segin La Asociacion para el Control de la Produccion y los Inventarios —
APICS (por sus siglas en inglés) una cadena de suministros es una red global utilizada para
entregar productos y servicios, a partir de materias primas hasta el cliente final a través de un
flujo de informacion, distribucion fisica, y dinero en efectivo (APICS, 2013)

2.3 Administracion de la cadena de Suministro

Con el objetivo de un mejor entendimiento de la cadena de suministro, se debe
conocer a que se refiere ‘Administrar la cadena de suministro’, por esta razon se trae como

referencia el consejo de administracion de la cadena de suministro el cual asevera que

“La administracion de la cadena de suministro abarca la planificaciéon y
gestién de todas las actividades referidas a la gestion de logistica. Es importante
destacar que, también incluye la coordinacion y la colaboracion con los eslabones de
la cadena, que pueden ser proveedores, intermediarios, y clientes. En esencia, la
gestion de la cadena de suministro integra la oferta y la gestidn de la demanda dentro

y fuera de las empresas.” (Council of Supply Chain Managment, 2005)

El objetivo de la gestion de la cadena de suministro es integrar tanto el flujo de
informacidn como el de material perfectamente a través de la cadena de abastecimiento como

un arma competitiva efectiva Li et al. (2004)
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Segun Bottani y Rizzi, la eficacia y la eficiencia del proceso logistico, junto con una
gestion de la cadena de suministro coordinada e integrada, juega un papel estratégico en un
mercado global en constante cambio. (Bottani & Rizzi, 2006)

La logistica y la correcta gestion de la cadena de suministro (SCM) son elementos
criticos para el éxito empresarial en un entorno tan competitivo como es actualmente, por
ende la administracion de la cadena de abastecimiento debe garantizar la disponibilidad del
producto, y cantidad adecuado, en perfectas condiciones desde el proveedor, hasta el

momento de la entrega en el lugar indicado, al cliente acordado, a un precio competitivo.

Con base en la revision de la literatura, realizada por (Mentzer, y otros, 2001), se

propone SCM como una filosofia de gestion con las siguientes caracteristicas:

1) Una aproximacion de sistemas para visualizar la cadena de suministro en
su conjunto, y la gestion del flujo total de bienes desde el proveedor hasta el cliente
final; 2) Una estrategia orientada en esfuerzos cooperativos, que sincroniza las
capacidades operativas y estratégicas dentro y fuera de la empresa, como un todo; y 3)
Un enfoque en el cliente para crear fuentes de valor para el cliente Unicas e

individualizadas, que conlleva a la satisfaccion del cliente.” (Mentzer, y otros, 2001)

Mentzer et al. (2001), describen cuales deben ser las actividades que

comprende una correcta gestion de la cadena de suministro:

Tabla 1 Actividades de la cadena de suministro

Actividad Autores

Comportamiento Integrado Bowersox and Closs 1996

Cooper, Lambert, and Pagh 1997; Ellram and
Intercambio mutuo de informacion Cooper 1990; Novack, Langley, and Rinehart
1995;

12




Compartir riesgos y beneficios

Cooper, Lambert, and Pagh 1997; Ellram and
Cooper 1990; Novack, Langley, and Rinehart
1995

Cooperacion

Ellram and Cooper 1990; Tyndall et al. 1998

Tener el mismo objetivo y enfoque en

el servicio al cliente

Lassar and Zinn 1995

Integracion de Procesos

Cooper, Lambert, and Pagh 1997; Ellram and
Cooper 1990; Novack, Langley, and Rinehart
1995

Socios para construir y mantener

relaciones a largo plazo

Cooper et al. 1997; Ellram and Cooper 1990;
Tyndall et al. 1998

Fuente: Mentzer, J., De Witt, W., Keebler, J., Min, S., Nix, N., Smith, C., & Zacharia, Z. (2001). Defining

Supply Chain Management. Journal of Business Logistics,

Después de la revision de literatura, y para propoésitos de este documento:

“La Administracion de la cadena de suministro se entendera como la

coordinacion sistémica y estratégica de las funciones tradicionales de un negocio, y

tacticas a través de estas funciones dentro de una empresa en particular y su cadena de

suministro, con el fin de mejorar el rendimiento a largo plazo de la empresas

individuales y de toda la cadena de suministro en conjunto.” (Mentzer, y otros, 2001)

2.4 Tercerizacién

Las organizaciones recurren a la tercerizacion con el fin de equilibrar las necesidades

infinitas con activos de la organizacion. Segiin Heywood (2001) la definicion mas completa

del concepto de tercerizacion es "La transferencia de una funcion interna de negocios,

ademas de los activos asociados, a un proveedor externo, que ofrece un servicio definido por

un periodo determinado de tiempo, a un precio acordado”.
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La tercerizacion implica una decision entre ¢ Hacer o Comprar?, la empresas deben
elegir: ;como y cuando? asignar o transferir una actividad particular que realizada
internamente, a un proveedor o agente externo mas especializado, es decir un experto. Esta
decision se basa principalmente con la intencion de reducir los costos de la empresa (algunas
veces reduccion de personal); hacer un uso mas eficiente de los recursos, la tecnologia, el
capital, etc; y de esta forma la empresa se concentra en las areas de competencias basicas y

propias de su negocio. (Power, Desouza, & Bonifazi, 2006).

Estas decisiones deben cubrir tres principales alternativas: 1) Distribucion fisica y
operaciones de entrega; 2) Procesos Logisticos; y 3) Logistica inversa. (Rushton & Walker,
2007)

Pero la tercerizacion como cualquier proceso de negocio necesita una consideracion
cuidadosa, ya que suena como una buena opcion en un comienzo, pero en el futuro puede no
ser tan beneficioso como se veia. (Papp, 2004). Lo determinante de una decision en una
empresa de tercerizacion son el entorno competitivo de riesgo y la seguridad de la funcion
subcontratada (Cezar, Cavusoglu, & Raghunathan, 2010).

De igual manera, se puede entender tercerizacion como “‘el proceso de transferencia o
reasignacion de la operacion y gestion, de determinadas funciones o actividades de una
organizacion a una entidad externa” (Warkentin & Adams, 2007). La contratacion externa
definida por Smuts et al. (2010) Indica la comprension de las dos palabras en inglés ‘Out’ y
‘Sourcing” donde. ‘Sourcing’ se refiere al acto de transferencia de trabajo, las
responsabilidades y los derechos de decision a otra persona y el ‘outsourcing’ es el acto de

transferencia de la actividad a una parte externa™ (Smuts, Merwe, Kotzé, & Loock, 2010).

Munoz y Welsh (2006) ven la eleccion de tercerizar, particularmente beneficioso para
las empresas jovenes, ya que les ayuda a: 1) Superar algunas limitaciones de recursos;
2) Aumentar la rentabilidad; 3) Disminuir algunos riesgos; 4) Aumentar la flexibilidad;
5) Proporcionar una red de seguridad parcial; 6) Permitir una mejor planificacion; y
7) Aumentar su potencial de recompensas y abre nuevas oportunidades para “Joint Ventures”.

(Munoz & Welsh, 2006)
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Basado en la gestion estratégica, tercerizacion se define como “Una decision estratégica
fundamental para rechazar la internalizacion de una actividad”. Esta definicion es doble. En
primer lugar, puede implicar una sustitucion de transaccion para las actividades internas y
segundo la ‘externalizacion puede surgir a través de la abstencion, que indica que la empresa
puede optar por no participar en una actividad determinada y por lo tanto abstenerse de ella por

completo (Subramanyam, 2010).

También hay que tener en cuenta que ‘Tercerizar’ no es solo contratar funciones y
componentes particulares a un tercero. Se trata de la reingenieria de procesos bajo nuevos
métodos que implican la mejor decision para ambas partes. En realidad, el uso de la
subcontratacion como una descripcion de esfuerzo empresarial para conseguir solo los
productos y / o servicios a bajo costo esta mal. Muchos factores contribuyen a la inclinacién
de las empresas para definir el borde entre la produccién dentro o fuera de la empresa de

manera diferente, en el proceso de avance hacia la externalizacion (Folinas, 2012).

Baziotopulos (2012), expone que la tercerizacion puede ser definida como "El proceso
de transferencia de una funcion existente, incluyendo los correspondientes activos fisicos y /
0 humanos, a un proveedor externo con el fin de utilizar estratégicamente los recursos para

llevar a cabo una actividad realizada en la empresa previamente” (Baziotopoulos, 2012)

En conclusién y para efectos de este documento:

“La tercerizacion debe ser considerada como una estrategia de gestion, donde
una empresa entrega el funcionamiento y/o servicios de los negocios no esenciales a
un especialista externo, con el fin de apoyar la estrategia central de la organizacién del
cliente. La competitividad de un proceso depende de la base de una estructura solida
en la cual la seleccion de los socios esté enfocada hacia la confianza mutua y

compromiso a largo plazo.” (Folinas, 2012)
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2.5 Operador Logistico

En general, los operadores logisticos son proveedores que prestan servicios que las
empresas tercerizan como se vio en la seccion anterior, esta es una actividad que se realiza
desde hace varias décadas, razon por la cual se ha venido estudiando la relacion que tienen
estos proveedores de servicios logisticos (PSL) con sus clientes como lo exponen los

siguientes autores:

“Un PSL realiza las actividades de logistica para un exportador. Estas
actividades consisten al menos en la gestion y el funcionamiento del transporte. Un
PSL también puede proporcionar otros servicios, por ejemplo, el control de
inventarios y almacenamiento, la gestion de materiales, los servicios relacionados con
la informacion, tales como el seguimiento y localizacion, servicios de valor afiadido
como la remanufactura, e incluso proporcionar gestion total de la cadena de

suministro.” (Berglund, Laarhoven, Sharman, & Wandel, 1990).

Aguilar (2001) define un operador logistico como la empresa que lleva a cabo “la
planificacion y control eficiente del flujo fisico a través de la cadena de suministro, asi como
todos los servicios e informacion, desde el punto de origen hasta el de consumo, con el objeto

de satisfacer los requerimientos del cliente.” (Aguilar, 2001)

“Un operador logistico es aquella empresa que por encargo de su cliente
disefia los procesos de una o varias fases de la cadena de abastecimiento (transporte,
almacenaje, distribucion), organiza, gestiona y controla tales operaciones, utilizando
para ello la infraestructura fisica, tecnologia y sistemas de informacion propios y
ajenos. En este sentido, el operador responde directamente ante su cliente de los
bienes y servicios adicionales acordados en relacion con éstos, y es su interlocutor
directo” (Resa, 2004).

Teniendo clara la definicidn de cadena de suministro, y las partes involucradas dentro
de la misma, incluyendo no solamente el fabricante y el proveedor, sino también el

transporte, el almacenamiento, y los canales de distribucion; es posible concluir que existen
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gran cantidad de actividades involucradas en la cadena, que permiten el flujo de efectivo,
productos e informacion a través de cada uno de los eslabones que la componen. (Chopra &
Meindl, 2008)

Para lograr la sincronia de todas la areas se deben coordinar acciones que
proporcionen dicha sinergia; trabajo propio de la logistica, area que es capaz de integrar todas
las actividades implicadas en la cadena, utilizando de manera 6ptima los recursos, en el
menor tiempo posible, reduciendo costos y aumentando productividad y rentabilidad en la
compafiia; en muchas ocasiones estas actividades no son el objetivo del negocio, razon por la
cual una empresa busca apoyarse en compafias expertas en dichas actividades, y de esta
manera concentrarse su ‘core business’, entendido como “aquella actividad capaz de generar
valor y que resulta necesaria para establecer una ventaja competitiva beneficiosa para la
organizacion” (Kotler & Lane, 2012).

Segun lo anterior Schneider (2004) afirma que “Una organizacion puede optar por
concentrarse Unicamente en su core business y no tomar parte en procesos importantes pero
no inherentes a sus actividades distintivas, Para dichos procesos, existe la posibilidad de

contratar a un proveedor de servicios especializado” (Schneider, 2004).

Lai, Cheng y Yeung (2004), sugieren que existen cuatro formas en las cuales un PSL
puede afadir valor con un grado creciente de complejidad operativa: 1) La eficiencia
operativa; 2) La integracion de las operaciones de los clientes; 3) La integracion vertical u
horizontal; y 4) La gestion e integracion de la cadena de suministro. (Lai, Cheng, & Yeung,
2004)

Después de la revision de literatura realizada por Orjuela, Castro y Suspe (2005), se
puede concluir que un operador logistico o proveedor de servicios logisticos, no solo es
responsable por el transporte y almacenamiento de la mercancia de su cliente, sino que
también gestiona otras areas correspondientes a la cadena de abastecimiento para cumplir con

exigencias del cliente, utilizando tecnologias de informacion, equipos de alta calidad y la
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experiencia requerida para realizar este tipo de trabajo de la manera méas dptima para cada

una de las partes. (Orjuela, Castro, & Suspe, 2005)

Es decir, que un operador logistico son, “Empresas especializadas en actividades
logisticas y que apoyan los procesos de la cadena de abastecimiento de una organizacion,
ellos pueden generar sinergias en todos los procesos, actividades y areas para optimizar el

flujo de materiales, dinero e informacioén”. (Osorio, Munera, & Arredondo, 2015)

2.5.1 Niveles de integracion de los operadores logisticos

Existen diferentes niveles de operacion dentro de los operadores logisticos, que
obedecen a la cantidad y tipo servicios que presten de las diferentes actividades de la cadena
de suministro, haciendo uso de recursos tecnologicos (CRM, MRP, ERP, etc...), recursos

propios de la organizacion, o bien sea de terceros.

Osorio et al (2015), exponen las diferencias entre los diferentes niveles de integracién
existentes de un operador de servicios logisticos, destacando la importancia de los operadores
de 3PL y 4PL, como se observa a continuacion:

1PL (First Part Logistics): Denominado operador logistico de primer nivel, debido a

que solo ofrece la tercerizacion de un solo servicio, ya sea transporte o almacenamiento.

2PL (Second Part Logistics): Se conoce como operador logistico de segundo nivel,
corresponde a la organizacion especializada en 2 funciones de logistica simultaneas, como
transporte y almacenamiento, sin embargo este tipo de operador puede ofrecer servicios
autonomos, ya que la esencia de este tipo de integracion esta en la combinacion de

actividades de acuerdo a las solicitudes del cliente.
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3PL (Third Party Logistics): Un operador logistico de tercer nivel radica en la

confianza brindada a una organizacion experta en la realizacion de las diversas actividades de
la cadena de suministro, tales como transporte, almacenamiento, distribucion, gestion de
inventario, entre otras; implementando sistemas de informacion, con el fin de ser mas
eficientes en las operaciones y obtener la solucion logistica que mas se adecue a las

necesidades del cliente. Osorio et al (2015)

Este tipo de operador en particular debe contar con la infraestructura apropiada,

integrando toda su operacion, optimizando el flujo de productos, capital e informacion.

Existen varios ejemplos de 3PL, principalmente son: Empresas de transporte de
Carga, Courier, y otras empresas integradoras que ofrecen la logistica subcontratada.

4 PL (Fourth Party Logistics): Un operador logistico de cuarto nivel involucra un

método de tercerizacién mas compleja, donde el operador optimiza todas las actividades que
implica la cadena de suministro de una organizacion, abarcando proveedores, produccion,
distribucion, clientes, hasta llegar al consumidor final. Asi mismo, es el encargado de
planificar y coordinar, el flujo de informacion y materiales, incorpora los sistemas de
informacion que su cliente requiere, y de esta forma disminuyen costos, gestionando
operadores de nivel inferiores (1PL, 2PL, 3PL) al utilizar su infraestructura, para disefiar el

plan mas adecuado para su cliente. Osorio et al (2015)
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llustracion 1 Niveles de Integracién

Enfoque en la
coordinacion de

cadena de
Portafolio de - abastecimiento
servicios_(basado O  Nobasado en el
. —I en activos y <t uso de activos
Un solo servicio —1 Almacenimiento 0.  conocimiento)
. logisti o ¢ . Subcontratan todos
o\ oglsl ico ~ Transporte Enfasis en el uso de los servicios
ormalmente q .
( manejo de la tecnologia requeridos por el
materiales) cliente

Fuente: HandPro. (Handling & Process,). ¢Qué es un 4PL?

2.6 Pyme

En Colombia, segun el Capitulo 1, Articulo 2 de la ley 590 de 2000 una pyme se
entiende como “micro, pequefia y mediana empresa, toda unidad de explotacién econdmica,
realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana”, los parametros vigentes para
clasificar las empresas por su tamafio son las siguientes (articulo 2° de la Ley 590 de 2000,
modificado por el articulo 2° de la Ley 905 de 2004). Disposicion que exige el cumplimiento
de las dos condiciones de cada uno de los tipos de empresa (MinCIT; Ministerio de
Comercio Industria y Turismo, 2015): 1) Microempresa: (a) Planta de personal no superior a
los diez (10) trabajadores, (b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a

quinientos (500) salarios minimos mensuales legales vigentes. 2) Pequefia empresa: (a) Planta

de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores, (b) Activos totales por valor entre
quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios minimos mensuales legales

vigentes. 3) Mediana empresa: (a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos

(200) trabajadores, (b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil

(30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes.
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2.7 Desempefio Organizacional

Desde 1983, Hofer, expone, “La concepcion entre el rendimiento de la empresa y el
uso de indicadores de resultados financieros simples, para reflejar el cumplimiento de los
objetivos econdmicos de la empresa”. Este concepto se denomind ‘Rendimiento financiero’,

el cual ha sido el modelo dominante en la investigacion estrategia empirica. (Hofer, 1983)

Una conceptualizacién més amplia de rendimiento empresarial incluiria énfasis en el
indicador del rendimiento operativo, ademas de los indicadores de desempefio financiero.
Inclusién que conlleva a la profundizacién de la medicién del desempefio, saliendo del
concepto de ‘Rendimiento Financiero’, centrandose en los factores de €xito operacionales

clave que podria conducir a los resultados financieros (Venkatraman & Ramanujam, 1986).

Una definicién conceptual del desempefio de la organizacion remitida por Jay Barney

(1997), profesor de estrategia en la Universidad Estatal de Ohio.

“El desempefio organizacional se define en términos del valor que una
organizacion crea usando sus activos productivos en comparacion con el valor que los
propietarios de dichos activos esperan obtener. Si el valor que se crea es por lo menos
tan grande como el valor esperado, entonces es probable que los propietarios de estos
activos se pondra a disposicion de la organizacion. Por otro lado, si el valor creado es
menos de lo esperado, los propietarios podrian buscar otras alternativas y retiran su

apoyo.” (Barney J. , Gaining and Sustaining Competitive Advantage, 1997)

Los dirigentes de las compafiias de la actualidad tienen mas problemas para
administrar su empresa, que en encontrar medidas 6ptimas de rendimiento. Razo6n por la cual
se presta mas atencion a la gestion del rendimiento, definida como un “proceso que ayuda a
una organizacion para formular, implementar y cambiar su estrategia con el fin de satisfacer
las necesidades de sus grupos de interés; El objetivo final de la gestidn del rendimiento es
lograr un desempefio organizacional sostenible. (Institute of Management Accountants &

Arthur Andersen LLP, 1998)
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En general, la medicion del desempefio puede ser visto como el proceso de
cuantificacién de la eficiencia y eficacia de las actividades y toma de decisiones en una
compafia (Waggoner, Neely, & Kennerley, 1999). La medicion del desempefio debe
proporcionar los datos que se recogeran, analizaran, informaran y, en definitiva, que se
utilizaran para tomar decisiones empresariales. Como tal, la medicion del desempefio es un
proceso de seguimiento y presentacion de informes sobre lo bien que alguien o algo se esta
ejecutando. La medicién estratégica del rendimiento se define como el sistema de medicion y
presentacion de informes que cuantifica el grado en que los administradores alcanzan sus

objetivos. (Verweire, 2004)

La mayoria de las definiciones hacen hincapié en la importancia de contar con
objetivos y estrategias formuladas, sobre todo a nivel organizacional. Por lo tanto, el
propdsito de la gestion del rendimiento es lograr la eficacia de la organizacion, para obtener
mejores resultados. Los aspectos méas importantes de la gestion del rendimiento estan fijando
metas de desempefio, desarrollo de estrategias, y que se traducen en directrices concretas para
mejorar. La gestion del rendimiento también involucra un compromiso y motivacion para
realizar los objetivos propuestos. La comunicacion juega un papel importante en este proceso.
(Verweire, 2004)

También se puede entender rendimiento de una organizacién como el cumplimento
sus metas orientadas al mercado, asi como sus objetivos financieros. Los objetivos a corto
plazo de la gestion de la cadena de suministro son principalmente: aumentar la productividad,
reducir el inventario y tiempo de ciclo, mientras que los objetivos a largo plazo son: aumentar
la cuota de mercado y los beneficios para todos los miembros de la cadena de suministro
(Tan, Lynman, & Wisner, 2002). Algunas mediciones financieras han servido como una
herramienta para comparar y evaluar el comportamiento de las organizaciones en el tiempo
(Holmberg, 2000)
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2.7.1 Evaluacion de desempefio

La entrega oportuna de productos y el monitoreo constante de los costos son las
claves para permanecer competitivo en el mercado de exportacion. Ling —Yee y Ogunmokun
(2001), revelan que la capacidad de una empresa para asumir costos, y el intercambio
correcto de datos con los proveedores y distribuidores para mejorar la capacidad de respuesta
del cliente estan correlacionados positivamente con su desempefio de las exportaciones.
(Ling-Yee & Ogunmokun, 2001)

Se hizo una prueba piloto donde, Piercy, et al (1998) solicitaron a los gerentes evaluar
el desempefio de las exportaciones de su empresa con respecto a sus principales competidores
en la misma &rea del negocio de exportacion. El estudio confirmé que los gerentes
encontraron mas sencillo para evaluar el desempefio de la empresa frente a sus competidores
en lugar de describir su rendimiento en términos absolutos. (Piercy, Kaleka, & Katsikeas,
1998)

La medicion del desempefio es un indicador de interés para los “Stakeholders” de la
compaiiia; midiendo la adecuada ejecucién de las estrategias en las diferentes areas; funcion
delegada a la logistica, demostrando su contribucién a la mejora del desempefio
organizacional. En consecuencia, la investigacion relacionada con la logistica ha examinado
la influencia en el desempefio organizacional, haciendo uso de buenas practicas. Por ejemplo,
investigaciones anteriores han mostrado que la excelencia en la ejecucion de las actividades
de logistica se asocia con un desempefio organizacional superior. (Lambert & Terrance,
2001) (Lynch & Scott, 2000).

El anélisis del desempefio de la cadena de suministro se vuelve compleja debido a las
diferentes entidades que participan como proveedores, productores, mayoristas y clientes.
Para el proposito de este estudio, el desempefio de la administracion de la cadena de
suministro se define como las multiples medidas de desempefio desarrolladas por la
organizacion para medir la capacidad de una cadena de suministro para cumplir con los

objetivos a largo y corto plazo.
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Tabla 2 Medidas de Desempefio SCM utilizando diferentes estudios

Autores

Medidas de rendimiento utilizadas

(Fawcett, & Smith, 1995)

Entrega répida y fiable, servicio al cliente de alta
calidad, logistica flexible, innovacion de servicios y

liderazgo de costos

(Stewart, 1995)

Rendimiento de entrega, flexibilidad y capacidad de

respuesta, el costo de la logistica, y gestion de activos

(Daugherty, Ellinger, & Gustin,
1996)

Servicio al cliente, calidad, productividad, costos,

enfoque estratégico y tiempo de ciclo.

(Harding, 1998)

Estimaciones de tiempo de entrega; solucion de
problemas; seguimiento y localizacion; comprobantes

de entrega; servicio al cliente y la facturacion

(Gilmour, 1999)

Relaciones con los clientes, segmentacién de clientes,
toma de pedidos de procesos, sistema de seguimiento
y la satisfaccion del cliente

(Franceschini & Rafele, 2000)

Tiempo de espera, regularidad, fiabilidad, integridad,

flexibilidad, correccion, nocividad y productividad

(Hensher & Brewer, 2001)

Fiabilidad, seguridad, plazos de entrega, utilizacion
del vehiculo, costos de flete, costos de las

externalidades, y el consumo de energia

(Chan, Qi, Chan, Lau, & Ip, 2003)

Costo, tiempo, capacidad, flexibilidad, capacidad,
productividad, resultados y utilizacion

(Lockamy & McCormack, 2004)

Costo, calidad, eficiencia

(Lai, Ngai, & Cheng, 2004)

Puntualidad, flexibilidad, precision, capacidad de
respuesta, capacidad para resolver problemas y

cumplir las promesas

(Zailani & Rajagopal, 2005)

Calidad, la velocidad de entrega, la fiabilidad de

entrega, relaciones con los clientes, flexibilidad

(Yeung, 2006)

Puntualidad del proveedor, flexibilidad, fiabilidad en
el suministro, la eficiencia de costes, capacidad de

respuesta
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Fuente: Deshpande, A. (2012). Supply Chain Management Dimensions, Supply Chain Performance and
Organizational Performance: An Integrated Framework. International Journal of Business and Management,

7(8), 1 -19. Elaboracién propia

2.7.2 Indicadores de desempefio

A través de los afios se han propuesto diversas metodologias para medir el desempefio
de una organizacion, a continuacion se observa una muestra de algunos métodos de medicion.
Con base en la revision de la literatura realizada por (Deshpande, 2012), los tres principales
indicadores de desempefio de SCM con: a) la flexibilidad de entrega, b) costo de inventarios

y ¢) capacidad de respuesta al cliente.

Tabla 3 Métodos de medicion de desempefio

Método Autores Descripcion del sistema de medida
Balanced Kaplan y Norton | 1) Financiero, 2) Servicio al cliente, 3) Procesos Internos,
Score Card | (1992) y 4) Aprendizaje. Los indicadores se basan en los

objetivos de la empresa.

Human Fitz — Enz (1994) | Conjunto de indicadores de capital humano calculados y
Capital comparados con otras empresas del mismo sector
Intelligence

IC Index Roos et al. (1997) | Miden la propiedad intelectual en Unico indice sintético.

Posteriormente se relacionan cambios en la valoracion del

indice con cambios en el valor de mercado de la empresa.

Intangible Sveiby (1997) Se basa en los objetivos de la empresa, midiendo: 1)
Assets Crecimiento, 2) Renovacion, 3) Eficiencia, y 4)
Monitor Reduccion del Riesgo.
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IC Rating Edvinson (2002) | Posee aspectos del ‘Intangible Assets Monitor’,

combinado con tasas de eficiencia, renovacion y riesgo.

Danish Mouritsen, Bukh | 1) Descripcién de la creacion y gestion del conocimiento,
Guidelines | y Johansen (2003) | 2) Establecer objetivos empresariales, 3) Iniciativas

innovadoras; y 4) Serie de indicadores de medida

Fuente: (Pimenta de Gama & Martinez Ruiz). Andlisis de la performance en las empresas: una
perspectiva integrada. 2014

La evolucién de la medicién del desempefio de la gestion del rendimiento esta
perfectamente ilustrado por la evolucién del cuadro de mando integral o ‘Balance Score

Card’, segun lo explicado por Robert Kaplan y David Norton.

El Balanced Scorecard ha evolucionado desde que se desarrollo y se introdujo
el concepto como un nuevo marco para medir el desempefio de la organizacion. Se
propuso originalmente para superar las limitaciones de la gestion Gnicamente con
medidas financieras. . . . Rapidamente se aprendio que la medicion tiene
consecuencias mas alla de simplemente informar sobre el pasado. Medicidn busca
centrarse en el futuro debido a las medidas elegidas por los administradores y que se
comuniquen la organizacion. Para sacar el méximo provecho de este poder, la
medicién debe integrarse en un sistema de gestion. Asi se definio el concepto
Balanced Scorecard y se demostr6 como se podria ir mas alla de un sistema de
medicion del desempefio para convertirse en el marco de organizacion para un sistema
de gestion estratégica. En efecto, el Balanced Scorecard se convirtio en el sistema
operativo de un nuevo proceso de gestion estratégica. (Kaplan & Norton, 2001)

2.8 Desempefio exportador

Shoham (1996) define el desempefio exportador como “un resultado compuesto por

las ventas internacionales de la compafiia, que incluye tres dimensiones: las ventas de
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exportacion, la rentabilidad de las exportaciones y el crecimiento de las exportaciones”.
(Shoham, 1996)

El desempefio exportador es considerado como una herramienta que permite impulsar
el crecimiento empresarial, fortalecer la competitividad y asegurar la supervivencia

empresarial en un mercado altamente competitivo. (Terpstra & Sarathy, 2000).

Medir el desempefio es una guia indispensable para cualquier empresa que analice su
nivel de éxito, tanto en el ambito nacional como en el internacional. Evaluar el desempefio de
las exportaciones es una tarea compleja, su utilidad depende de la credibilidad de las
variables (financieras y no financiera) utilizadas y las formas en la que estas se miden (Lages,
2000). Las variables financieras, en contrastes con las no financieras, se usan mas
frecuentemente en el ambito internacional (Evangelista, 1994) la mayoria de los estudios,
utilizan el crecimiento de las ventas de exportacion (Kaynak & Kuan, 1993), la cuota de
mercado (Fraser & Hite, 1990)el retorno sobre activos (Shoham, 1996), el ROI (Carpano &
Chrisman, 1995) entre otras variables, para medir el desempefio exportador de una compafiia.

3. MARCO TEORICO

En esta seccion se exponen las diferentes teorias que responden el objetivo de la
investigacion propuesta, ‘Analizar el impacto generado por la implementacion de
proveedores de servicios logisticos en el desempefio organizacional de las Pymes
exportadoras’.Con el fin de manejar un orden I6gico dentro del documento, se ira
argumentando con diferentes metodologias y estudios encontrados, para cada uno de los

objetivos especificos.
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3.1 Principios de la tercerizacion

La decision sobre qué operaciones deben llevarse a cabo internamente, y cuales deben
ser realizadas por los proveedores es crucial para la competitividad de las empresas
(Venkatesan, 1992); (Beckman & Rosenfield , 2008); (Dabhilkar & Bengtsson, 2008)
(Ellram, Tate, & Billington, 2008)

Se desarrollaron dos principales lineas de investigacion para tratar este tema: la
primera, teoria del costo de transaccion, en inglés ‘Transaction Cost Economies (TCE)’, y
segundo, la teoria de la vision basada en los recursos, en inglés ‘Resourced Based View
(RBV)’. Teorias que seran estudiadas desde el punto de la tercerizacion para efectos de este

documento.

La teoria TCE fue desarrollado por los premios Nobel de Economia Ronald Coase y
Oliver Williamson, quienes sefialan que las empresas, cuando compran un producto o
servicio, incurren en algunos costos, como la bisqueda de precios, negociacién y

contratacion, los cuales se denominan costos de transaccion.

Para (Coase R. , 1937) las empresas y los mercados son formas alternativas de
organizacion para la gestion de las mismas transacciones, y la eleccién del lugar para llevar a
cabo estas transacciones influye en su eficiencia. Mas tarde, (Williamson, 1979) ampli6 los
estudios de Coase incluyendo costos de transaccidn adicionales: la desigualdad de informacion
entre las partes durante las transacciones, y el principio de que todo ser humano esta limitado
racionalmente. (Neves, Hamachera, & Scavarda, 2014)

En cuanto a la teoria de la vision de basada en los recursos ‘RBV’, fue desarrollada
(Wernerfelt, 1984), quien propuso que las empresas deben comparar sus habilidades con las
de otras empresas y no deben externalizar competencias basicas o que impliquen

competencias o estrategias especiales (Prahalad & Hamel, 1990)

La RBV afirma que los recursos y las capacidades son fundamentales para conseguir

una ventaja competitiva (Wernerfelt, 1984). Segun Barney, los recursos estan distribuidos
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heterogéneamente entre las organizaciones y son valiosos, raros, inimitables y no sustituibles
(Barney J. , 1991)

Aunque la teoria de TCE se utiliza ampliamente (Barney & Clark, 2007), los
resultados de la contratacion externa recomendadas por la misma no estan confirmados,
presentando anomalias e insuficiencias para determinar los limites de las empresas
(Holmstrom & Roberts, 1998) (Williamson, 1999). Para superar estas limitaciones, varios
trabajos académicos han indicado recientemente que el estudio de la subcontratacion debe
considerar tanto el TCE y teorias RBV (Mayer & Salomon, 2006).

3.1.1 Teoria de Costos de Transaccion en la tercerizacion

La vision clasica de una empresa es que es un mecanismo que realiza una funcion de
transformacion de bienes dentro de un mercado especifico. La teoria TCE considera a la

empresa como un tipo de estructura de gobierno (Williamson, 1998).

El problema central para todas las empresas es la coordinacion del trabajo y
motivacion de los empleados (Alchian & Demsetz, 1996). La TCE considera el problema
central como una combinacion de la adaptacion autébnoma y cooperativa. EI primero se
refiere a la adaptacion externa en respuesta al mecanismo de los precios y la segunda se
refiere a la adaptacion interna de la administracion dentro de la propia empresa. La decision
de optar por el mercado o la jerarquia de la organizacion dependera de la estructura de

gobierno mas eficiente para la empresa. (Williamson, 1998)

Segun Coase (1960), existen mas beneficios cuando el valor de la produccion es
consecuencia de la eleccidn de una estructura de gobierno especifica, que cuando hay que
realizar un cambio, solo asi esa estructura de gobierno especifica sera utilizada unicamente

para producir el bien (Coase R. , 1960).
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Empresas producen dos tipos de productos. Uno de ellos es un producto privado y el
otro es un producto social. El producto privado es lo que la empresa produce y lo
comercializa en el mercado, mientras que el segundo es una consecuencia del costo que se

tiene para producir el bien privado (Coase R. , 1960).

Esto da lugar a un problema de una naturaleza reciproca. Producir el bien privado
puede dafiar a los demas, y los intentos para evitar que esto ocurra, impedira que la empresa
fabrique el producto privado lo cual conlleva a un dafio la misma compafiia. La TCE asume
implicitamente que los contratos deberian tener en cuenta tanto los costes de transaccion de la
produccién del producto privado y los costos del producto social que lo acompafia para

decidir sobre que estructura de gobierno usar (Coase R. , 1960).

(Williamson, 1979), describio dos factores que pueden conducir a los costos de
transaccion. El primero se relaciona con la racionalidad limitada, la incapacidad de los seres
humanos son de predecir todo lo relacionado con una transaccion. El segundo factor es el
riesgo de oportunismo. Esto ocurre cuando una de las partes involucradas en la transaccion se
beneficia de los cambios imprevistos en las condiciones que rodean la transaccion
(incluyendo cambios en la calidad, la tecnologia y las condiciones del mercado de la oferta y
la demanda) y, aprovechando esta situacion, la parte méas fuerte requiere modificaciones del
contrato que traen les ventaja indebida, Neves et al. (2014).

La Teoria de Costos de Transaccién, proporciona una explicacion conceptual de los
fendmenos de la tercerizacion. Las razones por la cuales las empresas optan por los
mecanismo de mercado, incluso conociendo las dificultades de coordinacion y la amenaza del
oportunismo, pudiendo haber optado por la opcidn jerarquica en lugar de los mecanismos de
mercado. (Michael & Michael, 2011)

Un aspecto de la perspectiva de los costos de transaccion es el producto social que
surge de decidir entre la empresa y el mercado. La mayor parte del enfoque de la
subcontratacion esta en el componente de la eficiencia de la decision. Los costos del producto

social rara vez se examinaron o no se consideraron. Los costos sociales en el caso de
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externalizacion de tecnologia de la informacion se refieren a la pérdida de ingresos en el

reempleo y la duracion del tiempo que dure la vacante. (Michael & Michael, 2011).

3.1.2 Teoria de Vision Basada en Recursos

Los estudios empiricos demuestran que los factores internos de la empresa son mas
importantes que caracteristicas medioambientales o de la industria, en la explicacion de un
rendimiento superior, dando mayor credibilidad a los primeros trabajos sobre RBT (Hansen
& Wernerfelt, 1989). La premisa también parece estar apoyada por la investigacion de
logistica que sugiere que se centre en la mejora de las capacidades de logistica en asocio con
el desempefio superior de la empresa (Michigan State University. Global Logistics Research
Team, 1995).

La teoria de la Vision Basada en Recursos, puede ser considerada a partir de tres

metodologias:

Empresas como paquetes de recursos:

De acuerdo con la RBT, las empresas son paquetes de recursos (Wernerfelt, 1984).
Algunos recursos de la organizacion incluyen todos los insumos requiere la empresa para
funcionar y poner en practica sus estrategias (Olavarrieta, 1996). Estos recursos pueden ser
tangibles o intangibles o que hayan sido desarrollados dentro de la empresa o adquiridos en el
mercado. (Hall, 1992)

La literatura ofrece diferentes clasificaciones de recursos que se resumen en: 1)
Elementos de entrada, 2) Activos y 3) Capacidades. La diferencia entre los activos y las
capacidades es que los activos estan relacionados con "poseer”, mientras que las capacidades
estan relacionadas con "hacer”, volviéndolos menos tangibles (Martens, Bogaert, & Van
Cauwenber, 1994).
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Empresas como busqueda de rentas:

Ademaés de los recursos estratégicos de una empresa, la teoria basada en los recursos
se centra en las ganancias que generan estas capacidades, que se traducen en un rendimiento

superior. Hay dos tipos de rentas: economico y monopolico (Peteraf, 1993)

La renta econdmica se define como el exceso de rentabilidad de un recurso sobre su
costo de oportunidad. En otras palabras, es el pago recibido por encima y més alla de la
cantidad necesaria (Rumelt, 1987). Por lo tanto, las rentas econdémicas son exceso de
rentabilidad que se derivan de las diferencias de eficiencia en la utilizacion de recursos

similares.

Las rentas monopdlicas pueden distinguirse de las rentas econémicas, ya que son el
resultado de la restriccion de la produccién en lugar de una escasez inherente de la oferta de
recursos (Klein, Crawford, & Alchian, 1978) (Peteraf, 1993). Las empresas obtienen rentas

debido a la falta de competencia y no de recursos unicos y valiosos.

Winter (1995), reconoci6 que un rendimiento superior de una empresa es probable
que se derive de los dos tipos de rentas. Es decir, las empresas tendran un rendimiento
superior tanto porque poseen recursos mas eficientes (estratégico o distintivo) o porque tienen
cierto poder de mercado. (Winter, 1995)

Recursos estratégicos y un rendimiento superior:

Probablemente el postulado fundamental de la RBT es que las diferencias en los
recursos estan causalmente relacionadas con las diferencias en los atributos del producto o
servicio y por lo tanto en las ventajas competitivas y las diferencias en el rendimiento
(Conner, 1991); (Schulze, 1994).
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Los recursos estratégicos son aquellos recursos especificos de la empresa que son
valiosos, escasos e inimitables, que generan rentas (Barney J. , 1991) y dotan a la empresa de
una ventaja competitiva (Schoemaker & Amit, 1994). Los recursos son considerados valiosos
cuando permiten a una empresa concebir o implementar estrategias que mejoren el
rendimiento, aprovechar las oportunidades de mercado o neutralizar las amenazas inminentes
(Barney J. , 1991)

Sin embargo, de acuerdo con Barney y Clark (2007), la RBV proporciona tres
condiciones para ayudar a las empresas en la decision estratégica de las actividades que
deben llevarse a cabo dentro de sus limites. 1) La empresa no tiene todos los recursos que
necesita para competir con éxito con otras empresas, 2) Es muy dificil, en términos de costes
para la empresa, crear un recurso indispensable para el éxito, y 3) Es muy dificil, en términos
de costos, para una empresa que no tiene un recurso que es esencial para su éxito adquirirlo
mediante la compra a una empresa que ya posee el recurso. Cuando se produce una de estas
tres condiciones, la decision de externalizar basa en los costos de transaccién, lo cual puede

Ilevar a la empresa a poner en peligro su éxito competitivo (Barney & Clark, 2007).

3.1.3 TCEyRBYV en la tercerizacion

La decision de externalizar una actividad debe centrarse en los factores econémicos,
mientras que la integracion de los conceptos de los costos de transaccion y las competencias
basicas (Williamson, 1979). Segun Williamson, la especificidad del activo es la caracteristica
mas importante de la transaccion en la definicion de los limites de la empresa. Siguiendo el
concepto RBV, la nocion de competencias basicas determina los limites de las empresas.
Segun Arnold (2000), los enfoques de la externalizacion dictadas por TCE y RBV se
complementan perfectamente, ya que, mientras que el TCE es un enfoque a corto plazo
basada Unicamente en los costos, RBV agrega un largo plazo (Arnold, 2000)

Segun Mayer y Salomon (2006), la TCE se concentra en las caracteristicas de una
transaccion, manteniendo el rendimiento de la empresa, ignorando como los rendimientos de
una empresa influyen en el desarrollo de la transaccion. Los autores abordan las formas en
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que RBV puede complementar el enfoque TCE estandar en la definicion de las estructuras de
gobierno. Los autores se basan en la suposicion de que las capacidades tecnologicas (o falta
de las mismas) son una consideracion importante cuando las empresas toman decisiones de

gobierno. (Mayer & Salomon, 2006)

Holcomb y Hitt (2007) propusieron un modelo teérico para la tercerizacion estratégica
que incluye aspectos de TCE vy la teoria RBV. Los argumentos de TCE para la contratacion
externa se basaron en activos especificos, un pequefio nimero de proveedores, y la
incertidumbre tecnologica. Los argumentos RBV se basaron en la complementariedad de las
habilidades, estrategias, y mecanismos para el desarrollo de competencias y la experiencia
cooperativa. (Holcomb & Hitt, 2007)

Para estos autores, el TCE considera que los limites de las empresas son puntos en los
cuales deben ceder el control sobre uso de los recursos, mientras que la perspectiva RBV en
la tercerizacion permite a las empresas a construir un camino que permite el acceso al
mercado de habilidades, que se distribuyen posteriormente a lo largo de las cadenas de valor

de las empresas.

Neves et al (2014), determinaron en un estudio que cuando se analiza un proceso de
tercerizacion, las dos teorias se deben utilizar de forma complementaria. La teoria RBV ve la
empresa como un todo, la comparacion entre los recursos internos y los disponibles en el
mercado, buscando que los recursos de la empresa estén dirigidos a en convertirse una
ventaja competitiva. La TCE también analiza transaccion por transaccion, en busca de la
estructura de organizacional que reduzca al minimo los costos de transaccion y aumentar asi

la eficiencia de la empresa en el corto plazo. (Neves, Hamachera, & Scavarda, 2014)

Ambas teorias combinadas en términos de tercerizacion deben ser definidas en dos
etapas, la primera en un nivel estratégico: las empresas deben saber decidir claramente qué
actividades se realizaran internamente, y por ende, qué actividades pueden ser objeto de

subcontratacion.
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En linea con la politica de (Porter, 1985) y (Grant, 2005), en este nivel estratégico, las
empresas se estudian en conjunto para identificar qué actividades estan asociadas con las
competencias basicas que deben realizarse internamente. Esta primera etapa se basa en la
teoria RBV. (Prahalad & Hamel, 1990)

Después de determinar estratégicamente las actividades que no seran tercerizadas, se
pueden pasar a la segunda etapa del analisis, transaccién por transaccion, para determinar qué
actividades podrian ser externalizados. En esta etapa, las empresas deben comparar las
fortalezas y debilidades de con sus competencias en el mercado (Mayer & Salomon, 2006)
Ademas, deben verificar si la tercerizacion puede dar lugar a una pérdida o transferencia de

conocimiento estratégico, lo que debilita las competencias basicas (Teece, 1986).

También se pueden presentar casos en los cuales los costos de tercerizacion son mas
altos que los costos burocraticos, lo que implica que la actividad no debe ser subcontratada
(Ellram, Tate, & Billington, 2008).

Este estudio sostiene que tanto la TCE y la teoria RBV se deben considerar al
momento de decidir qué actividades deberian ser subcontratados y cuales deben realizarse

internamente.

3.2 Tendencias globales del uso de proveedores logisticos

En general el mercado de servicios de 3PL y 4PL ha experimentado un crecimiento
dindmico durante la pasada década, Accenture encontrd algunas tendencias durante la Gltima

década:

1) El mercado de 3PL en Norteamérica ha crecido a una tasa de 15% desde 2000;
2) Las compafiias que utilizan cargas globales y que emplean mas de cinco 3PL han
incrementado de 25% a 30% en los Gltimos tres afios; 3) Los 3PL han expandido sus
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capacidades y centros de negocio para soportar las necesidades de sus clientes; 4) El
transporte representa el 60% del costo logistico total y son los servicios primarios
tercerizados por los 3PL; 5) La mayoria de los 3PL y clientes creen que el poder de los
adquirientes de 3PL se incrementara debido a los precios de combustible y a la competencia
por contratos; y 6) Muchos 3PL no estdn emprendiendo acciones para resolver la volatilidad
de los precios de combustibles y, en su lugar, pasan el costo adicional a los clientes en forma

de cargos por combustible. (Bauza O., 2010)

De acuerdo con los resultados del ‘2014 Third-Party Logistics Study’, los usuarios
que contratan 3PL informan que en promedio el 44% de sus gastos totales de logistica estan

relacionados con la contratacion externa.

“El total de gastos de logistica incluyen transporte, distribucion,
almacenamiento y servicios de valor afiadido. Al comparar con el 39% registrado el
afio pasado, se puede apoyar la conclusion de que los mercados mundiales de
servicios 3PL contintian expandiéndose. Asi mismo, los resultados muestran un leve
aumento en la tercerizacion estratégica, alianzas con clientes, uso de tecnologias de la
informacidn y actividades logisticas intensivas. Sin embargo, las continuas
incertidumbres econdmicas en el mercado mundial amortiguan el crecimiento y la

innovacion significativa en el sector 3PL” (Langley & Capgemini, 2014)

“El estudio revelo, que el 72% de los exportadores aumentaron el uso de los
servicios logisticos tercerizados este afio, que es un poco mas que el promedio
reportado en los Gltimos afios. La mayoria de los industriales (90%), informan que sus
relaciones con los 3PL generalmente han tenido éxito. Es interesante, pero como era
previsible, un porcentaje ain mayor de los 3PL (97%) dicen que sus relaciones con
los cargadores han sido generalmente exitosa. Algunos de los beneficios de los
expedidores al hacer su uso de los servicios de un 3PL, son mejoras en la velocidad
promedio y precision en la entrega. La reduccion del costo asociado a logistica
reportado por los exportadores fue del 11%; del inventario fue de 6%; y costos
logisticos fijos fue del 23%. Estas cifras son ligeramente mas altas que las reportadas
en el estudio del afio pasado; y era de esperarse, ya que tanto los usuarios como los
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3PL han estado trabajando intensamente para lograr estos beneficios” (Langley &
Capgemini, 2014).

Mejorar el rendimiento de la logistica es el ncleo del crecimiento econémico y la
agenda de competitividad. Los formuladores de politicas reconocen a nivel mundial del
sector logistico como uno de sus pilares fundamentales para el desarrollo. De hecho, la
logistica ineficiente eleva los costos de comercializacion y reduce el potencial de integracion
global. (Banco Mundial, 2014)

En un entorno global, consignatarios requieren mas certeza sobre cuando y como las
entregas tendrén lugar. Esto aumenta la demanda de calidad en los servicios de logistica, lo
que plantea desafios para los agentes privados y de los gobiernos, todos los cuales se
enfrentan a la presion para facilitar el comercio, salvaguardando al pablico contra la actividad

delictiva, problemas de salud, o las amenazas de terrorismo. (Banco Mundial, 2014)

3.2.1 Importancia de la tercerizacion

En primera instancia, Sink y Langley (2007) exponen factores importantes que
impulsan a las compafiias hacia la tercerizacion: la expansion del mercado debido a la
globalizacién y la desregulacion, los trade-off entre mediciones de activos especificos y el
rendimiento corporativo, los programas de reduccion de costos dirigidos a convertir costos
fijos en variables, la necesidad de espacio adicional, entre otros (Sink & Langley, 1997).
Estos factores sumados a un escenario competitivo, donde los recursos financieros son
limitados, han llevado a las empresas a entender que sus competencias basicas no estan en la
logistica y por lo tanto, han buscado progresivamente comprar funciones y servicios a

proveedores de servicios logisticos (PSL) (Bottani & Rizzi, 2006)

Autores como Lonsdale y Cox (2000), y Pires y Carretero (2007), coinciden en que la
tercerizacion se ha producido, con mayor frecuencia, en las actividades de apoyo que en las
actividades de la cadena primaria. En principio, el outsourcing o tercerizacion se centro en el

almacenamiento y el transporte, sin una fuerte relacion a los procesos mas estratégicos de la
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cadena de suministro (Lonsdale & Cox, 2000) (Pires & Carretero Diaz, 2007), asi lo
ejemplifican Hertz y Alfredsson (2003) quienes explican que la tercerizacion de actividades
como distribucidn, almacenamiento o transporte es frecuente en empresas manufactureras.
(Hertz & Alfredsson, 2003)

Linder (2004) expone que hoy dia la tercerizacion no es lo que solia ser, en principio
el outsoursing se realizaba en actividades alejadas al core-business de la organizacion con el
fin de reducir costos y mejorar el enfoque estratégico. Sin embargo, actualmente las empresas
buscan una externalizacion transformacional, con la cual puedan lograr cambios sustanciales
y rendimientos sostenibles (Linder, 2004). Esta transformacion se evidencia en compafiias
que han externalizado la gestion de proveedores y las actividades de adquisicién claves para
la organizacion (Staff Journalist, 2009), asi como en aquellas que conciben la creacion de
valor a través de la tercerizacion de operaciones, enfoque que se ha popularizado entre las

organizaciones como estrategia competitiva. (Lu, Meng, & Goh, 2014)

La externalizacion de una parte o la totalidad de la actividad logistica de una
compaiiia, le permitira a esta concentrarse en su core business, esto en muchas ocasiones
puede conllevar un ahorro en gastos que impactan la logistica de la organizacion, como
transporte o almacenamiento, dado el volumen de negocios del operador, este podra capturar
mayores sinergias y ofrecer tarifas competitivas a su cliente. Se considera una relacion
provechosa cuando el proveedor de servicios logisticos se integra como una extension del

negocio como tal. (Kirby & Brosa, 2011)

La Londe y Cooper (1989), exponen que algunas relaciones que involucran
tercerizacion, evolucionan con el tiempo en alianzas donde se desarrolla confianza mutua
entre un comprador y un tercero. Ademas, observaron que terceras personas y compradores
en la mayoria de los sectores empresariales han pasado de las relaciones de transaccion
impulsada por las relaciones contratar impulsada. Parece que algunas relaciones evolucionan
con el tiempo en asociaciones o alianzas como la confianza mutua se desarrolla entre los
compradores y los terceros. Esto sugiere que los compradores y los terceros estan haciendo

un compromiso de establecer relaciones mas y mas largo plazo. (La Londe & Cooper, 1989)
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La tercerizacion de servicios logisticos por parte de las empresas de actividades de la
cadena de suministro, ha generado una dinamica que presenta como efectos la aparicion y el
desarrollo de operadores logisticos, prestadores de este servicio, y la implementacion de
plataformas logisticas de apoyo. Orjuela et al (2005)

3.3 Niveles de Integracion en la cadena de suministros

Después de la revision de los diferentes niveles de integracion expuesta en el marco
tedrico, esta seccion se centrard en las teorias referidas a los operadores de tercer y cuarto
nivel, con el fin de conocer cudl es la mejor decision para una empresa que desea tercerizar

algunas actividades que no son propias del negocio.

Inicialmente, se hara una distincion entre los diferentes niveles de integracion que
existen en la actualidad, donde la diferencia entre 1PL y 2PL, es basicamente por la cantidad
de servicios que presten a una compafiia, y el tipo de relacion que hayan acordado con la
misma. Cuanto mas se incrementa el nivel de integracion, los operadores utilizan mejores

tecnologias de informacion y equipos, y poseen mas experiencia en sectores determinados.

Ahora la gran diferencia se presenta entre un 3PL y un 4PL; donde la principal
distincion es que el operador de tercer nivel basa sus actividades en la utilizacion de activos
propios y un operador de cuarto nivel al no poseer recursos fisicos propios asociados a una
actividad logistica es muy flexible a diferentes configuraciones en la cadena de
abastecimiento, aprovecha la facilidad que tiene para hacer sinergias entre operadores
logisticos de diferentes niveles y sus clientes a través de tecnologias de informacion para

optimizar una cadena de abastecimiento. (Osorio, 2015)

Adicionalmente, un operador de cuarto nivel se diferencia de un 3PL: 1) Un 4PL es a
menudo una entidad independiente con un contrato a largo plazo entre un cliente principal y

uno 0 mMas socios; 2) Este actla como Unico intermediario entre el cliente y varios
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proveedores de servicios de logistica; 3) Todos los aspectos de la cadena de suministro del

cliente son gestionados por el proveedor de servicios de cuarto nivel; y, 4) Es posible que un

3PL forme una operador 4PL con su estructura existente. (Norall, 2014)

Tabla 4 Diferencias entre 3PL y 4PL

Factores

3PL

4PL

Participacion en las
actividades de la cadena de

suministro

Movimiento fisico y

ejecucion

Administracion y
coordinacién de las

operaciones

Uso de activos para

proporcionar servicios

Alto: Flota de vehiculos,

almacenes

Bajo: Sistemas de

informacion y comunicacion

Intensidad del conocimiento

Bajo: Tareas comunes

Alto: Control de flujo de

productos

Dependencia del productor
para abastecer la demanda

Medio: Cambio de bajo
costo y variedad
proveedores de servicios

logisticos.

Alta: Depende del proveedor
de servicios abastecer los

pedidos del cliente.

Contacto con el productor

Contrato Negociado

Contrato Unico,
coordinacion estratégica de

la cadena de suministro.

Desempefio

Ganancias y resultados

Limitados

Indicadores variados,
dependiendo del servicio al
cliente y resultados en la

cadena de suministro

Divulgacion de la

informacion

Limitada porque la
informacion solo impacta la

ejecucion

Indicadores variados,
Incluyendo clientes,
proveedores, politicas y

prioridades

Fuente: Collaboration between 4PL and 3PL: a study within the fast food industry — Mauro Vivaldini
(Vivaldini, Pires, & Bernardi de Souza, 2008)
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Segun lo anterior parece ser que la mejor eleccion seria subcontratar un 4PI, pero hay

que tener en cuenta los riesgos que existen al migrar de un operador logisticos de tercer nivel

a un 4PL, Vivaldini (2008), hace un analisis de beneficio costo, teniendo en cuenta las

diferencias entre estos dos niveles presentadas anteriormente.

Tabla 5 Ventajas y Riesgos en el cambio de 3PL a 4PL

Ventajas

Riesgos

e Migracion a servicios con valor
afiadido

e Alejarse de
rentabilidad

empleos de baja

e Extender la relacion con el cliente,
aumentar los ingresos Yy actuar

directamente en la cadena de

suministro del cliente

la fidelidad del

gracias a la gran dependencia de los

e Mantener cliente

sistemas de informacion y la baja

dependencia de los activos propios

Fallas al servir al cliente, centrandose en
las estrategias concernientes a los
proveedores de servicios logisticos que no
necesariamente estan de acuerdo con las
necesidades del cliente

Comprometer la relacion, mientras se

aplican las competencias

Pocas barreras de entrada, con posibilidad
de inundar el mercado y transformar los
servicios en commodities.

Mezclar diferentes mercados y modelos de

negocios en una sola organizacion

Fuente: Collaboration between 4PL and 3PL: a study within the fast food industry — Mauro Vivaldini

(Vivaldini, Pires, & Bernardi de Souza, 2008)

3.3.1 Modelos de operacién y su impacto en el desempefio exportador

Después de revisar las diferencias entre un 3PI'y un 4PL, no es posible decir que uno

es mejor que el otro, simplemente, el grado de complejidad de un operador de cuarto nivel es

mayor, lo cual no implica que un operador de tercer nivel no logre satisfacer los

requerimientos de un cliente. Para elegir la mejor opcion es necesario conocer el modelo de

41




operacion de cada uno, y de esta manera tomar la mejor decision, teniendo en cuenta las
necesidades especificas de la empresa, que en muchos casos un operador 3PL puede

satisfacer sin mayores percances.

Es importante considerar que la entrega de un servicio logistico de alta calidad tendra
una influencia en el desempefio de una organizacion. Esto se debe a que un operador de
servicios logisticos que mantiene a sus clientes satisfechos con su capacidad para resolver
problemas, mantener registros precisos, prestar servicios a tiempo y comunicarse de manera
efectiva puede aumentar el rendimiento de la cadena de suministro de su cliente. (Leuthesser
& Kohli, 1995)

w
]
—

Sum y Teo (1999) Revelaron que los proveedores 3PL que persiguen una estrategia de
diferenciacion son mas rentables que los que no lo hacen. Los usuarios prefieren proveedores
de servicios logisticos que son capaces de ofrecer servicios especializados y de mayor valor
afiadido y, por tanto, estan dispuestos a pagar mas por los servicios. Por lo tanto, los
proveedores de servicios deberian tratar de acortar los plazos de entrega, mejorar la
coherencia y fiabilidad, y para cumplir con las peticiones especiales de los clientes. (Sum &
Teo, 1999)

Hertz y Alfredsson (2003) identificaron cuatro categorias de proveedores 3PL

Proveedores 3PL estandar: son la forma mas bésica de un proveedor de 3PL.
Incluye actividades como: 'picking y packing', almacenamiento y distribucion.

Desarrolladores de servicios: ofrece servicios de valor agregado a los clientes
como: “tracking y tracing", cross-docking, embalaje, o sistemas de seguridad.
Posee una plataforma de tecnologia de informacion, combinada con un enfoque

en las economias de escala.
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Adaptacion al cliente: responde a las peticiones de un cliente para tomar el control
completo de las actividades logisticas de la compafiia. Generalmente, posee una

base de clientes reducida.

Desarrolladores del cliente: son la prestacion mas alta de un 3PL, donde integra
sus actividades con el cliente y controla toda la funcién logistica. Se realizan

tareas extensas y detalladas para los proveedores. (Hertz & Alfredsson, 2003)

Adicionalmente, se encontrd que la calidad de un 3PL en la entrega, juega un rol a
considerar en la toma de decisiones, debido a que es un factor que garantiza que los bienes
transferidos se mantienen en buenas condiciones, también puede ser percibido como un
importante requisito de orden de clasificacion, ya que también ayuda a los usuarios a lograr
los objetivos de exportacion. Los proveedores de servicios logisticos que muestran un alto
rendimiento también generara un mayor nivel de confianza y la una relacion mas confiable

con sus clientes. (Yeung, 2006)

De este modo, se establece una relacion de beneficio mutuo, y a largo plazo entre los
clientes y los proveedores de servicios logisticos, en donde los 3PL deben centrarse en
garantizar la fiabilidad de los servicios logisticos basicos, en particular la puntualidad del
servicio, y diferir la prestacidn de servicios complementarios a medida que la relacion se

vaya estrechando hasta lograr una alianza a largo plazo. (Yeung, 2006)

Remko (2001), indico que, “A través de la prestacion de servicios personalizados, un
3PL permite a las empresas personalizar las ofertas de productos y servicios, aumentando asi

el volumen de negocios, asi como los costes de cambio de los clientes.” (Remko 1, 2001)

La utilizacién de un operador de este tipo, es una estrategia que genera una relacion

mas estrecha entre cliente, y el proveedor de servicios logisticos, ya que el flujo de
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materiales, productos e informacién es rastreado y controlado por indicadores, que muestran

el estado y ubicacion de la mercancia en tiempo real.

Una caracteristica fundamental de un proveedor 4PL, es que se considera un "no
activo", es en principio, de naturaleza "neutral™ en la seleccidn de socios de envio. El objetivo
de 4PL es lograr beneficios mas alla del costo de operacion de un tiempo al reducir las
transferencias de activos obtenidos a partir de una relacion de tercerizacion tradicional.
(Hosie, Egan, & Li, 2007)

El fin ultimo de un 4PL es una constante reingenieria de los flujos y procesos de la
cadena de suministro del cliente para aumentar su valor afiadido utilizando proveedores

logisticos que garanticen la ejecucion de los procesos dia a dia. (Handling & Process,)

Bauknight y Miller (1999), exponen los diversos modelos de operacion que puede

tener un 4PL:

Mas Sinergias: En este modelo un 4PL realiza una sinergia o fusién con un

unico 3PL para ofrecer una solucion a diferentes clientes.

Solucion integradora: En este modelo un 4PL realiza varias sinergias con

diferentes operadores para ofrecer una solucion Unica a un cliente exclusivo.

Industrias innovadoras: En éste un 4PL realiza sinergias con diferentes
operadores para ofrecer una solucién a un grupo que comparte similitudes en
su cadena de abastecimiento. (Bauknight &  Miller, 1999)

Los 4PL han emergido como la solucion ideal que permite a empresas de todo el
mundo y una amplia gama de industrias que tienen un unico punto de responsabilidad a
través de cadenas de oferta y demanda. Las empresas se estan dando cuenta poco a poco que

se ha vuelto cada vez méas importante en la economia globalizada no centrarse en un solo
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nucleo, sino también actividades no esenciales como la gestion de una cadena de suministro,

con el fin de seguir siendo competitivos. (Win, 2008)

Ademas, las empresas estan recurriendo a 4PL para construir relaciones mas estrechas
entre los participantes a lo largo de la cadena de suministro, apoyando iniciativas de
reducciéon de costos, y desarrollando flexibilidad para hacer frente a la oferta y demanda.
(Frost & Sullivan, 2005).

El papel de un 4PL es principalmente ofrecer valor agregado a sus clientes a través de
los proveedores mas competitivos. Esto puede ser a través del uso de una combinacién de uno
0 més de: sus recursos propios de 4PL; recursos internos; o recursos de 3PLs. De hecho, es
poco probable que el 4PL proporcione todos los recursos. Mas bien, la fuerza y el valor de
afiadir la capacidad de un 4PL, radica en su capacidad para seleccionar y coordinar un
conjunto de recursos de otros niveles, creando un valor superior al que puede haber sido

creado dentro de la organizacion del cliente. (Win, 2008)

3.4 Proveedores de servicios logisticos en los diferentes sectores

El desarrollo de la externalizacion logistica, definido como contratos a corto o largo
plazo entre empresas manufactureras con proveedores de servicios logisticos, se ha basado
principalmente en la necesidad que tienen las empresas para obtener reduccion de costos y
concentrarse en corto plazo sus competencias basicas. Segun lo indicado por Van Damme y
Ploos Van Amstel (1996), el mercado y caracteristicas de las empresas influyen en la
decision de contratar maltiples combinaciones de servicios de logistica de terceros. Estos
servicios van desde las actividades de transporte individuales para el almacenamiento

integrado, distribucion y gestion de la informacion. (Van Damme & Ploos van Amstel, 1996)

Rabinovich et al. (1999), realiz6 una encuesta a 372 directores de logistica de
diferentes industrias la cual revel6 mdltiples vinculos de subcontratacion entre las actividades
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de logistica. Estos resultados sugieren que las empresas pueden mejorar el servicio al cliente
y reducir los costos mediante la subcontratacion de multiples funciones logisticas. Los
resultados también son consistentes con investigaciones previas sobre la coordinacién de la
informacion y el flujo de materiales, que conlleva a la creacion de economias de escala y

economias de alcance. (Rabinovich, Windle, Dresner, & Corsi, 1999).

Los sectores de la economia que utilizan con mayor frecuencia y obtienen mayor
beneficios de los operadores logisticos, son los del sector secundario de la economia, es decir
compafiias manufactureras, donde hay una transformacion de las materias primas y se entrega
un producto final, que tiene un consumidor final en alguna parte del mundo, a continuacion
se muestran algunas de las industrias en la cuales hay mas influencia el uso de proveedores de

servicios logisticos.

3.4.1 Industria de bienes de consumo

Las empresas de bienes de consumo optan por externalizar principalmente con el fin
de beneficiarse de las competencias de los 3PL. Con el fin de obtener flexibilidad y reducir
costos. Segun un estudio de Wilding y Juriado (2004), Hay varias razones por las que algunas

empresas subcontratan:

Enfoque en el servicio, en lugar de costo: Dentro de los impulsores de la tercerizacion
(competencias 3PL, costos, flexibilidad y centrarse en el nucleo) s6lo uno se relaciona con el
costo. Los demas estan directamente relacionados con el servicio, por lo cual se puede
argumentar que las decisiones de externalizacion de la logistica de bienes de consumo

tienden a ser menos costo-beneficio de lo que son en promedio mas de todas las industrias.

Los costos son una calificacion, no es un factor determinante. Las empresas asumen
los costos bajos de los 3PL y toman la decision de tercerizar por otros motivos, como el

servicio. Szymankiewicz (1994) incluso sugiere que los minoristas de comestibles tienen
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garantizado tanto bajo costo, como un buen servicio de parte del operador. (Szymankiewicz,
1994).

Capacidad de un 3PL para reducir los costos de logistica: La evidencia sugiere que
las buenas empresas de consumo son conscientes del hecho de que no todas las decisiones de
tercerizacion disminuye los costos y por lo tanto no esperan reduccién de costos inicialmente.
Un margen de beneficio de los 3PL se refleja en el precio de los servicios y puede significar
que mantener los servicios de logistica internamente es mas barato que la contratacion
externa. (Wilding & Juriado, 2004)

La logistica de la industria de bienes de consumo requiere mayores inversiones que
muchas otras industrias y empresas, lo que significa que tercerizar puede evitar esas
inversiones de gran magnitud. Esta puede ser la razon primordial por la cual las empresas de

esta industria tercerizan los servicios de logistica requeridos por una empresa de este tipo.

Dentro del mismo estudio de Wilding y Juriado (2004) se analizo, cuél era la
actividad logistica mas subcontratada por parte de las empresas que hacen parte de la

industria de bienes de consumo:

El transporte, es la funcién mas tercerizada, una entrevista con el gerente de logistica
de un productor de bebidas Europea revelé que la empresa utiliza unos 40 contratistas en
materia de transporte. Esta amplia seleccidon de empresas de transporte afiade flexibilidad a
las operaciones del productor. La competencia entre los transportistas también los motiva a

ofrecer una mejor calidad de servicio.

Almacenamiento Regular, la necesidad de instalaciones puede ser muy especializada:
entrevistas con varios directores de logistica y consultores mostraron que en varias compariias
europeas carecen de espacio de almacenamiento adecuado de suficientes posibilidades de

capacidad y almacenamiento.
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Almacenamiento adicional, cuando una empresa tiene picos de inventario debido a
temporadas, el almacenamiento suele ser totalmente externalizada. Esta estrategia implica
que las empresas estan buscando flexibilidad en sus actividades de almacenamiento. Aunque
el almacenamiento regular es interno, los 3PL se utilizan para el almacenamiento adicional
durante los periodos pico del afio, por ejemplo, antes de la Navidad. (Wilding & Juriado,
2004)

En conclusidn, en general las empresas de logistica de bienes de consumo, han
experimentado cambios positivos desde que comenzaron a utilizar los 3PL. EI mayor efecto
se ha producido en la reduccion de costos: el 40% de los encuestados revel6 que sus costos
distribucion por unidad habian disminuido. EI impacto en los niveles de servicio es en
general positiva, probando que si existe una correlacion entre la satisfaccion general con los
servicios logisticos tercerizados y el nivel de tercerizacion. La ldgica detras de la hipotesis es
que si una empresa es mas satisfechos con sus PSL entonces se puede esperar que

subcontratar una gran parte de sus actividades logisticas. (Wilding & Juriado, 2004)

3.4.2 Industria Automotriz

Administrar la cadena de suministro es una cuestién importante pero compleja para
los fabricantes de automdviles. Schmitz y Platts (2002), realizaron un estudio a cuatro
fabricantes de vehiculos en Europa con respecto a sus practicas de evaluacion de proveedores
donde presentan un marco conceptual en el cual identificar las funciones de medicién del

desempefio en este contexto. (Schmitz & Platts, 2002)

Aunque las actividades basicas en todas las empresas son similares, después de todo,
estan en la misma industria, que trata similares proveedores; Aunque los criterios en todas las
empresas tienen semejanza, la forma en que se evaltan diferian. Donde una empresa usaba la
medicion del desempefio como un instrumento de amenaza de los proveedores mostrando una

supuesta falta de poder sobre los proveedores.
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La medicion del desempefio del proveedor se utiliza principalmente como una
herramienta de comunicacion la fabrica y los proveedores, o entre los distintos
departamentos. El sistema de medicién del desempefio puede influir en la estructura de poder
o0 al menos la percepcion de poder, la autoridad y la estructura de la influencia entre los
distintos departamentos de los fabricantes de automoviles, asi como entre los empleados

individuales de la fabrica y la cadena de suministro. (Schmitz & Platts, 2002)

En conclusién, la medicion del desempefio del proveedor parece ser una herramienta
importante en la industria del automovil. Todos los fabricantes de vehiculos que fueron
contactados para este estudio, invirtieron considerables recursos humanos y de gestion en el
establecimiento de nuevos o la mejora y estandarizacion de las medidas existentes. (Schmitz
& Platts, 2002)

3.4.3 Industria Farmacéutica

Se selecciond la industria farmacéutica, dentro de este documento, porque parece
proporcionar un contexto ideal para identificar los casos ejemplares, de subcontratacién y
cadenas de suministro tercerizadas, incluso si aun no estan documentadas, pero que se estan
desarrollando rapidamente en esta industria. Varios estudios muestran que los ingresos totales
de los fabricantes por contrato en el surgimiento de la industria farmacéutica, en promedio, en
aproximadamente un 13 % por afio, lo que demuestra que la tercerizacion es cada vez mayor

en esta industria (Business Insights , 2005).

Ademas, Lurquin (1996) encontrd que la optimizacion de la cadena de suministro es
uno de los temas estratégicos que la industria farmacéutica enfrentara en los proximos afios
(Lurquin, 1996).

Asi mismo Shah (2004) también observé que la planificacion operativa 6ptima es un

tema importante de investigacion en la industria farmacéutica y que no ha recibido la debida
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atencion. Se muestra que el uso de fabricantes contratados forma una fuente de complejidad,

ya que extiende los problemas de coordinacion en la cadena de suministro. (Shah, 2004)

Generalmente en esta industria, la decision de tercerizar una actividad lleva un buen
tiempo y las relaciones de tercerizacion estan en esta industria por lo general son a largo
plazo, debido al costo y tiempo que le implica a la empresa farmacéutica, aprobar el
proveedor de los servicios. Por lo tanto, el contratista se enfrenta al problema de como
planear y controlar las operaciones tercerizadas. (Boulaksil & Fransoo, 2010)

Para esta industria en particular, es esencial desarrollar un mecanismo de liberacion de
la orden en donde se incluyen los diversos aspectos que debe tener en cuenta el operador
logistico, tales como: reserva de capacidad, opcion de cancelacion, y la asignacion de

capacidad incierta desde el fabricante. (Boulaksil & Fransoo, 2010)

3.5 Cadena de Suministro y desempefio exportador en las pymes

Las Pequefias y Medianas Empresas se enfrentan a diversas desventajas para competir
en mercados internacionales, puesto que les es mas dificil aprovechar las ventajas
provenientes de la especializacion (Wagner, 2001). Adicionalmente poseen poca capacidad
de negociacién, y usualmente no cuentan con personal calificado debido a las condiciones
salariales y de seguridad laboral (CEPAL, 1999).

Por su parte Martinez (2006) en su estudio “Factores Criticos para el Desempeno
Exportador de las Pymes” expone que las habilidades gerenciales, las estrategias de
mercadotecnia, las condiciones financieras y otros factores generales, son elementos que
logran estimular o inhibir el crecimiento de las exportaciones de las pequefias y medianas

empresas (Martinez, 2006).
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A pesar de la dificultades que enfrentan la pequefias y medianas empresas y debido a
que la participacion en mercados internacionales se percibe como prerrequisito para el
desarrollo econdmico (Park, Yang, & Shi, 2006) las Pymes han encontrado diversos
incentivos para iniciar sus procesos de internacionalizacion. Una de las principales
motivaciones que una Pyme tiene para exportar radica en que la exportacion en si misma
mejora el desempefio organizacional, ya que la necesidad de responder a mercados
adicionales, obliga a la empresa a expandir su produccion, lo cual les permite funcionar en

una escala mas eficiente (United States International Trade Commission, 2010).

Por su parte Taybout (1998) expone que las compaiiias exportadoras presentan
mayores niveles de productividad frente a las no exportadoras (Taybout, 1998), mientras
Richardson y Rindal (1995) incluyen la diversificacion del riesgo dentro de los beneficios de

expandirse a mercados internacionales (Richardson & Rindal, 1995).

La inclusion de la Pymes en las actividades de comercio exterior requiere de
seguimiento al desempefio exportador, por lo cual es importante determinar aquellos
indicadores que permiten realizar actividades de seguimiento y control de estas operaciones.
Sousa (2004) present6 algunos de los indicadores de desempefio exportador mas utilizados,
incluyendo: Intensidad de la exportacion (Ventas de Exportaciones / Ventas Totales),
crecimiento en las ventas de exportacion, rentabilidad de la exportacién y participacion en el

mercado de exportacion. (Sousa, 2004)

Adicional a la medicion del desempefio los procesos de internacionalizacion de las
empresas requieren la inclusion de otros actores en dichas actividades, tal y como lo postulan
Kirby y Brosa (2011) quienes coinciden en que la logistica desempefia un papel decisivo en
el crecimiento de las pymes, sobre todo en su decision de desarrollarse hacia mercados
situados mas alla de sus propias fronteras. De hecho, la optimizacion de la gestion de la
cadena de suministros desde la propia empresa es uno de los elementos que determinara el
éxito o el fracaso en su proceso de internacionalizacion, en este aspecto resaltan que al
utilizar los servicios de un operador de servicios logisticos las Pymes logran iniciar el proceso
de expansion internacional, para eso es importante asegurar una comunicacion fluida entre
ambas partes. (Kirby & Brosa, 2011)
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Adicionalmente es importante resaltar que las Pymes tienen un impacto significativo
en la cadena de suministros, puesto que pueden cumplir funciones como proveedores,
distribuidores, productores o clientes. (Soinio, Tanskanen, & Finne, 2012), sin embargo y de
acuerdo con Holter (2008) la administracion de la cadena de suministros resulta ser un
proceso especialmente dificil para las PYME, ya que carecen de capacidades esenciales
(Holter, Grant, Ritchie, & Shaw, 2008).

En ese mismo sentido Arend y Wisner (2005), cuestionan la aplicabilidad de SMC
para las PYME, pues afirman que no son capaces de lograr los beneficios y, a menudo se
enfrentan a desafios insuperables en la aplicacion de practicas de SCM, incluso exponen que
la aplicacion SCM afecta negativamente el rendimiento de las PYME ya que sin una
participacion profunda en la cadena de suministro, las compafiias reciben menos beneficios
de la asociacion. (Arend & Wisner, 2005).

Por lo tanto, se hace evidente la necesidad de la Pymes de encontrar ayuda en la
implementacién de practicas de SCM (Hemila, 2008) a fin de alcanzar desempefios

exportadores positivos.

3.6 Ubicacion y desempefio de la PYME

La ubicacion en un lugar determinado puede ofrecer diversas ventajas para una
compaiiia, estas ventajas incluyen las condiciones favorables de la oferta, acceso a entidades
de gobierno y sistemas de conocimiento, informacion y apoyo, infraestructura especializada
entre otras (Fuller-Love, Midmore, & Thomas, 2006). Estas caracteristicas se encuentra,
especialmente, en las zonas metropolitanas, areas en las que las empresas tienen mejores
condiciones para aumentar sus exportaciones (Freeman & Styles, 2014). La proximidad a
estas areas facilita la creacion de redes industriales que proporcionan un mayor nivel de
acceso a las actividades de intercambio de conocimientos y colaboracion (Westhead, Wright,
& Ucbasaran, 2004)
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Distinto, es el caso de aquellas organizaciones localizadas en zonas remotas,
ubicacion que para Atherton y Hannon (2006) plantea retos especiales debido a su
aislamiento geogréfico y la escasa poblacion (Atherton & Hannon, 2006). Ubicarse en areas
alejadas limita el acceso a servicios administrativos basicos, entidades financieras y de
gobierno, asi como la disponibilidad de infraestructura adecuada (Smallbone, Baldock, &
North, 2003)

Por el contrario las empresas exportadoras ubicadas en areas metropolitanas también
tienen un menor costo de acceso a los mercados extranjeros debido a la posibilidad de
acceder a la red de proveedores y a mano de obra especializada (Costa Campi, Segarra, &
Viladecans, 2004).

Kocak y Edwards (2005) plantean que la perdurabilidad de una PYME depende de la
colaboracion, la cooperacién y las alianzas que esta genere con la industria, el gobierno y
otras empresas (Kogak & Edwards, 2005). En ese sentido se entiende que las Pymes podran
competir mas eficazmente en mercados internacionales si se encuentran ubicadas en zonas

proximas a las areas metropolitanas (Mittelstaedt, Ward, & Nowlin, 2006).

4. CONCLUSIONES

Después de analizada la informacion expuesta anteriormente, la cual busca responder
el objetivo planteado inicialmente donde se pretende conocer impacto generado por la
implementacidn de proveedores de servicios logisticos en el desempefio organizacional de las
Pymes exportadoras, a traves de una revision de literatura, que permite comparar diferentes

teorias y opiniones de autores de las ultimas dos décadas, es posible concluir lo siguiente:

En general los autores consultados han llegado a la conclusion de que, en general, los

procesos de tercerizacion de la logistica en Pymes exportadoras, de multiples funciones son
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impulsados por las posibles mejoras en la satisfaccion del cliente en términos de tiempo,
lugar y utilidades de forma y la rentabilidad como consecuencia de un uso mas eficaz de

recursos financieros en el desarrollo de las competencias basicas.

En cuanto a los niveles de integracion y su impacto en el desempefio organizacional,
indica que la l6gica detras esta hipdtesis es que si una empresa estd mas satisfecha con su
proveedor de servicios logisticos, se podria esperar que subcontrate una gran parte de sus
actividades logisticas, obteniendo confianza, con el objetivo de tercerizar todas la actividades
de apoyo de la cadena de suministro, y crear relaciones a largo plazo, y alianzas estratégicas,

que aseguren la perdurabilidad de ambas compafiias.

Generalmente la intencion un operador logistico es mantener sus servicios y seguir
trabajando como proveedor de soluciones logisticas. Sin embargo, la tendencia en los
contratos entre 3PL y sus clientes ha requerido una cobertura geografica méas grande y de mas
actividades, lo que es un escenario dificil para ellos. A largo plazo, el mercado tiende a
ofrecer méas oportunidades para las empresas de logistica, dedicado a proyectos mas amplios,

con miras a la coordinacidn e integracion de las actividades.

Lieb et al. (1993) reportaron que algunas empresas han alcanzado desde un 30 % a un
40 % de las reducciones en los costos de logistica y han sido capaces de simplificar en gran

medida los procesos logisticos globales, como consecuencia de la tercerizacion.

Los operadores de tercer y cuarto nivel, proporcionan a las empresas Pequefias y
Medianas que exportan, una opcion para compararse con las empresas mas grandes del
mercado, al tener un operador logistico como proveedor de servicios logisticos, las Pymes
pueden encontrar en estos agentes un aliado para salir al mercado con mas impulso,

reduciendo esfuerzos con intermediarios en toda la cadena, ahorrando tiempo y dinero.

Segun Accenture, la tendencia del mercado apunta al crecimiento de esta industriay a
una mayor utilizacion de 3PL y 4PL, conociendo los beneficios que conlleva contratar un

proveedor de servicios logisticos, que apoyen en la cadena suministro, impactando
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positivamente el desempefio organizacional de una empresa, ya sea Pequefia, Mediana,

Grande, Farmacéutica, Retail, Automotriz, etc...

5. RECOMENDACIONES

Considerando lo presentado a lo largo de esta investigacion resulta pertinente realizar
estudios cuantitativos que evidencien el estado actual del desempefio de las pymes

exportadoras, asi como las actividades de tercerizacion que estas realizan.

Adicionalmente se hace necesario evidenciar las practicas implementadas por las
pymes en la administracion de la cadena de suministro y sus implicaciones en el desempefio

organizacional.

Por otra parte es importante dar seguimiento a las tematicas presentadas en la
investigacion, ya que al tratarse de temas de interés actual, se producen diversas
publicaciones relacionadas que contienen tendencias globales con las cuales es importante

estar actualizado.

Esta investigacion puede ser considerada, el marco teorico de una investigacion que
desarrolle un trabajo de campo con Pequefias y Medianas empresas, en la cual se recolecte
informacion para medir las variables que componen la administracién de la cadena de
suministro, y realizar un andlisis con informacién actual y de un entorno més cercano a la

realidad colombiana.
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