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Resumen

El sistema de transporte de carga terrestre en Colombia ha presentado numerosos problemas
desde su concepcidn, tales como la desercion del recurso humano y vehiculos o el
incumplimiento de los acuerdos laborales alcanzados durante los procesos de negociacion; por
esta razon, han surgido muchos estudios que se han dado a la tarea de indagar las causas de esta

problematica.

Desde esta perspectiva, se llevé a cabo una investigacion de tipo cualitativa basada en
entrevistas realizadas con la finalidad de indagar las percepciones que poseen las empresas
generadoras de carga acerca de las firmas transportadoras terrestres. Este estudio identifico el
desconocimiento de las funciones y caracteristicas que deben cumplir estas organizaciones. Asi
mismo, estos factores se ven sustentados en los estudios previos consultados y denotan que
existe desconocimiento técnico, estratégico y elementos de control que permitan crear los
parametros requeridos en cuanto a la formacién de alianzas integradoras a la cadena de valor de

las empresas generadoras de carga.

Por esta razon se establecié como elementos de integracion la necesidad de crear una
metodologia de cargas compensadas fundamentadas en la formacién de un corredor vial en
conjunto a fin de lograr la integracion de maltiples empresas generadoras a una sola empresa
movilizadora de carga terrestre, para ello se plantea no solo establecer objetivos a corto y largo
plazo, sino que a su vez se establezcan elementos de integracion como la reduccion de carga de
nomina por parte de las empresas de transporte, un sistema de monitoreo basado en KPIs y a su

vez un sistema de incentivos adecuadas al desempefio logrado



Palabras claves: empresas de transporte de carga terrestre, Integracion, planeacion

estratégica, indicadores clave de desempefio

Abstract

The land cargo transportation system in Colombia has presented numerous problems since its
inception, such as the desertion of human resources and vehicles or the non-compliance with the
labor agreements reached during the negotiation processes; For this reason, many studies have

emerged that have been given the task of investigating the causes of this problem.

From this perspective, a qualitative investigation was carried out based on interviews
carried out with the purpose of investigating the perceptions that the cargo generating companies
have about the terrestrial transport companies. This study identified the lack of knowledge of the
functions and characteristics that these organizations must fulfill. Likewise, these factors are
supported by the previous studies consulted and denote that there is a lack of technical, strategic
and control elements that allow the creation of the required parameters in terms of the formation

of integrating alliances to the value chain of the load generating companies.

For this reason, the need to create a balanced load methodology based on the formation of
a road corridor as a whole was established as elements of integration in order to achieve the
integration of multiple generating companies into a single land freight mobilizing company. It
proposes not only to establish short and long-term objectives, but also to establish integration
elements such as the reduction of payroll load by transport companies, a monitoring system

based on KPlIs and, in turn, an incentive system appropriate to the performance achieved
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Introduccioén

El desarrollo de un pais se ve mayormente medido acorde a su capacidad productiva, es
decir, qué valor promedio posee toda la produccion generada en el territorio en un periodo de
tiempo determinado Esto es normalmente conocido como PIB No obstante, un factor que
regularmente se deja por fuera de este calculo es la capacidad que tiene dicho pais para movilizar

toda la mercancia producida a lo largo de la nacién o incluso fuera de ésta.

Es aqui donde se da a entender la importancia que poseen los sistemas de transporte de
mercancia y su rol dentro del desarrollo econémico del pais. En el caso de Colombia,
histéricamente se ha favorecido el transporte de carga en su modalidad terrestre por medio de
vehiculos Sin embargo, un constante descuido del mantenimiento de los canales viales, sumado a
la falta de conocimiento técnico y tecnoldgico, han sumido todo este proceso de gran
importancia a la informalidad e incluso a la ilegalidad, tal como lo afirma Ledn (2015). Sin
embargo, es de acotar que si bien estos factores pueden ser una causa por la que el sistema
presenta grandes fallas, no son los Gnicos elementos que frenan el desarrollo de estas

operaciones.

Por esta razon, multiples autores e investigadores se han abocado a la tarea de indagar
cuéles son los elementos faltantes en las empresas del transporte de carga terrestre que pueden
dar una explicacion acerca del actual estancamiento del sector y las razones por las que no se

permite crear una integracion real entre ambas partes, argumentando que la principal razon es la



falta de una planeacion estratégica y la inexistencia de objetivos comunes entre ambas partes, tal
como lo indica Legua, Placido y Nufiez (2022), el cual afecta la busqueda para alcanzar metas
comunes que beneficien a ambos actores. O, como lo expresa Huertas (2017), la inexistencia de
elementos que permitan monitorear el desempefio de las actividades y de los involucrados,
imposibilita la obtencion de informacion primordial que a su vez ayudara a desarrollar o mejorar

las estrategias actualmente empleadas dentro de la ejecucién de las actividades cotidianas.

Bajo esta vision, el presente trabajo tiene como objetivo indagar sobre las estrategias y
técnicas de negociacidn que promuevan una integracion efectiva y sostenida en el tiempo entre
una empresa de transporte de carga terrestre y una empresa generadora de carga de consumo
masivo en Colombia Para ello se partird desde una investigacion de tipo mixta basada en la
aplicacion de cuestionarios de preguntas abiertas y cerradas, para luego generar un proceso
comparativo desde la revision de la literatura a fin de obtener todos los parametros y necesidades
técnicas que permitan crear y aportar valor dentro de la cadena de suministro de las empresas
generadoras de carga. Para finalizar se pretende plasmar una serie de estrategias de integracion
que establezcan un lazo laboral més estrecho entre ambos actores y que a su vez se permita

crear los espacios para el crecimiento econémico.

Planteamiento del problema

Actualmente la logistica ha sido catalogada como uno de los elementos principales dentro
de la organizacion empresarial, siendo ésta una actividad que ha migrado de ser considerada
como la forma de distribuir los bienes producidos por las empresas a sus consumidores finales,

para ser considerada como uno de los elementos principales que permiten generar la transicion



de una empresa estandar a una empresa lider de mercado altamente competitiva. Asi lo sefialan
Arreola et al (2013), quienes indican que esta actividad ha pasado de ser una herramienta lineal
que busca tener el producto justo en el tiempo y sitio oportuno con un costo reducido a ser una
actividad integrada en el ambito productivo capaz de determinar, controlar y facilitar multiples

aspectos de importancia para la empresa.

Si bien esta integracion ocurre dentro de las instalaciones fisicas de las empresas, cabe
resaltar que uno de los aspectos mas importantes de la logistica recae en la actividad de
distribucion de los bienes producidos, ya que esto permitira no solo llevar el producto a lo largo
del pais o paises, sino que a su vez fomenta el conocimiento de la marca aumentando la
posibilidad de incrementar de forma exponencial la produccién generando mayor ganancia y
estatus frente al mercado nacional e internacional. Si bien existen diferentes rutas para generar
esta distribucién como la aérea, la maritima y la terrestre, los costos asociados a estos medios de
transporte y distribucion representan en gran medida los elevados precios que pueden tener los
productos, razon por el cual los gobiernos establecen medidas dirigidas a reducir los costos y
problemas que puedan surgir de esta actividad, efectivamente mejorando la cadena de

suministros de la nacién.

Tomando esto en consideracion, se ha establecido que el transporte terrestre ha tomado
un rol principal dentro de estos medios de distribucion, ya que permiten crear importantes vias de
comunicacion dentro de los paises, vias que no se pueden lograr empleando medios menos
tradicionales como el maritimo y el aéreo. Es por este motivo que se generan politicas publicas
enfocadas en la creacién y mantenimiento de las autopistas y carreteras, ya que de estas
dependeran el dinamismo y la facilidad para la distribucién de los bienes, fomentando el

crecimiento econdémico de la nacion.



En el caso de los Estados Unidos, esto se puede ver reflejado en las cifras publicadas por
la Bureau of Transportacion Statistics (BTS, 2019) en las que se indica que para el afio 2018 se
registro un total de 11320 millones de toneladas de carga movilizada por medio terrestre,
representando para el pais un aporte de 352.5 billones de dolares en el producto interno bruto, lo
que denota la importancia que posee la distribucion de productos y bienes por este medio de
transporte y, tal como indica la BTS, esto permite establecer relaciones comerciales dindmicas

entre socios comerciales distantes al cerrar brechas en las cadenas de suministro.

En el caso de Colombia, se han movilizado un total de 305 millones de toneladas de carga
durante el transcurso del afio 2019. Acorde a cifras reportadas por el Ministerio de Transporte
(2020), el 81% de estas cargas fueron movilizadas por medio terrestre, representando el medio de
preferencia para la distribucion de productos en el territorio, destacando como principales

centros de produccion y consumo las ciudades de Bogota y Medellin.

Acorde a los estudios logisticos llevados a cabo por el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP) por medio de la Encuesta Nacional de Logistica del afio 2020, se establece
que el costo logistico en Colombia se sitla en un 12.6%, cuyo componente de mayor
participacion para esta cifra surge del transporte de carga, el cual constituye un 30.7% del costo
logistico, seguido por el componente de inventarios con el 29.3%, el area administrativa logistica

con un aporte del 17.8% y para el almacenamiento un 13.9%.

En vista de los elevados desafios y costos asociados a los procesos logisticos, muchas
empresas (principalmente las microempresas y Pymes) optan por la tercerizacion de los servicios
logisticos con el proposito de generar una diversificacion en sus actividades productivas, esto
con la finalidad de enfocar sus objetivos productivos en el incremento de sus capacidad

industrial. En este particular, el Departamento Nacional de Planeacion (DNP) (2020) sefiala que



el servicio de transporte de carga y distribucion son tercerizados en un 43.4%, dejando en
evidencia la importancia de estas empresas prestadoras de servicios logisticos dentro del

panorama industrial/econémico de la nacién.

Por este motivo y con la finalidad de suplir la creciente demanda de vehiculos de
transporte de carga, se han habilitado un total de 3468 empresas dedicadas a estos aspectos
logisticos por parte del Ministerio de Transporte colombiano, proveyendo de un parque
automotor de carga con capacidades superiores a 10.5 toneladas de 129108 unidades, las cuales
permiten la movilidad de 247 millones de toneladas. No obstante, cabe acotar que, de estas
unidades, el 47% poseen mas de 20 afios de antigiiedad acorde al DNP (2020). Estos datos dieron
lugar a la creacion del Programa de Modernizacion de Vehiculos de Carga por parte del
Ministerio de Transporte (2021) cuyo objetivo principal consiste en sacar de circulacion dichas
unidades determinadas como altamente contaminantes para ser reemplazadas con unidades

modernas, con un bajo nivel de contaminacion ambiental.

Esto a su vez reduciria considerablemente la posibilidad de siniestros viales ocasionados
por falla mecéanicas y retrasos importantes en los horarios de entrega, generando un mayor
dinamismo y reduciendo costos logisticos operativos, maximizando el nivel de competitividad de
las empresas involucradas. Sin embargo, la lenta aplicacion de este programa de modernizacién
ha dejado a una gran cantidad de unidades fuera de servicio, lo que ha ocasionado un efecto de
alta demanda y poca oferta, por lo que los operadores de servicios logisticos de transporte de
carga optan por abandonar o relegar rutas de distribucion de multiples empresas de pequefia o
mediana categoria con el proposito de asumir cargos logisticos de mayor beneficio econémico,

como lo son la industria agropecuaria y minera (DNP, 2020).



Considerando que este fendmeno migratorio de las empresas prestadoras de servicios
logisticos de transporte de carga ocasiona grandes pérdidas de capacidad distributiva y en
consecuencia perjudica la imagen de responsabilidad y cumplimiento de las empresas
generadoras de carga ante sus consumidores, surge la necesidad de indagar cuales serian los
elementos necesarios de negociacion que permitan disminuir en gran medida esta situacion.

Teniendo esto en cuenta se propone la siguiente pregunta de investigacion.

¢Cuales elementos permitiran una integracion efectiva y sostenible en el tiempo entre
una empresa de transporte de carga terrestre y una empresa generadora de carga en el sector de

consumo masivo en Colombia?

Objetivo General

Indagar sobre las oportunidades para una integracion efectiva y sostenida en el tiempo
entre una empresa de transporte de carga terrestre y una empresa generadora de carga de

consumo masivo en Colombia

Objetivos especificos

o Describir las percepciones de los principales actores del sector logistico
sobre el rol del transporte por carretera en el sector de consumo masivo y las ventajas y

desventajas para su integracion y vinculacién en la cadena de valor



o Identificar estrategias de integracion de las empresas de transporte en la
cadena de valor de las empresas generadoras de carga por carretera en el sector de

consumo masivo en Colombia

Revision de la literatura

Tal como se ha mencionado en lineas precedentes, una de las problematicas que ha
afectado la distribucion de productos a lo largo de la red de suministros del territorio nacional
parte de la disminucién de la flota operativa de vehiculos de carga masiva, lo cual fomenta por
parte de los operadores logisticos la reduccion de las unidades necesarias para el cubrimiento
total de las rutas pactadas con las empresas generadoras de carga, esto con el proposito de cubrir

espacios cuya remuneracion econémica es superior.

Si bien este fendmeno es relativamente nuevo, se pueden ubicar multiples estudios en
donde se ha tratado de esbozar las causas y elementos previos existentes que han permitido este

tipo de comportamiento entre los operadores logisticos y las empresas generadoras de carga.

Bajo esta misma tematica, Ortega et al (2018) llevaron a cabo una revision de la literatura
con el fin de indagar cuales son los criterios mas significativos a la hora de realizar la seleccion
de un proveedor de servicios logisticos cumpliendo con la modalidad 3PL, determinando que el
mayor tipo de analisis empleado se enfoca en evaluar los factores e indicadores més
determinantes al éxito, principalmente los presentes de forma intangible, tangible, cuantitativos y
cualitativos, formando una matriz correlacional de los factores estratégicos y operacionales por

medio de la planeacion de las actividades.



Para ello, se realizo la revision sistemética de 32 articulos comprendidos entre los afios
2003 y 2016, obteniendo como estrategia principal la aplicacién de modelos estructurales para la
validacion de los criterios principales que intervienen en la seleccion de un operador logistico,
que a su vez permitan establecer propuestas de valor que maximicen la eficiencia y reduccion de
costos en multiples empresas, migrando de un esquema logistico 1PL o 2PL a un modelo 3PL
denotando un importante mejoramiento en la cadena de valor. Tal es el caso de los estudios
realizados por Legora (2020), Cardenas et al (2020) y Rozo (2017) en donde se establecen que
los criterios de seleccion méas importantes provienen de la capacidad de respuesta, la calidad de
la gestion, el historial de importancia ética y su capacidad de proveer servicios con valor
agregado. Sin embargo, éstos no son los Unicos criterios establecidos, ya que a menor medida de
importancia se determinan los bajos costos, la experiencia en maltiples canales y conocimiento

del mercado.

Con un cambio de modelo logistico enfocado en los aspectos antes sefialados, se han
identificado una reduccion aproximada del 34% en los costos de las operaciones de transacciones
y controles, una sustancial mejora en los indicadores operacionales y en los cumplimientos de los
objetivos organizacionales al centrar los esfuerzos operacionales en los aspectos relacionados al

core business fomentando una oferta de valor en la cadena de suministro.

Si bien los trabajos anteriormente mencionados buscan indagar en los factores
primordialmente empleados como elementos de seleccion de un operador logistico e incluso

realizar estimaciones realistas de los beneficios a obtener, éstos quedan en un nivel propositivo.

Bajo esta misma idea, la autora Sierra (2018) propone establecer como criterio de
prioridad dentro de las negociaciones contractuales entre empresas generadoras de carga y

prestadores de servicios logisticos, la elaboracion de Product and Service Agreements (PSA)



dentro de las cadenas de suministro, con lo que se pretende elevar los niveles de calidad y
reduccion de riesgo a estandares internacionales con esquemas mejorados en costo y eficiencia.
Para ello Sierra establece que uno de los elementos debilitadores de la gestion resulta de la falta
de indicadores establecidos para generar un monitoreo efectivo del cumplimiento. Por este
motivo, los desarrollos estructurados en PSA dentro de la cadena de suministro fomenta la
creacion de valor entre las partes por lo que el desarrollo de estrategias enfocadas en orientar los

objetivos conjuntos en una misma direccion.

Dentro de la situacion actual que se presenta en el mercado colombiano, los procesos de
tercerizacion logisticos y el empleo de modelos PSA no se encuentran ni se realizan acorde a los
niveles establecidos por los estandares internacionales, principalmente por la inexistencia de
modelos metodoldgicos que direccionen la construccion de un modelo PSA, reduciendo la

dindmica de compra y venta de servicios logisticos a una actividad netamente transaccional.

En el analisis de las personas encuestadas y entrevistadas por parte del autor, se detectd
que para la industria colombiana existe un 68% de personas que desconocen o niegan la
existencia de estos mecanismos de generacion de valor bidireccional en la cadena de valor de la
empresa mientras que el 73% de las personas entrevistadas y que laboran en cargos
administrativos importantes dentro de la organizacién, afirman la existencia de dichos
mecanismo dejando en evidencia un desconocimiento del concepto de PSA por lo que les es
imposible diferenciar un PSA de un contrato u otro documento legal vinculante, generando una
vision unilateral de las partes, fracturando las buenas relaciones entre los integrantes de la cadena
de suministro y propiciando una pobre dinamica laboral que perjudicara en gran medida las

metas propuestas.



No obstante este tipo de criterios no son empleados cominmente dentro de los procesos
de negociacion y seleccion de operadores logisticos, razén por el cual latauro (2019) establece
una comparacion empirica en cuanto a los procesos de seleccion de un operador logistico de
modalidad 3PL para dos empresas del sector vinicola portugués con la finalidad de poder
comprender las metodologias y criterios que emplean las compafiias de vino para realizar la
seleccion del operador logistico més adecuado para sus actividades comerciales, adicional a esto
se propuso a indagar cuéles son los servicios mayormente tercerizados por este sector. Descubrio
que la mayoria de las pequefias y medianas industrias del sector vinicola mantienen una

resiliencia a la integracién de proveedores logisticos 3PL.

Por otra parte, las grandes compafiias diversifican los medios productivos empleando la
tercerizacién como forma para descargar las responsabilidades de distribucion y gestion logistica
a operadores 3PL permitiéndoles dedicarse a la fabricacion de productos de alta calidad de nivel
internacional. Debido a esto basan las decisiones de tercerizacion y seleccion de operadores en
los que les permitan cumplir con las normativas internacionales para la exportacion de productos,
como el control de temperatura en contenedores especializados o los menores costos. Sin
embargo, la carencia de procesos 0 métodos de seleccion impiden establecer un verdadero valor
agregado, por lo que, a pesar de emplear operadores logisticos 3PL, los mismos son empleados
para servicios de transporte especificos similares a los ofrecidos por operadores con modalidad
1PL. Cabe resaltar que, para muchas de estas empresas, la seleccion de su operador logistico
responde al largo tiempo de servicio y a la satisfaccion de las necesidades basicas que requieren,
por lo que se genera una especie de efecto de fidelizacion. No obstante, esta relacion laboral
puede estar propensa a incurrir en fallas importantes que comprometan seriamente las

capacidades logisticas de la compaiiia.



Bajo este panorama, se han disefiado otras metodologias para mitigar fallas e
incumplimientos dentro de las obligaciones pactadas con los prestadores de servicios logisticos y
las empresas generadoras de carga como es el employer branding. Tal como lo expresan Lopez y
Neme (2021), este método hace referencia a la vision de gestion de marca como estrategia
alternativa en el aumento del compromiso y la satisfaccion de los empleados de la organizacion,
esto se explica desde la perspectiva que las compafiias cuyo fundamento de crecimiento se basa

en el conocimiento y el capital humano.

Con esto se le otorga una importancia fundamental a los colaboradores que hacen parte de
ésta, ya que de ellos dependera en gran medida la capacidad de una empresa para incrementar su
productividad y eficiencia. En vista de esto se puede considerar a los empleados como los
principales stakeholders, ya que seran éstos los que generen valor a la cadena de suministro. Sin
embargo, desde la perspectiva colombiana, se registra que las débiles estrategias de
endomarketing ocasionan un importante obstaculo a los procesos de mejoramiento interno, lo
que a su vez se traduce en fallas de control interno o incluso desercion de los espacios laborales,

trayendo consigo perjuicios a las partes involucradas en la relacién de negocios.

Por este motivo, la autora concluye que al brindar un mejor acercamiento holistico en la
gestion de su capital humano se creara una vision integral que permitird no solo reducir el
turnover sino que ademas les permitira dinamizar las actividades de frente a las necesidades del
mercado influenciando grandemente en los indices de calidad y competitividad, creando una

posicién de valor en el mercado.

Tal como se ha esbozado en las lineas precedentes, existen multiples metodologias con
bases tedricas fuertes que permitirian dar una clara idea acerca de los lineamientos e ideales que

debe poseer un operador logistico a fin de poder crear valor dentro de la cadena de suministro.



Sin embargo no existen técnicas ni herramientas dirigidas a las compafiias generadoras de carga
que les permitan realizar un compendio de anélisis factoriales, los cuales proveeran de
informacion vital a la hora de tomar la decision de elegir una empresa tercerizadora de servicios
logisticos. En vista de esto se han realizado multiples estudios enfocados en este fin, tal como los
propuestos por Marin (2019) e Infante (2019) los cuales proponen el empleo de técnicas basadas
en Procesos Analiticos Jerarquicos o AHP por sus siglas en inglés y el empleo de la Técnica para
Ordenar Preferencias por Similitud con la Solucién Ideal o TOPSIS por sus siglas en inglés, cuya
finalidad es la de proveer una visién cuantitativa y cualitativa de los atributos presentes por las
empresas sujetas a evaluacion con las que se busca cumplir los objetivos estratégicos

establecidos por la compafiia.

Para ello, se llevo a cabo una inspeccién primaria de los procedimientos empleados a la
hora de seleccionar los proveedores de servicios de transporte de mercancias, destacando que el
proceso de preseleccion es realizado por medio de cotizaciones frente a una lista de necesidades
creadas por la empresa, con el cual se selecciona la empresa que mas se ajuste a las necesidades
provistas en la lista de necesidades y que cumpla con un set de especificaciones como el estar
legalmente constituida frente a la Camara de Comercio adicional al estar habilitada por el
Ministerio de Transporte. Ademas de esto, debe poseer una flota propia con la que se pueda
establecer mecanismo de trazabilidad y contar con certificacion BASC e Icontec, como
requisitos finales la empresa prestadora de servicios debe ser capaz de suplir multiples rutas y

contar con sistema de monitoreo GPS.

Si bien estos factores han sido determinados como elementos necesarios para realizar una
correcta vinculacién de la empresa prestadora de servicios logisticos, estos no determinan las

caracteristicas Unicas que permitan desarrollar elementos de valor agregado por lo que el autor



establece criterios que definan pardmetros de evaluacion del desempefio logistico con los que se
puedan definir pardmetros de calidad y compromiso frente a la compafiia, como lo es la calidad
del servicio ofrecido, su relacion precio/costo, los elementos tecnolégicos empleados, el
cumplimiento de los tiempos de entrega, la fiabilidad en las entregas y el nivel de servicio

ofrecido.

Posterior a la definicion de los criterios de seleccion se realiza una evaluacion empleando
una matriz de comparacion pareada empleando la escala de medicidn desarrollada por Saaty en
los afios 80, con lo que se designa los niveles de intensidad acorde a la importancia que presentan
cada criterio frente a los otros, revelando cual criterio posee mayor importancia para los procesos

de seleccion.

Con el empleo de la herramienta TOPSIS se relaciona los niveles de importancia de la
escala de Saaty frente a los criterios de seleccion en comparacion con los proveedores, para asi
determinar cuél de estos cumple a mayor cabalidad con cada criterio, estableciendo como
resultado de forma sistematica y confiable la mejor opcion en cuanto al prestador de servicios
logisticos para las necesidades de la empresa, dejando de lado factores que si bien son
necesarios, no arrojan informacion de las capacidades y operacion de operador frente a la

compafiia.

Marco tedrico

Segun Correa y Murillo, (Correa & Murillo, 2015) el marco tedrico permite establecer
las referencias conceptuales a partir de las cuales se sustenta el anlisis y delimita su entorno de

validez; por esta razon resulta pertinente establecer y conocer no solo el rol que cumplen los



operadores logisticos sino las diferentes modalidades que existen entre las empresas prestadoras

de servicios logisticos.

Con este proposito Rojas et al (2017) establecen que un operador logistico es toda aquella
empresa o institucion encargada de disefiar, ejecutar y monitorear todos los procesos inherentes a
las maltiples fases que componen la cadena de suministro, entendiendo estas como el
aprovisionamiento, transporte, almacenaje y distribucién de los productos sin limitarse a una sola

actividad logistica de forma ajena a las necesidades reales del cliente.

No obstante, si bien la utilizacion de estos proveedores de servicios logisticos dentro de
los esquemas productivos, no significa la integracion total de sistema, si no que estos estan
clasificados por procesos con la denominacion PL (Party Logistic). Clasicamente se ha
establecido una clasificacion desde 1PL hasta 5PL, representando desde el nivel mas basico de
integracion y servicios operativos prestados hasta una maxima integracién del prestador de

servicios logisticos dentro de la cadena de valor de la empresa generadora de carga.

Siguiendo este esquema clasificatorio, el autor definen a los operadores de servicios
logisticos 1PL como aquellos que solo proveen servicios de transporte de mercancias reduciendo
efectivamente los costos asociados al mantenimiento de una flota propia. No obstante, las
contrataciones tipicas rondan alrededor del cumplimiento de un esquema de viaje sin una
integracion ni comparticion de las responsabilidades ni riesgos asociados a la empresa

generadora de carga.

Los operadores en la modalidad 2PL tipicamente ejecutan servicios de transporte y
almacenamiento de los productos, ofreciendo un mayor nivel de integracion y dinamismo

operativo al reducir los tiempos de entrega proveyendo una mayor agilidad en la ejecucion de los



procesos logisticos, cabe acotar que si bien se genera un incremento en la integracion del
operador logistico dentro de las empresas generadoras de carga, la responsabilidad de la
organizacion y planes de distribucion recae en la empresa productora por lo que la distribucion

de las responsabilidades y riesgos se inclina mayormente sobre la empresa contratante.

En el caso de los operadores 3PL se establece una oferta de servicios encaminada en la
completa gestion de los aspectos logisticos, como lo son la distribucion, almacenamiento,
transporte, gestion de inventarios, entre otros. Liberando en gran medida a la empresa cliente de
las responsabilidades logisticas, permitiendo que la misma se enfoque en aspectos mas relevantes

de su core de negocios.

Para las modalidades 4PL y 5PL se definen como aquellos operadores los cuales integran
un equipo gerencial externo a los operadores logisticos 3PL con el propdsito de monitorear y
auditar los procesos ejecutados a fin de establecer modelos que reduzcan costos operacionales y
maximicen la eficiencia de los procesos operativos y logisticos, su diferenciacion radica en la
forma de generar la integracion de dichos procesos entre ambos elementos de la cadena
productiva, siendo los operadores 5PL los que desarrollan herramientas tecnolégicas
especializadas con el que se integran cadenas productivas y logisticas de gran envergadura,

tipicamente orientadas a procesos destinados a la globalizacion de los productos.

Desde un contexto colombiano, no existe una concepcion clara acerca del rol de los
operadores logisticos como agentes tercerizadores Esto se evidencia principalmente en la oferta
de servicios limitados al almacenamiento o transporte que se maneja actualmente, por lo que no
se crea valor a lo largo de la cadena productiva limitando en gran medida la productividad y

competitividad, tal como afirman Rojas et al (2017).



Si bien la modalidad mayormente empleada por dichos operadores logisticos es la 1PL y
2PI, estos han generado e implementado procedimientos que ofrecen valor agregado a los
productos para potencializar la cadena de valor. No obstante se han identificado maltiples
barreras que han frenado en gran medida la capacidad evolutiva de los operadores logisticos,
impidiendo en gran medida alcanzar modalidades 3PL. Dichas problemaéticas resultan de la falta
de zonas adecuadas para realizar cargas o descargas, las problematicas referentes a la

infraestructura vial o la carencia de personal especializado en el area de la logistica.

Si bien la infraestructura vial es una problematica que no se puede resolver a nivel de los
operadores logisticos, la creacion de puntos de transicion como centros de distribucion y la
contratacion de personal especializado en materia logistica si puede ser mitigado por las
empresas logisticas, dejando en manos de las empresas generadoras de carga la necesidad de
realizar evaluaciones profundas para poder contar con la informacién pertinente a la hora de

poder elegir el operador logistico que pueda cumplir con las demandas y necesidades requeridas.

Sin embargo, Closa (2018) indica sobre este particular, que la decision de emplear
operadores logisticos dentro de las actividades empresariales recae sobre el departamento de
compras cuyo criterio de seleccion se enfoca principalmente en aquellas empresas que ofrezcan
el servicio requerido en el menor costo posible y no en la capacidad que posean estas para
entregar valor afiadido significativo para el cliente. Dichos valores deberan responder a las
estrategias actuales de la compafiia y a los cambios estratégicos esperados de la aplicacién de
servicios tercerizados, por lo que la seleccion de un operador logistico con estrategias que
puedan alinearse con la necesidades y capacidades productivas resultan mayormente beneficiosas
para ambas partes generando un vinculo productivo positivo que generen un mutuo crecimiento

sostenido en el tiempo.



No obstante, Closa sefiala que se deben establecer los mecanismos que permitan tanto una
bonificacion tangible y atractiva relacionada con el cumplimiento de los objetivos propuestos, asi
como las sanciones por el incumplimiento o el bajo rendimiento en los servicios requeridos de la
prestadora de servicios logisticos. Con respecto a esto es importante sefialar la necesidad de crear
elementos de medicidn de permitan dar una idea clara acerca del performance de la compafiia a
lo largo del tiempo, por ello la autora destaca la necesidad de plasmar en los procesos
contractuales de vinculacion los Key Performance Indicators (KPI) por los que se llevara a cabo

la evaluacion de los procesos y servicios contratados.

En vista de esto, Closa (2018) sefiala como indicadores béasicos frecuentemente empleados

los referentes a:

“Produccién = Unidades u ordenes de distribucion movidas por hora”
e "Productividad = Unidades u 6rdenes de distribucion por persona“

e "Costes de distribucion y transporte”

e "% OTD = Porcentaje de unidades entregadas a tiempo™

e "% Fiabilidad del inventario™

e "% Incidencias = Porcentaje de incidencias en la entrega final”

e "% Capacidad de consolidacién de envios (pp. 74-75) ~

Con esto se concluye que el proceso de seleccion de un proveedor de servicios logistico
responde a un cuidadoso proceso de seleccion en donde se evaltan la capacidad de respuesta,
gestion y calidad ante las necesidades de la empresa contratante, manteniendo una conexion
constante entre las partes, creando un vinculo de confianza y comunicacion que permita honrar

loa acuerdos pactados en el contrato.



Si bien estos métodos y técnicas de seleccion establecen formas estratégicas en las que se
pueden hacer decisiones informadas en cuanto al establecimiento de necesidades reales y los
criterios que deben ser cumplidos por los posibles candidatos de empresas operadoras logisticas
en un proceso de seleccidn, esto no indica o garantiza la confiabilidad del cumplimiento de los
acuerdos pactados. Tal como se indicé en lineas previas, una de las problematicas que afectan a
las empresas generadoras de carga en Colombia, resulta del hecho de no establecer vinculos
reales dentro de la empresa contratante permitiendo a los operadores logisticos decidir migrar o
disminuir las capacidades de distribucion sin presentar responsabilidad alguna ante los dafios que
estas decisiones puedan ocasionar, no obstante Gonzalez (2018) afirma que para cada uno de los
integrantes de una cadena de suministro existe un grado de responsabilidad civil asociado a ellos,
principalmente derivado de las responsabilidades contractuales acordadas por los servicios que

estos prestan.

Por esta razon existen variados roles legales a los que se puede llegar a asumir por parte
de los operadores logisticos como, por ejemplo, el actuar como un agente intermediario que
establece canales de comunicacion entre un remitente de mercancia y un proveedor especifico de
un servicio; otro rol resulta de la adquisicion plena de las responsabilidades derivadas del
manejo, administracion y control de la mercancia proveniente de su cliente o asumiendo un rol

dual entre el actuar como agente intermediario y funcionar como operador logistico integral.

Con esto se da a entender los roles que pueden cumplir los operadores logisticos. No
obstante, Gonzalez expresa que los contratos de prestacion de servicios logisticos son atipicos
dentro de la legislacion colombiana e integra diversos aspectos comunes presentados en
contratos tipicos. Es por esto que existen muchas ambigiedades que permiten la desvinculacién

parcial unilateral en circunstancias particulares sin consecuencias reales.



Por esta razdn el autor comenta que en caso de no encontrar una legislacion especifica
que resulte aplicable para el tipo de servicio particular que se requiere, se debe recurrir a las
reglas establecidas por la International Federation of Freight Forwarders Associations (FIATA),
las cuales son consideradas como un referente importante para la prestacion de servicios por

parte de prestadores de servicios logisticos.

Se debe sefialar que, para el autor, la mayor debilidad de los contratos celebrados entre
una empresa generadora de carga y un operador logistico resulta de los procesos de
subcontratacion a los que incurre en operador logistico, ya que al no existir un régimen de
responsabilidad especial para estos casos en la legislacion colombiana se presentan vacios
legales en donde una figura subcontractual al incurrir en algin suceso que acarree un dafio o
perjuicio presenta obligaciones de responsabilidad con la empresa contratante. Sin embargo, el
operador logistico puede alegar no poseer responsabilidad frente a la situacion ya que se definen

como un intermediario ajeno al problema.

Por este motivo se busca que en los procesos contractuales se minimicen los riesgos para
todas las partes involucradas independientemente de si se tratan de empresas o0 personas
subcontratadas por los operadores logisticos. En este sentido, se exige que las partes actlien en
buena fe, en particular al establecer que la intencion de la contratacién de un operador logistico
no funcione como un simple intermediario alejado de los procesos y funciona mas con un agente
experto en el area logistica, ayudando en la gestion y mitigacion de las posibles pérdidas

monetarias o pérdidas fisicas.

Si bien existen falencias dentro de la legislacion colombiana referente a la
responsabilidad civil proveniente de la celebracion de un contrato de prestacion de servicios

entre una empresa generadora de carga y un operador logistico, el autor sefiala que acorde al



articulo 1738 del Codigo Civil “en el hecho o culpa del deudor se comprende el hecho 0 culpa
de las personas por quienes fuere responsable” (p. 31) por lo que se da a entender que un
operador logistico debera responder no sélo por sus hechos y obligaciones, sino que ademas
debera responder por los hechos y obligaciones de terceros en caso de haber empleado
subcontratistas para llevar acabo los acuerdos pactados con la empresa contratante. Es decir, el
operador logistico es solidariamente responsable junto a sus subcontratistas por los dafios y

perjuicios que este Ultimo llegase a incurrir.

Como se puede apreciar, existe una importante necesidad de establecer lineamientos
claros en cuanto a los procesos de contratacion e interaccion entre compafiias generadoras de
carga y operarios logisticos, de manera que se pueda disminuir drasticamente los riesgos que
afectan las cadenas de suministros. Si bien se han generado muchas propuestas con las que se
puedan cerrar las brechas operativas o de conocimiento, la realidad resulta en que se siguen
dejando de lado, por lo que los operadores logisticos contindian actuando como un simple
intermediario del proceso logistico sin generar una verdadera integracion dentro de la cadena

productiva de la compafiia contratante o incluso aportando muy poco a la cadena de valor.

Esto adquiere una importancia principal si se considera que la correcta administracion de
la cadena de suministros y en general de todos los aspectos logisticos pueden generar
rentabilidad, sin embargo, esta rentabilidad puede ser menor que las reducciones en los costos
que se pueden generar por concepto de mal manejos logisticos, en especial cuando las distancias
que pueden existir entre los sitios de produccion y de entrega final representan grandes distancias
y aunado a esto enfrentandose a un esquema propio de la distribucion de productos de consumo

masivo.



Desde esta perspectiva, Mejia (2020) sefiala que las empresas de consumo masivo, las
cuales se encuentran definidas como aquellas que establecen como punto de partida todas
aquellas necesidades individuales que pueden ser suplidas por el bien o producto generado, bajo
esta vision, el objetivo de la empresa se vuelca directamente sobre el consumidor y en particular
sus necesidades. Bajo este concepto, Mejia establece que una empresa que se acople a un modelo
de consumo masivo debe lograr innovar sus procesos de gestion a fin de poder lograr
competitividad, reduccion de costos y flexibilidad para cuasi-personalizar sus productos y

servicios para atender un segmento poblacional amplio.

En vista de esto, se puede establecer que las empresas de consumo masivo poseen
caracteristicas propias que las diferencian del resto de empresas de produccion, por ello Mejia
afirma que las mismas poseen una gran variacion en sus ventas reales debido a lo amplio del
portafolio de productos que manejan; por otra parte, las distancias que existen entre los centro de
produccion y acopio con los puntos de distribucién tienden a ser extremadamente lejanos;
adicional a esto, cada producto del catadlogo posee tiene procesos de produccion y origen

diferentes entre si por lo que se pueden dar condiciones de disponibilidad diversas.

Considerando lo establecido por Mejia, se puede decir que las empresas de consumo
masivo dependeran en gran medida de la puesta oportuna de los productos desde quienes lo
producen hasta los que lo van a utilizar, desde este hecho se puede decir que estas empresas
dependen en gran medida de la disponibilidad, el control de la cadena de distribucion y en
particular, la logistica estratégica. Al respecto, Martinez (2015) sefiala que la logistica
empresarial es el estudio y la optimizacion del flujo de materias primas desde la compra hasta la

entrega del producto final, en este sentido, se espera que con una buena logistica se presente una



alta rotacion de inventarios que eviten la generacion de costos ociosos, velando por la entrega

oportuna y el cumplimiento de todos los estandares de calidad.

En este sentido, Mejia (2020) agrega que la logistica y la cadena de suministro
funcionaran como la columna vertebral de la empresa de consumo masivo, considerando que la
misma funciona creando “una cadena de movimiento que conecta al cliente con los proveedores,
fabricantes, distribuidores, almacenes, puntos de venta y transportistas” dejando entre ver que el
proceso logistico es mas que una simple secuencia de procesos, y mas como un flujo de etapas de
atencion al cliente. En este sentido, se puede decir que una logistica exitosa solo se puede dar

cuando esta se logra ajustar a las capacidades de respuesta con la eficiencia.

Metodologia

A fin de poder dar solucion a los objetivos planteados en la presente investigacion se
emplearan como elementos metodoldgicos aquellos que permitan recolectar, analizar y definir de
forma cientificamente adecuada y objetiva los datos pertinentes, cuya finalidad sera la creacion

de conocimientos de valor irrefutable, tal como lo define por Herndndez Sampieri et al (2014).

En vista de la tematica propuesta en las lineas precedentes, se puede establecer que la
metodologia mas adecuada para la ejecucion del proyecto investigativo radica en un enfoque
cualitativo, dado a que se persiguen datos sin medicion numérica, principalmente los
relacionados con la aplicacion de cuestionarios, con preguntas abiertas y cerradas percibiendo la
opinion y perspectiva de los involucrados frente al fendmeno de interés. Por este motivo, y en

concordancia a lo expresado por Hernandez Sampieri et al, se puede apreciar el fenémeno de



interés como un todo, sin reducirlo a las partes fundamentales que lo integran, facilitando la

vision de los hechos a medida que estos ocurren e interactian con los actores directos.

En vista de la necesidad de establecer técnicas pertinentes para la recoleccion de datos, se

empleara el cuestionario como técnica principal para la recoleccién de la informacion,

Se realizaran cuestionarios con preguntas de tipo mixta, (abiertas y cerradas) en las que se
unifique las ventajas presentes en cada tipo de pregunta y se minimicen las desventajas, cabe
acotar que este cuestionario serd aplicado de forma virtual por medio de diferentes plataformas
digitales , esto con la finalidad de reducir los riesgos de exposicion de los participantes al virus
covid-19 y como medio de potencializar las capacidades de aplicacion de los cuestionarios a un

mayor nimero de personas.

Siguiendo esta temaética, resulta pertinente definir la poblacién objeto de estudio, el cual
se encuentra definido por Arias (2012) como todos aquellos grupos de casos en los que
concuerdan con un set predeterminado de especificaciones. En este particular, las opiniones de
los informantes que ocupan cargos gerenciales en empresas del sector de consumo masivo que
han generado o solicitado servicios tercerizados en logistica, ya sea en servicios de transporte y
movilidad de carga por carretera o servicios de administracion y almacenamiento de productos.
Sin embargo, en vista de que se puede obtener informacion designada como sensible para las
operaciones de las empresas generadoras de carga, se establecera que el diligenciamiento del
instrumento serd forma voluntaria y en completo anonimato, con el fin de dar cumplimiento a los
lineamientos establecidos por la Ley 1581 de 2012 referente al manejo y proteccion de datos

personales.



Tomando en consideracion la informacién planteada en el presente apartado y con la
finalidad de llevar a cabo la resolucion de los objetivos de investigacion se plantearan las
siguientes actividades, las cuales se ven reflejadas en la tabla 1. En la cual se estableceran las
debilidades y fortalezas que actualmente se presentan en las relaciones entre ambos actores por
medio de una matriz DOFA y posteriormente se analizaran a través de la creacion de un estudio
VESTER.; dicho estudio permite organizar los problemas de acuerdo a su prioridad
estableciendo relaciones causales entre ellos, permitiendo clasificar los problemas en criticos,
activos, pasivos e indiferentes. Los problemas criticos son de gran importancia puesto que
desencadenan otros problemas y, al igual que los problemas activos; son considerados como
prioritarios, ya que al atenderlos, se resuelven los problemas secundarios, que son los pasivos y

los indiferentes.

Tabla 1

Asignacién de tareas para la resolucién de los objetivos de investigacion

Objetivo Tareas Estrategias Producto esperado
empleadas

Describir las Disefiar un Cuestionarios [Matriz DOFA/ Vester

percepciones de cuestionario Virtuales y

los principales virtual revision

actores del sector Aplicar la documental

logistico sobre el .
encuesta virtual

rol del transporte

por carretera y las Sistematizar los
ventajas y hallazgos
desventajas para encontrados

su integracion en

la cadena de valor




Identificar las
fortalezas y
debilidades

Elaborar y

analizar la matriz

Vester
Identificar Indagar Revision Conjunto de
estrategias de estrategias de documental estrategias
integracion de las integracion con teoria integradoras
empresas de empresarial soporten el
transporte en la efectivas en la diagnostico
cadena de valor literatura. expuesto.

de las empresas
generadoras de
carga en el sector

logistico

Comparar las
estrategias
aplicadas
actualmente con
las reportadas en
la literatura
Proponer un
modelo de
estrategias de
integracion

empresarial

Resultados y discusion

La empresa de transporte de carga, tal como se esbozé en las paginas precedentes,
desempefia un papel fundamental en el escenario econémico y las dindmicas de produccion y

distribucion como tal. En este sentido, y teniendo en cuenta el comportamiento de los



consumidores, las empresas dedicadas al rubro de consumo masivo enfrentan diferentes retos de
cara a las exigencias y necesidades del entorno. Autores como Pereira (2017), explican que la
empresa de carga desempefia un rol de gran importancia en este sentido, ya que de ellas depende
el proceso de rotacion de la mercancia; por esta razon resulta indispensable establecer alianzas y
estrategias de integracion que permitan a su vez generar canales para llegar a los consumidores
finales, y de esta manera generar ventajas para todos los actores involucrados. Sin embargo, la
logistica inherente al trasporte se gestiona como un proceso que hace parte de las tareas de la
empresa de trasporte contratada, mas no como una via articulada con el éxito del negocio y la

generacion de valor organizacional (Pereira, 2017).

Desde esta vision y de acuerdo con autores como Granillo, Gonzélez y Santana, (2019),

un operador logistico se considera:

Un proveedor que ofrece servicios principalmente en las operaciones de almacenamiento
y distribucion representando una ventaja estratégica para la empresa que lo contrata, facilitando
la entrega hacia el cliente desde el punto de salida hasta el punto de entrega con seguridad,

flexibilidad, colaboracion y control (p. 44).

Como puede apreciarse, las funciones inherentes a los operadores logisticos resultan de
gran importancia en la medida en que impactan directamente en los procesos de produccion; no
obstante, la alta competitividad del mercado actual ha creado en las empresas la necesidad de
crear valor, pero se han dejado de lado elementos estratégicos como transporte, almacenamiento
y manejo de materiales, que en general son asignados a terceros trayendo como consecuencia un
poco conocimiento del modelo de negocio y falta de articulacion y organizacion (Granillo et al.,

2019, p.45.).



En el caso concreto de los operadores logisticos de transporte de carga terrestre, estos
ostentan un rol de gran importancia dentro de la economia ya que son la via principal para que el
producto llegue a manos del consumidor final, por lo que su gestién impacta en el
fortalecimiento de la capacidad competitiva; para ello se deben impulsar elementos como el
liderazgo, la fluidez en el proceso de movilidad, la seguridad y la prevision ante posibles
escenarios de contingencia. En resumen, el parque automotor constituye un elemento crucial en
la sostenibilidad, ya que su gestion influye en el costo del producto final al consumidor (Ricardo,

2020).

Estos aspectos ya habian sido advertidos por el Banco Interamericano de Desarrollo
(2017), desde donde se sostiene que la industria del transporte automotor de carga es el modo de
distribucion méas importante de América Latina, representando al menos el 70% del modelo de
carga de la regidn, a pesar de su importancia, a nivel organizacional existe muy poco
conocimiento sobre su desempefio y gestion (BID, 217). El trasporte de carga analizado desde
este punto de vista ha asumido nuevos desafios en cuanto a su dimension e importancia de cara a
la globalizacion de las cadenas de abastecimiento, el Banco Interamericano de Desarrollo (2027)

describe el fendmeno de la siguiente manera:

Este crecimiento ha obedecido a varios factores, entre los que se destacan la
deslocalizacion de la produccién y la expansion del outsourcing, por el cual los productores de
bienes finales combinan insumos, partes y componentes que son provistos desde muy diversos
origenes. Asi se ha ido conformando un modelo de produccidn caracterizado por la presencia de
cadenas de abastecimiento globales, la dispersién de los puntos de produccién y de consumo, la

existencia de una fuerte competencia y la reduccién de los inventarios.



Por supuesto, estas exigencias han supuesto para la industria del trasporte, y para sus
operadores un desafio logistico importante ya que deben dar respuesta a un flujo de mercancia

cada vez més voluminoso.

Teniendo en cuenta estos planteamientos, en la presente seccion se desarrollaran tres
aspectos: 1) Diagnostico de la situacion, para lo cual se partira del analisis de los testimonios de
los informantes, 2) sistematizacion de las fortalezas, debilidades y brechas encontradas, y
finalmente 3) descripcion de la propuesta dirigida a promover estrategias de integracion entre las

empresas transportadoras de carga, y las de sector de consumo masivo en Colombia.

10.1 Describir las percepciones de los principales actores del sector logistico sobre el
rol del transporte por carretera en el sector de consumo masivo y las ventajas y desventajas
para su integracion y vinculacion en la cadena de valor.

Teniendo en cuenta los planteamientos previamente sefialados acerca del rol de las
empresas logisticas, se les consulto a 27 operadores acerca de su percepcion sobre cuéles son los
roles y funciones inherentes a su cargo, esto a fin de identificar si existe uniformidad y acuerdo
sobre este topico. Se preguntd especificamente cuéles son los roles correspondientes a las
funciones de los operadores logisticos de transporte de carga terrestre, y las respuestas son las

que se observan en la figura 1:

Figura 1

Rol del Operador Logistico



1. {Cual de los siguientes roles corresponde a las funciones de los
operadores logisticos de transporte de carga terrestre?

M Funciona como un agente externo que permite optimizar todos los
procesos de la operacion logistica

M Provee servicios de transporte y almacenamiento pero asume los
procesos de organizacion, planificacion y distribucion de las operaciones

Solo se encarga de colectar y distribuir las materias primas o productos
terminados

Se ocupa de la recoleccion y distribucion de los bienes y a su vez se
ocupa del almacenamiento

Como puede apreciarse el 41% de los informantes coincidieron al exponer que la
principal funcion del operador logistico es proveer servicios de transporte y almacenamiento,
pero también se responsabilizan de otros procesos como la organizacion, planificacion y
distribucion de las operaciones. En segundo lugar, con un 30%, se encuentran los entrevistados
que consideran que los operadores logisticos son agentes externos cuya participacion puede
optimizar los procesos de logistica; en el tercer lugar, se encontrd un 22% de los consultados
quienes indican que sus funciones estan restringidas de manera exclusiva a la distribucion de
materias primas y productos terminados; y por Gltimo se encontr6 un 7% de las respuestas que
sugieren que las funciones del operador logistico se limita a la recoleccion, distribucion y

almacenamiento de los bienes.

Lo primero que destaca de las respuestas, es que en general hubo coincidencia al
reconocer que las funciones del operador logistico de carga estan asociadas a responsabilidades
estratégicas tales como: optimizacion de los procesos logisticos, organizacion, planificacion,
organizacion y distribucion de las operaciones; lo que significa que la mayoria de los consultados
comprenden la importancia de su cargo, frente a esto, un nimero no menor (22%) explica que

sus funciones se limitan a la recoleccion y distribucion. Ahora bien, de acuerdo a lo planteado



por Ricardo (2020), las funciones del operador logistico del transporte de carga son las

siguientes:

e Proveedores de servicios que proporcionan de manera exclusiva transporte de
mercancias a las organizaciones (operador 1pl).

e Proveedores de servicios que ofrecen asistencia en transporte de mercancias y el
almacenaje (operador 2 pl)

e Proveedor de subcontratacion de servicios logisticos que se ocupan de no solo de
las tareas propias de distribucién y almacenaje, sino también de la gestiéon y
planificacién de los procesos que implica la distribucion del producto desde su

punto de origen hasta su destino final (operador 3pl).

Es responsable de toda la operacién logistica de una empresa, pero que no tiene acciones
en ella, por lo que mantiene la figura de prestador de servicios. Entre sus funciones destaca la

administracion de soluciones al cliente orientadas a optimizar los procesos (proveedor 4pl).

Si se contrastan estos planteamientos con las respuestas de los informantes, se sugiere
que existe desconocimiento sobre las actividades que corresponden a su rol, lo que da como
resultado que se confundan las funciones de operadores Ip1, Ip2, Ip3, Ip4 y que, en consecuencia,
no se desarrollen correctamente los procesos. Esto se puede constatar en la figura 2, en la cual
los informantes en su mayoria reconocen que estas empresas de servicios logisticos de transporte

de carga solo cumplen de manera parcial con su rol (59%).

Figura 2

Cumplimiento del Rol



2. ¢Cree que actualmente las empresas prestadoras de servicio logistico de
transporte de carga terrestre cumplen con su rol?

30%

11%

mSi
No
Parcialmente

Ahora bien, para obtener una visién mas amplia del panorama, se ejecut6 un cuestionario
a 9 informantes estratégicos de empresas del sector de consumo masivo, esto a fin de conocer sus
puntos de vistas, expectativas y necesidades en relacién al rol de las empresas de servicios
logisticos de transporte de carga. Si bien las respuestas fueron variadas, la mayoria de los
consultados coincidieron al enfatizar en que el cumplimiento de los tiempos es la funcién mas

importante de las empresas de servicios logisticos de transporte:

Informante 1: Brindar soluciones de fondo en la disponibilidad de la flota, trazabilidad

de carga y tiempos de servicio buscando la mejor relacion costo beneficio para los clientes.

Informante 3: Complimiento en los tiempos.

Informante 4: Garantizar el cumplimiento en hora de carga, condiciones correctas para
el cargue de la unidad, inicio de ruta y llegada a destino segun los tiempos estipulados. En todo
el proceso compartir el tracking del vh, informar de novedades en ruta y posibles cambios que

afecten lo planeado.

Informante 8: Asegurar la llegada a tiempo del Pt hacia las diferentes plataformas y

clientes que disponga la compafiia, siempre cumpliendo con la promesa de servicios definidas.



Informante 9: En el transporte secundario el rol es llevar la pt en buenas condiciones de

calidad, en el menor tiempo posible y con una autogestion comercial que conecte con el cliente.

Por otro lado, se encontrd que entre las expectativas de las empresas del sector de
consumo masivo se mencionan elementos directamente vinculados con la planificacion,

organizacion y optimizacion de los procesos logisticos como tal:

Informante 1: Brindar soluciones de fondo en la disponibilidad de la flota, trazabilidad

de carga y tiempos de servicio buscando la mejor relacion costo beneficio para los clientes.

Informante 2: Optimizar los procesos, los costos y mejorar el servicio de cara al cliente

final.

Informante 4: Garantizar el cumplimiento en hora de carga, condiciones correctas para
el cargue de la unidad, inicio de ruta y llegada a destino segun los tiempos estipulados. En todo
el proceso compartir el tracking del vh, informar de novedades en ruta y posibles cambios que

afecten lo planeado.

Asimismo, se enfatiz6 en la importancia de la empresa de transporte de carga dentro de la
dindmica de la generacion de valor, haciendo énfasis en la necesidad de que éstas no solo se
limiten a gestionar traslados, sino de que se tomen decisiones que en ultima instancia se orienten

a aumentar la competitividad, potenciar el rendimiento y optimizar el proceso logistico:

Informante 5: Asegurar la distribucion de la venta y entrega a los clientes finales.

Informante 6: Administrar las condiciones de las flotas de transporte, garantizar la

disponibilidad y gestionar el servicio de transporte.



Informante 7: Estas compafiias se convierten en un elemento adicional de la cadena
logistica de los generadores de carga que tiene como principal foco garantizar el servicio

contratado.

Informante 8: asegurar la llegada a tiempo del Pt hacia las diferentes plataformas y

clientes que disponga la compafiia, siempre cumpliendo con la promesa de servicios definidas.

Informante 9: autogestion comercial que conecte con el cliente.

Por supuesto, también se les consulto si a su juicio, estas empresas cumplen con las
expectativas y las funciones inherentes a su rol, y al menos 5 de los entrevistados respondieron

que si, pero expusieron algunas aclaraciones:

Informante 4: Si, se les facilita a las empresas que tienen flota propia.

Informante 5: Si lo cumplen, pero lo que falta es que se asegure la calidad en las
mismas, actualmente estos operadores contaran transportadores con informalidad sin dotaciones

y una alta rotacion que impacta directo en servicio.

Como puede apreciarse, de acuerdo a las respuestas de los informantes el cumplimiento o
no de las funciones dependera de aspectos como si trabaja articuladamente o no con la empresa
productora, en todo caso, aunque las metas en términos de tiempo y costos pueda cumplirse, esto
no garantiza la calidad del proceso, y en este punto coinciden los entrevistados que reconocieron

que las empresas transportadoras no cumplen con sus funciones:

Informante 2: No, actualmente las empresas se centran en los costos y no en la calidad

de servicio.



Informante 6: Las empresas de transporte en general se quedan cortas en prestar un
servicio adecuado, se sufre de inflexibilidad basados en su naturaleza de tercerizacion. El

sentimiento frente a muchas empresas, es simplemente un requisito legal.

Como puede apreciarse, la mayoria de los informantes evaltan positivamente el
cumplimiento de los compromisos y funciones en cuanto a cumplimiento de tiempos y costos.
No obstante, si reconocen que existen debilidades importantes que en Gltima instancia
comprometen la calidad como promesa de valor. En este sentido surge la coordinaciéon como
estrategia para definir muy bien cuales son los objetivos, y de esta manera articular esfuerzos
orientados a la optimizacion de los procesos, a fin de que esto redunde en reduccion de costos, de
tiempo, y, por ende, en generacion de competitividad sobre este punto se profundizara en la

siguiente seccion.

10.1.1 La integracion

En las lineas precedentes se expuso que, en la practica, la empresa de transporte de carga
tiene un rol indispensable en todo lo que es la cadena de produccion, logistica y suministro que
finalmente coloca el producto final en manos del consumidor. Esto por supuesto significa que se
coloque en manos de la empresa de transporte funciones de gran impacto como lo son la
optimizacion de los procesos logisticos, organizacién, planificacion, organizacién y distribucién
de las operaciones. Por supuesto, esta homogeneidad de tareas puede generar inconvenientes que
en Gltima instancia devienen en retrasos y aumento de costos. Frente a estos, autores como
Granillo et al., (2019) explican que la integracion promueve la adecuacion del operador logistico,
quien no se sentira como un tercero sino como un area que hace parte de la cadena de valor del
cliente, de la estructura organizacional, generando beneficios para los actores que participan en

el proceso (Mosquera, Bedoya, Cardenas, y Gomez, 2008)



Figura 3

Importancia De La Integracion Del Operador Logistico

3. Considera que la integracion de un operador logistico de transporte de
carga terrestre mejorara el desempeiio de la empresa generadora de carga

ESi ®mNo

Esta nocidn se ve respaldada por parte de los informantes tal como se puede apreciar en la
figura 3, de los cuales un 89% consideran que la integracién de operadores logisticos
tercerizados permitira ampliar las operaciones y mejorar el desempefio de la empresa frente al
ecosistema econdmico-comercial a la que se encuentra subyugado la empresa generadora de
carga, mientras que un 11% opina que la integracion de un operador logistico a las operaciones
ocasionara mayores inconvenientes, lo que a su vez generard complicaciones dentro de la cadena
de valor traduciendo este hecho como una pérdida de oportunidades de crecimiento y en Gltimas

instancias reflejaAndose como una disminucién econdémica para la empresa.

Al respecto de esto, los entrevistados ofrecen una vision mas positiva acerca de la
integracion de operadores logisticos tercerizados a las empresas de generacion de carga, esto en
vista de que el 100% de los mismos consideran que dicha integracién al final generara un mayor

y mejor desempefio por parte de la empresa:

Informante 1: Si, ya que estaria personalizada y enfocada a entender las necesidades no

de varios clientes sino un cliente en especifico. Sin embargo, toca evaluar los costos de esto.



Informante 5: Claro que si, esto permitird dar un mejor servicio, asegurar una imagen de
la empresa en el mercado, por otro lado, permitira que el operador esté méas sensible a la

compafiia y asegure el mejor nivel de servicio esperado.

Informante 7: Si. Puede haber una mejor alineacion de las necesidades y el servicio

prestado.

Como puede apreciarse, para los entrevistados, la integracion de los operadores logisticos
podria generar beneficios, tales como mejor nivel y calidad de servicio, asi como una
comprension mas integral de las necesidades del cliente. Sin embargo, y tal como se ha
mencionado en lineas anteriores, se percibe un desconocimiento de las funciones y obligaciones
que deben cumplir los operadores logisticos de transporte de carga terrestre frente a una empresa
generadora de carga, pues se esperan comportamientos y funciones propias de un operador de

nivel 3PL para un operador 1PL.:

Informante 2: Si, siempre y cuando la empresa cumpla a cabalidad con las funciones de
optimizacion, seguimiento, y calidad de servicio. Enfocando el esfuerzo de las empresas
generadoras de carga en solucionar otros aspectos de la cadena de suministro como los costos de

almacenamiento, y la velocidad de abastecimiento.

Informante 6: En general, si generard un mejor desempefio con un equipo especializado
que lidere las operaciones de disponibilidad, distribucion y flexibilidad acoplado a las
necesidades del generador. Es importante aclarar que el equipo humano es el que hace que las
cosas sucedan y el choque de culturas y valores entre compafiias juega un papel importante (no
son las mismas velocidades y sentido de pertenecia hacia un proceso). Realizar esta integracion,

podria mejorar el sentido de respuesta, pero es fundamental tener personal idoneo con



experiencia en el sector, quien garantice una rapida respuesta y no perder capacidad frente a la

competencia.

Por este motivo, se cuestiond cudles serian las ventajas que surgirian de la integracién de
los operadores logisticos tercerizados a una empresa generadora de carga y tal como se puede
apreciar en la figura 4, un 27.1% sefialaron la posibilidad de desarrollar de forma mas enfocada y
directa el core business de la empresa como la mayor ventaja que surgiria de la integracion del
operador logistico, lo que permitiria generar mayores oportunidades de crecimiento y
optimizacion de las operaciones de produccion. Como segunda ventaja se destaca con un 24.3%
una remuneracion acorde a las tareas logisticas realizadas por parte del operador logistico, el cual
permitird en gran medida la negociacién de acuerdos contractuales que beneficien a ambas
partes. Por ultimo, se indica como una tercera ventaja, sefialada con un 18.6% de importancia por

los informantes, lograr generar una reduccion importante de los costos operacionales.

Figura 4

Posibles Ventajas De La Integracién De Un Operador Logistico

4. Seleccione cuales considera que son las posibles ventajas que surgen de la
integracion de una empresa prestadora de servicios logisticos de transporte de
carga terrestre

PERMITE NO ACCEDER A COMPRA DE VEHICULOS QUE NECESITAN... 1,4%
APOYO POR SU EXPERTICIAS EN LA CONSECUCION DE VEHICULOS, ... 1,4%
CONOCIMIENTO DE LAS DIFERENTES ZONAS GEOGRAFICAS 1,4%
ASEGURAR EL SERVICIO Y LA CALIDAD DEL PRODUCTO O SERVCIO 1,4%
MEJORAR LOS NIVELES DE SERVICIO 1,4%
OTORGA MAYOR ACCESO A TECNOLOGIA 7,1%
PERMITE DESARROLLAR EL CORE BUSINESS 27,1%
REDUCCION EN PERDIDAS DE PRODUCTOS Y MERCANCIAS 15,7%
COSTOS OPERACIONALES ACORDE A LAS TAREAS LOGISTICAS... 24,3%
REDUCCION DE COSTOS 18,6% |

0,0% 5,0% 10,0%6 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

En este sentido, los entrevistados sefialan que las ventajas de esta integracion se enfocan

principalmente en la economizacién y optimizacion de los tiempos de entrega, principalmente



por la reduccion de los sobrecostos generados por el almacenamiento de los bienes y materias
primas a causa del incumplimiento de las programaciones de recoleccion y a su vez en la

minimizacion de los esfuerzos ajenos al nicleo del negocio

Informante 2: Optimizar costos, consolidacion de carga, empresas especializadas
enfocadas en lograr los indicadores de servicio y adaptadas a la necesidad del negocio de sus

clientes.

Informante 4: Llegada oportuna de materias primas, minimizar los costos de

almacenamiento con el cumplimiento en tiempos.

Informante 9: Un foco menos de trabajo, por tal motivo enfocaria sus esfuerzos a

desarrollar productividades.

Por otro lado, si bien las ventajas que pueden surgir de la integracion de un operador
logistico de transporte de carga terrestre a las operaciones productivas de una empresa pueden
resultar beneficiosas para ambas partes, al crear la sinergia requerida para generar valor dentro
de la cadena productiva, también existen una serie de desventajas que pueden surgir de esta
integracion. Para los entrevistados, dichas desventajas giran alrededor de la posibilidad de la
perdida de confidencialidad de la informacion y la creacion de una dependencia unilateral frente

al uso de operadores logisticos

Informante 1: Un alto costo relacionado a esta decision y perdida de confidencialidad de

informacion.

Informante 2: Existe el riesgo de dependencia, pérdida de control por incluir

intermediarios en la relacién con el cliente.



Informante 4: Dependencia de los operadores logisticos, si falla la integracion y no se

tiene un plan de contingencia el generador de carga frena sus operaciones

No obstante, para los informantes encuestados, las desventajas principales dentro de la
inclusién de un operador logistico de transporte de carga terrestre tercerizado radican en el
incumplimiento de las obligaciones contractuales, sefialado con un 23.2% como la principal
desventaja tal como se muestra en la figura 5. Seguido, acorde a su orden de importancia con un
19.6% de seleccion, las posibles desalineaciones estratégicas que se pueden presentar,
principalmente cuando los objetivos estratégicos no se enfocan en la misma direccion para
ambos entes participantes. Otra posible desventaja, la cual fue sefialada con un 17.9% de
importancia, proviene de la pérdida de control y la pobre adaptacion de los departamentos
internos existentes a los sistemas de manejo de datos propios de los operadores logisticos

integrados a la operacion.

Figura 5

Posibles Desventajas De La Integracion De Un Operador Logistico

5. Seleccione cuales considera que pueden ser las desventajas de integrar un
operador de servicios logisticos de transporte de carga terrestre

TERCERIZAR IMAGEN DE LA COMPARIA 1,8%
NINGUNA SI EL OPERADOR ES EL CORRECTO 1,8%
QUE EL OPERADOR NO CONOZCA SOBRE TU NEGOCIO 1,8%
INCUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES CONTRACTUALES 23,2%
COSTOS INEVITABLES DE INVERSION 16,1%
POBRE ADAPTACION DEL DEPARTAMENTO DE TI INTERNO A LOS... 17,9%
DESALINEACION ESTRATEGICA 19,6%
PERDIDA DE CONTROL 17,9%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%



Estos elementos también fueron sefialados por el informante 6 el cual argumenta que
dentro de las desventajas de integrar estas operaciones hacia el generador estan: Inflexibilidad
por carga laboral directa, cambios de estructura interna, inversion y capacitacion, no tener
soporte de otras operaciones y puede generarse polarizacion del negocio si no se tiene un plan de
actualizacion constante, debe de tomarse como un negocio aparte por las regulaciones del

ministerio de transporte.

Tomando en consideracion los aspectos sefialados anteriormente, surge la necesidad de
indagar cuéles son los elementos y estrategias de monitoreo y control que implementan las
empresas generadoras de carga a fin de obtener informacion acerca del desempefio del operador
logistico de carga terrestre. En este particular y tal como se evidencia en la figura 6, la gran
mayoria de los informantes encuestados, un 30.4%, concuerdan con el uso de indicadores claves
de desempefio (KPI) para determinar el nivel de progreso y consecucion de los objetivos
planteados dentro de las operaciones de la empresa contratante. Seguido, con un 21.5%, por el
implemento y uso de sistemas de comunicacion constante entre el operador y el conductor, esto
con la nocion de cerrar la brecha comunicativa entre ambas partes y mantener el control del

producto trasladado hasta llegar a su punto de entrega final.

Como tercer elemento de evaluacidn del desempefio, con un 17.7% de seleccion por parte
de los encuestados, se sefiala el empleo de mecanismos de planificacion estratégica para las rutas
que se deben seguir por parte de los conductores a fin de realizar las tareas asignadas de forma
eficiente, esto a fin de lograr generar los menores inconvenientes viales posibles y alcanzar los

menores tiempos de entrega que permita las condiciones terrestres, climaticas y vehiculares.

Figura 6



Elementos de control empleados actualmente

6. Seleccione cudles elementos se emplean actualmente para evaluar el desempefio
de las operaciones logisticas de transporte de carga terrestre

ESTRATEGIAS DE VINCULACION DE FLOTA, NIVEL DE...
IN HOUSE DEL OPERADOR DE TRANSPORTE
COSTO DE SERVIR
SISTEMAS DE CONTROL DE CALIDAD (ENCUESTAS DE...
MECANISMOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RUTAS
SISTEMAS DE COMUNICACION CONSTANTE ENTRE...
IMPLEMENTO DE SOFTWARE DE CONTROL DE VARIABLES...
USO DE KPI

0,0%

1,3%
1,3%
1,3%
13,9%
17,7%
21,5%
12,7%
. | 30,4%

50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0%

Cabe acotar que, si bien estas opciones mencionadas son las que poseen mayor
consideracion dentro del pensar de los encuestados, éstas no son consideradas como opciones
Unicas e independientes entre si, es decir, para la gran mayoria de las personas encuestadas, no
existe un solo medio de control sino una combinacion de multiples estrategias y elementos los
cuales buscan integrarse y coexistir entre si a fin de poder crear multiples formas de control que

deben ser implementadas por ambas partes de la coexistencia laboral.

En cuanto a las personas entrevistadas, el panorama es distinto al previamente sefialado,
pues para la consideracion de estas personas, los elementos que se emplean para el evaluar el
desempefio de un operador logistico de transporte de carga terrestre proviene del empleo de

herramientas de rastreo:

Informante 3: GPS

Informante 4: Por medio de la integracion se maneja solicitud de servicios, toma de

servicios, tiempos, costos, tracking y novedades.

Informante 9: Tracking



Mientras que, para otros, las herramientas se ubican en el plano del control diario de las
operaciones a realizar, los sistemas de control de calidad operativa como las encuestas de

satisfaccion y el uso de KPI's

Informante 6: Estructura de KPIs alineados al direccionamiento estratégico de la
compafiia; Estructura de evaluacion de procesos operaticas de los proveedores; Evaluacion de
proveedores acordes al acuerdo de servicio; Seguimientos y alineaciones periddicas con los

proveedores.

Informante 9: Dashboards de operacion diaria/mensual; Seguimiento operativo diario;

Seguimiento al desempefio de los proveedores.

10.1.2 Vinculacién

De acuerdo a los testimonios de los operadores logisticos, y tal como se ha expuesto a lo
largo de las paginas precedentes, la articulacion entre las empresas trasportadoras y las
generadoras de carga es una estrategia evaluada positivamente por ambas partes, sin embargo, se
observan diversos aspectos sobre los que no existe acuerdo, uno de ellos es la vinculacién de la
empresa de servicio de carga. Al respecto, se les consultd a los operadores quiénes son los
responsables de contratarlos, a lo que informaron en su mayoria (85%) es el departamento de

logistica, el 11% compras, y el 4% recursos humanos, tal como se observa en la figura 7.

Figura 7

Departamentos Encargados de la Vinculacion



7. ¢Cual departamento esta encargado de valorar y
contratar las empresas prestadoras de servicios logisticos
de transporte de carga terrestre?

M Recursos Humanos

m Compras

Comerecial

Produccién
W Administracion y contabilidad
M Finanzas y control de gestion
M Direccién general

M Logistica

Por su parte, los entrevistados coincidieron con estos sefialamientos, y sostuvieron que,
en efecto, es el departamento de logistica el encargado de evaluar y contratar a las empresas de
transporte de carga. Por su puesto, este proceso de vinculacion se ejecuta teniendo en cuenta una
serie de criterios los cuales estan orientados a segregar todos aquellos operadores de transporte
de carga terrestre que, en teoria, no podrian cumplir con los requisitos necesarios por la empresa
generadora de carga, al respecto y tal como se puede apreciar en la figura 8, se les consulté a los
encuestados, cudles son los requerimientos que las empresas generadoras de carga tienen en
cuenta para realizar la vinculacion, a lo que sefialaron como los elementos mas importantes, los

siguientes:

e Sistema sdlido de evaluacion por indicadores con un 22.1% de importancia.

e Amplios conocimientos y experiencia con un 20.0% de importancia.

e Sistema sélido de responsabilidad por dafios o perdidas con un 16.8% de
importancia.

e Amplia cobertura geogréafica con un 15.8% de importancia.



e Disposicion de instalaciones fisicas con altos estandares de calidad con un 13.7%

de importancia.
Figura 8

Elementos relevantes para la vinculacion

9. Seleccione cuales de los siguientes elementos considera que son importantes para
que un operador logistico de transporte de carga terrestre pueda cumplir sus

funciones
EQUIPO QUE LIDERA CON EFICIENCIA LA OPERACION Y QUE SUS.. 1,1%
PARQUE AUTOMOTOR AMPLIO 1,1%
TARIFAS CORRECTAS 1,1%
UN SISTEMA DE GESTION DE RIESGO 1,1%
SISTEMA ROBUSTO DE TRAZABILIDAD Y MONITOREO 1,1%
SISTEMA SOLIDO DE EVALUACION DE INDICADORES DE... 22,1%
SISTEMA SOLIDO DE RESPONSABILIDAD POR DANOS O PERDIDAS 16,8%
CONTAR CON INSTALACIONES FiSICAS PARA REALIZAR LAS... 13,7%
POSEER AMPLIOS CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA 20,0%
AMPLIA COBERTURA GEOGRAFICA 15,8%
EXCELENTE REPUTACION EN SU SECTOR DE OPERACIONES 6,3% \
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Sobre estos aspectos sefialados los encuestados, consideran como criterios de vinculacion
si la empresa prestadora de servicios de carga tiene claridad sobre su rol, disponibilidad de flota
propia y cultura organizacional. No obstante, es importante sefialar que si bien estos aspectos
mencionados son comunes tanto por los operadores logisticos como por las empresas
generadoras de carga, durante la revisién de la literatura no se encontré evidencia heterogénea
que dé cuenta de cuéles son los departamentos que deben realizar el proceso de validacién de los
criterios que posee cada operador de carga terrestre para lograr generar una vinculacion efectiva
y exitosa, o cuéles deben ser los criterios que se deben tener en cuenta para alcanzar dicha

vinculacion, esto en parte se puede deber a que estos dependeran en gran medida de los



objetivos, estrategias, principios y valores a los que quieran alcanzar las empresas generadoras

de carga.

10.1.3Analisis de debilidades

Tal como se expuso en las paginas precedentes, la integracion entre las empresas de
transporte y las generadoras de carga representa una estrategia con gran potencial para aumentar
la efectividad y el valor de las operaciones logisticas; no obstante, los sectores involucrados
enfrentan retos y dificultades que requieren ser analizadas, a continuacion, en la tabla 2 se

exponen los principales hallazgos al respecto:

Tabla 2
Analisis FODA
Fortalezas Debilidades
Los operadores logisticos de transporte No existe univocidad en ninguna de las
de carga reconocen la responsabilidad e partes involucradas acerca del cual es el
importancia que reposa en su rol. verdadero rol del operador logistico de

transporte de carga.

Aumento de los costos.
Incumplimientos con los tiempos.
Disminucion de los niveles de calidad
del servicio.

Ausencia de principios y criterios de
vinculacion.




Oportunidades Amenazas

Generacion de soluciones. Riesgo de dependencia.
Optimizacion de los tiempos Pérdida de control por parte de la
Capacidad de autogestion. empresa generadora de carga.

Cumplimiento de los objetivos.
Organizacién estratégica.
Comprension integral de las
necesidades del cliente.
Aumento de la disponibilidad,
disposicion, y capacidad de
distribucion.

Gracias a este andlisis FODA se pueden establecer cuéles son los principales problemas
que enfrentan los operadores logisticos de carga terrestre frente a su integracion a la cadena de
valor de las empresas generadores de carga, no obstante, para lograr dilucidar cuél de estos
problemas representa la mayor prioridad en el orden de resolucion, se crea una matriz Vester tal

como se puede observar en la tabla 3
Tabla 3

Matriz de Analisis Vester

Las partes desconocen
el verdadero rol del
operador logistico de
carga.

P2 Aumento en los costos. |0 [0 |0 |O [0 |O |0 |O

Incumplimiento con los
tiempos.
Disminucién de los

P4 niveles de la calidad 4 |0 |1 |0 |3 |2 |0 |10
del servicio.

Ausencia de principios
P5 y criterios de 512 (0 |0 |0 |2 |3 |12
vinculacion.

P1 0 |4 |3 (4 |2 |1 |4 |18

P3




Riesgo de

P6 dependencia. 410 |0 |0 111012 |7
Pérdida de control por

P7 parte de la empresa 5 (0 (0O |12 [0 |0 |0 |6
generadora de carga.

DEPENDENCIA 2017 |4 |8 |7 |5 |10]|61

De dicha matriz Vester se puede extraer los problemas que afectan el proceso y a su vez
establecer un orden de gravedad, el cual dara cuentan de los principales problemas que existen en
el proceso de vinculacion y que a su vez entorpecen la integracion de las empresas de transporte
de carga terrestre en las operaciones de las empresas generadoras de carga. En la figura 9 se
puede apreciar que los problemas criticos y activos son los identificados como P1, P4, y P5, que
son, desconocimiento del rol del operador logistico, disminucion de la calidad del servicio, y
ausencia de principios de vinculacion; por lo que resultan los principales problemas a resolver de
manera gque se puedan generar estrategias que permitan establecer alianzas perdurables en el

tiempo entre ambas partes.

Figura 9

Grafica de Vester
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Tal como se expuso en las paginas precedentes, una de las principales debilidades que se
presentan en la organizacion logistica del transporte de carga, se deben a la ausencia de
integracion entre la empresa transportadora y la empresa generadora; teniendo esto en cuenta,
son diversos los estudios en los que se ha profundizado en la materia. Compés, (2005) en un
articulo titulado De la empresa al mercado: la desintegracion vertical del transporte terrestre en
Esparfia; explica que, en efecto, la desintegracion constituye un problema para el sector logistico
de distribucion en la medida en que propicia el aumento de los costos. A juicio de Compés, los
procesos logisticos de carga deben sustentarse en principios como la eficiencia y la practicidad,
los cuales pueden verse comprometidos cuando no existe un proceso de articulacion que permita

reconocer las caracteristicas y necesidades de la empresa generadora de carga.

Leon, (2015) profundizé sobre esta problemética en un trabajo de investigacion titulado
Disefio de un modelo de colaboracidn para el transporte de carga en Colombia a través del uso de
la metodologia de sistemas suaves. De acuerdo a este autor, el sector de transporte y logistica
enfrenta diversos desafios, como la alta informalidad que impide una participacion efectiva y
genera desarticulacion entre los actores involucrados, es decir, transportadores, generadores y
destinatarios; igualmente, para Ledn uno de los aspectos que incide de manera negativa en la
eficiencia de los procesos de transporte de carga, es la falta de politicas de regulacion y
planeacion, que se evidencia en la dificultad de los operadores logisticos para comprender el
alcance de sus roles y sus funciones, falta de compensacion de carga o inadecuada utilizacion de
la capacidad vehicular. Como tercer aspecto, se reporta un alto nivel de presion en lo que se
refiere a la reduccion de costos, lo que, por supuesto redunda en la afectacion de la calidad del
servicio, por ultimo, para Ledn todas estas problematicas se ven ain mas acentuadas si se tiene

en cuenta que en general los protocolos de comunicacion entre la empresa generadora y la



transportadora son escasos. Para dar una respuesta a este escenario, Leon propone la teoria de los
sistemas suaves a fin de impulsar la integracion; se trata de un modelo orientado a la accion y

cuyo fin es resolver situaciones problematicas del mundo real.

El modelo de los sistemas suaves incluye cuatro actividades principales que son:

e Desarrollo de proceso de identificacion de necesidades

e Estructuracion de un modelo de intervencion fundamentado en actividades con
proposito

e Indagacion constante de la situacion de la realidad para seleccionar las mejores
estrategias para mejorarla.

e Seleccionar al recurso humano mas capacitado para desarrollar las actividades

propuestas de la forma mas factible.

Ahora bien, en lo que respecta a la integracion entre las empresas generadoras y las
empresas transportadoras de carga, se hace necesario establecer una estrategia que incluya al

menos los siguientes elementos:

e Alineacion estratégica: Es decir, conformacion de objetivos comunes a corto,
mediano y largo plazo.

e Construccion conjunta de conocimiento.

e Incorporacion y participacion de los actores involucrados.

e Benchmarking: Es decir socializacion de buenas practicas.

e Construccion y consolidacion de redes de trabajo.

Huertas (2017) por su parte desarrollo una propuesta titulada: Fortalecimiento de la

capacidad competitiva de una empresa de servicio de transporte de carga y logistica mediante un



plan estratégico. Se trato de un estudio de caso cuyo objetivo fue formular un plan estratégico
que direccione a la empresa RACIEMSA a fortalecer la capacidad competitiva y mantener el
liderazgo en el mercado a partir de estrategias orientadas al logro de sus objetivos. Huertas
explica que, si bien la empresa en cuestion cuenta a nivel interno con una serie de fortalezas que
le permiten impulsar su competitividad, una de las principales amenazas esta representada por
los clientes, es decir, las empresas generadoras. Al respecto, explica que basicamente el entorno
es cambiante, y por lo mismo la empresa de transporte debe tener una amplia capacidad de
flexibilidad que le facilite comprender las necesidades de cada cliente, lo cual no siempre se
logra de manera exitosa debido a la falta de articulacion. Para dar respuesta a estas dificultades la
investigadora propone desarrollar un plan estratégico fundamentado en el anlisis del entorno
externo de la empresa (es decir, un analisis de las necesidades de los clientes) a fin de identificar
oportunidades y amenazas, una vez hecho este analisis del cliente, se proceder a realizar una
evaluacion de las debilidades y fortalezas de la empresa transportadora de carga, esto a fin de
identificar si se cuenta con la capacidad de respuesta requerida, esto a fin de fortalecer los

procesos de integracion a partir de una correcta gestion de elementos tales como:

e Insumos
e Recursos humanos
e Meétodos de trabajo basados en sistemas de gestion de calidad

e Uso de las tecnologias que faciliten la consecucion de los objetivos a corto plazo

Finalmente, Huertas agrega que para lograr un proceso de integracion exitoso es
indispensable establecer objetivos a corto, mediano y largo plazo claros, a fin de cohesionar

recursos y esfuerzos alrededor de ellos.



Estas ideas expuestas por el autor previamente mencionado concuerdan en gran manera
con lo presentado por Legua, Placido y Nufiez (2022) en su trabajo titulado analisis de los
factores que limitan el crecimiento en una empresa del sector transporte de carga y propuesta de
un plan estratégico: caso WCC&M, en donde se expone que para esta empresa su enfoque de
crecimiento frente a las necesidades del mercado correspondian fundamentalmente a la
ampliacién de la carteta de servicios ofrecidos sin tomar especial consideracion a los objetivos ni
estrategias de consolidacion en la rama del transporte terrestre, dando lugar a un crecimiento
netamente operativo es decir, mejorar y aumentar su nivel de servicio e incrementar el nimero de

vehiculos que constituyen la flota operativa de la empresa.

Lo previamente mencionado denota una fuerte inclinacion de llevar el direccionamiento
de la empresa bajo la nocion de incrementar el retorno de la inversion bajo la adquisicion de
activos concretamente basados en la experiencia y no bajo los debidos analisis exhaustivos de la
informacion de relevancia provenientes de la empresa, producto de la implementacion de
indicadores claves que describan de forma real la situacion econdmica/funcional de la operacion.
Por esta razén los autores proponen establecer una metodologia de manejo e integracién
estratégica basado en OKR (Objetivos y Resultados Claves) al seguir los nueve elementos que la

conforman:

e Propdsito

e Objetivos

e Resultados claves
e Tarea

e Superpoderes

e Conversaciones, feedback y reconocimiento (CFR)



e Cultura
e Liderazgo

e Transparencia

Partiendo de un andlisis exhaustivo de la situacion real de la empresa, complementado
por el desarrollo de un andlisis de las cinco fuerzas de Porter y un analisis PESTEL se pudo crear
un diagndstico completo que proveyo las bases necesarias para generar un plan de accion basado
en la metodologia OKR, para ello se estableci6 en primera instancia una serie de indicadores
claves de desempefio que permitieron crear una serie de objetivos fundamentales con los que se
pudo dar inicio a la metodologia planteada por los autores. Sin embargo, debido al alcance del
estudio y la duracién del mismo no fue posible evaluar la implementacion total del nuevo plan
estratégico, no obstante se cementaron las bases para generar un crecimiento exponencial e

informado dentro de la empresa.

En una linea similar a la presentada por el anterior autor, Condori, Pacsi y Paricahua
(2020) presentaron un trabajo investigativo titulado Planeamiento estratégico para la empresa E-
Transport Arequipa cuyo proposito era el de presentar a la empresa un planeamiento estratégico
de crecimiento dentro del sector del transporte de carga terrestre en Perd. Por medio de la
implementacién de un modelo secuencial se buscé establecer los denominados principios
cardinales que permitiran a la empresa en cuestion transformar su situacion actual con miras a un

incremento de la productividad y un mejor posicionamiento de la empresa a nivel nacional.

Partiendo de esta idea de mejoramiento empresarial, los autores desarrollaron un
diagnostico que abarcara desde lo interno o lo concerniente a la operacion de la empresa, hasta lo

externo o como esta afecta a la poblacion y ambiente donde hace participe sus actividades, para



ello se llevo a cabo un estudio de entorno PESTE y una Matriz de Evaluacién de Factores

Externos (MEFE)

Gracias a este diagnostico se pudieron esclarecer los principales puntos de accion donde
se puede fundamentar la planeacion estratégica, para lo cual se generaron cuatro objetivos a
largo plazo los cuales sefialan las metas que aspira la empresa durante un periodo de trabajo
establecido de 5 afios. Durante dicho periodo se desarrollaran ocho estrategias retenidas y cuatro
estrategias de contingencia con lo que se espera llevar a cabo la vision propuesta fundamentada
en los pilares de crecimiento como la rentabilidad, el cumplimiento de servicio y el capital

humano.

Si bien la creacién de objetivos de largo y corto plazo, basados en estrategias de
crecimiento y mejoramiento continuo marcan el camino a recorrer, es necesario establecer
mecanismos que permitan monitorear su cumplimiento y que a su vez provean de informacion de
alto valor para la planeacion estratégica a fin de indicar si se deben realizar ajustes a las
estrategias anteriormente establecidas, con ello otorgar un grado de flexibilidad y adaptabilidad a
todos los agentes externos que puedan modificar las condiciones previamente estudiadas en la
fase de diagndstico, por esta razon los autores implementaron una serie de indicadores de
desempefio que sean capaces de seguir y medir los avances realizados durante las operaciones

diarias de la empresa.

Si bien los casos planteados anteriormente hablan de factores internos que estan
afectando directamente el crecimiento y la sostenibilidad de las empresas prestadores de servicio
de transporte de carga terrestre, se ha dejado de lado los factores externos que también pueden
afectar la integracion sostenida y beneficiosa entre las empresas de transporte de cargas terrestres

y las empresas generadoras de carga. En este sentido Vélez (2022) en su trabajo titulado el



problema de la asignacion de vehiculos en una empresa de transporte de carga por carretera en
Colombia establece que existen factores historicos que han sesgado su evolucion y

competitividad en el mercado actual colombiano.

Una infraestructura vial reducida, en conjunto con una pobre implementacion tecnologica
y un presupuesto reducido han plagado la operacion del transporte logistico de carga terrestre
durante mucho tiempo, no obstante, acorde a la opinion del autor, estos no son los Unicos
obstaculos que evitan que pueda existir una operacion logistica exitosa. En vista de que el gremio
del transporte constituye el actor principal dentro del transporte de carga terrestre, resulta
imperativo gque estos asuman la responsabilidad del desarrollo econdmico del pais por medio de
una adecuada implementacidn, interaccion y control de todos los elementos que hacen parte de

su operacion.

Considerando que dicho gremio es considerado como uno de los que presenta mayor
informalidad, aunado a un alto grado de ilegalidad y evasion, alto grado de debilidad técnica y
baja integracién de sistemas de informacion que generan procesos ineficientes y desligados
frente al uso adecuado de los recursos que poseen, es debido a esta seria problematica que se
considera que lograr un equilibrio administrativo de los procesos dentro de las operaciones
pueden lograr generar una disminucién de costos y una optimizacion positiva frente a los

procesos actuales.

Bajo esta problematica el autor concibe la posibilidad de establecer mecanismos de
simulacion que permitan establecer la mejor dinamica posible entre los costos fijos y los costos
variables producto de las operaciones logisticas del transporte de carga terrestre, encontrando
que si bien la implementacion de una mayor cantidad de recursos (vehiculos automotor dentro de

la flota) pueden solventar la mayor cantidad de problemas derivados de la demora ocasionada en



los puntos de desembarque o entrega de la mercancia, esta también puede incidir de forma
negativa en la forma de los altos gastos de inversion y a su vez por los altos gastos fijos

asociados al mantenimiento.

Por ello resulta de gran importancia lograr mantener un equilibrio entre costos fijos y
variables a fin de poder generar resultados positivos en cuanto a los costos operativos y la
optimizacion en cuanto a la capacidad de los recursos, no obstante para lograr dicho equilibrio es
necesario establecer sistemas de informacion de provean de informacion completa y veraz,
organizada y a su vez ajustada a la realidad situacional de la empresa, por lo que se recomienda
establecer planes estratégicos que impongan el uso de indicadores de desempefio durante todas

las etapas de la operacion a fin de lograr controlar cada uno de los aspectos claves del proceso.

Tal como se puede apreciar, las investigaciones previamente mencionadas otorgan una
serie de elementos y herramientas capaces de solventar o disminuir los principales problemas a
los que se enfrenta los operadores de transporte de carga terrestre, problemas que usualmente
terminan afectando no solo su rendimiento y rentabilidad, sino que a su vez deterioran los pactos
comerciales previamente acordados entre este gremio y las empresas generadoras de cargas,
evitando efectivamente una integracion en la cadena de valor y a su vez afectando el desarrollo

econdmico de la nacion.

Tal como se ha sefialado, los mayores hallazgos provienen de la falta de una visién y
planeacion estratégica, ya sea por desconocimiento técnico en la materia o por la falta de la
implementacion de instrumentos que provean de la informacion necesaria para la toma de
decisiones de forma efectiva y veraz. Elementos como la integracion de indicadores de
desempefio durante todo el proceso operativo, la alineacion de los objetivos a corto y largo plazo,

la utilizacion de elementos de comunicacion e informacion eficaces o incluso la inversion en la



expansion de la flota de transporte, pueden ayudar a generar una mayor confianza entre los
actores involucrados que permitan estrechar los lazos comerciales y generar un proceso de

integracion eficientes.

10.1  Identificar estrategias de integracion de las empresas de transporte en
la cadena de valor de las empresas generadoras de carga por carretera en el sector de
consumo masivo en Colombia

Como bien se ha sefialado en lineas anteriores, uno de los grandes problemas que plaga el
sistema de transporte de carga es su condicién de informalidad frente a las responsabilidades que
adquieren a la hora de asumir una relacion comercial con una empresa generadora de carga. Esto
se debe en gran medida en que las negociaciones entre ambas partes solo se limitan a la cantidad
de carga a movilizar y los costos que se generaran a partir de la prestacion de este servicio,
dejando de lado factores como la asignacién de los recursos vehiculares y humanos que

soportaran la operacion.

Esta informalidad dentro de las clausulas contractuales permite a las empresas de
transporte de carga terrestre, la libertad de reasignar parte de su flota vehicular a otros contratos,
principalmente durante las temporadas altas de productos que han sido catalogados
histéricamente como mayor rentabilidad (cosecha de arroz o carbén). Dicho esto, una de las
propuestas que se generan a partir de este estudio resulta en la integracion de personal de apoyo
de las operaciones de embarque y desembarque de la mercancia vinculado directamente con la
empresa generadora de carga, logrando de esta manera, no solo asegurar la entrega a tiempo de

los pedidos, sino que a su vez mejorar la imagen de la compafiia.

Este proceso de integracion de parte del personal por la empresa generadora de carga,

otorga beneficios justos para ambas partes; por un lado la empresa generadora de carga posee



una forma de asegurar el cumplimiento de la entrega a tiempo de los pedidos solicitados ademés
de propiciar la integracion a la empresa de transporte de carga terrestre a las operaciones y
logistica de la empresa generadora de carga, causando un proceso de fidelizacion. Por otra parte,
la empresa de transporte de carga puede reducir los costos asociados a la integracion de mayor

personal a nomina, elemento que le ayuda a incrementar la rentabilidad de las operaciones.

Un segundo aspecto a considerar que puede mejorar la integracion de las empresas de
transporte de carga terrestre surge de la generacion e implementacién de modelos de carga
compensada, los cuales busquen asegurar la fidelizacion de la empresa de transporte por medio
de la asignacion de cargas fijas en corredores viales definidos. Con esto lo que se busca es que se
genere una integracion de los centros generadores de carga ubicados en diversas partes del pais
con una empresa de transporte de carga terrestre, asegurando una disponibilidad del 100% de los

recursos.

Otro elemento que genera integracion entre los actores resulta de las negociaciones y
alianzas que se generan entre terceros, como empresas suministradoras de combustible que
permitan adquirir el recurso a una tarifa diferencial en comparacion con el mercado, lo que
efectivamente ayudaria a reducir los costos operativos para ambas empresas, esto a su vez

ayudaria a aumentar la rentabilidad para todos los actores involucrados.

Tal como fue mencionado por Condori, Pacsi y Paricahua (2020), un factor que ayuda a
la integracion de las empresas de transporte de carga terrestre con las empresas generadoras de
carga, resulta del establecimiento de objetivos de corto, mediano y largo plazo que ayuden a
direccionar y cohesionar los recursos y esfuerzos en su cumplimiento. Por ello es necesario

establecer como primeros objetivos, la identificacion de los corredores viales en comun que



existan con otros generadores de carga a fin de lograr el modelo de cargas compensadas descrito

anteriormente.

Con respecto al aseguramiento de la funcionalidad, integracidn y operacién a largo plazo
se puede establecer mecanismos por medio de las empresas generadoras de carga para el soporte
de modelos de compra de vehiculos por leasing, con la finalidad de que los propietarios de
vehiculos puedan renovar el parque automotor, esto ayudara en gran medida a la fidelizacion de
la flota debido a que se establecera una dependencia con el generador de carga y en consecuencia

una integracion a largo plazo lo que da una continuidad extendida a la operacion.

Cabe sefialar que, si bien estas medidas pueden ayudar a la integracion entre los actores
de la cadena de suministro, también se deben establecer mecanismos claros que permitan una
bonificacion acorde y atractiva de frente al cumplimiento de los objetivos y metas establecidos
durante los procesos de negociacion y fidelizacion. Buscando asi reducir la alta rotacion del
personal y del recurso de transporte, con lo que se busca asegurar la permanencia en el tiempo de
los modelos establecidos, valorando la disminucion al rechazo de los productos, obtener cero
devoluciones, generar entregas perfectas, entre otros aspectos que, tal como lo mencionaron
Legua, Placido y Nufiez (2022) deben estar soportados por una serie de indicadores que puedan

controlar y medir el desempefio real.

En resumen, la creacién de un modelo de carga compensada bajo un esquema de la
creacion de un corredor vial Unico, que este apoyado por las empresas generadoras de carga bajo
la integracion de personal de apoyo a los procesos de cargue y desembarque de la mercancia,
bajo el apoyo de terceros que permitan disminuir los gastos fijos para las empresas permitiran
establecer alianzas que no solo seran beneficiosas para todas las partes sino que a su vez seran

duraderas en el tiempo y que a su vez evitaran la desercion masiva del talento humano al



establecer mecanismos que recompensen su esfuerzo y tiempo, generando una fidelizacién y un
clima laboral propicio para el desarrollo de las actividades principales en el desarrollo

econdmico del pais.

Conclusiones

Como se pudo apreciar, el panorama del sistema de transporte de carga terrestre en
Colombia es muy complejo, principalmente por el descuido a los sistemas viales, la pobre
integracion tecnoldgica y la falta de procesos de negociacion efectivos que realmente aseguren
una integracion real y que a su vez permitan generar beneficios para todas las partes

involucradas.

Con respecto al objetivo de describir las percepciones de los principales actores del sector
logistico sobre el rol del transporte por carretera en el sector de consumo masivo y las ventajas y
desventajas para su integracion y vinculacion en la cadena de valor se pudo concluir que, desde la
vision de las empresas generadoras de carga, se encontré que existe un desconocimiento real acerca
de las funciones que deben seguir las empresas de transporte de carga terrestre, asignandole roles
que estas empresas no deben cumplir como por ejemplo la organizacién, distribucion y
planificacién de la mercancia, lo que conlleva a la percepcion de que las empresas de transporte

de carga no cumplen a cabalidad con las condiciones contractuales establecidas.

Desde la revision de la literatura se encontro que si bien existen factores externos que se
han desarrollado histéricamente que perjudican el buen desempefio de las operaciones, estos no
son los unicos, dado a que también existe una falta de conocimiento técnico y operativo basado

en estrategias modernas para permitirian una optimizacion, integracion y control de las



operaciones; de igual manera se ha encontrado que la aplicacion de elementos claves como la
aplicacion de indicadores de desempefio, la estructuracion de objetivos de corto y largo plazo, al
igual que la aplicacion de modelos de simulacién pueden ayudar a mejorar la rentabilidad de la

empresa.

Para el objetivo, Identificar estrategias de integracion de las empresas de transporte en la
cadena de valor de las empresas generadoras de carga por carretera en el sector de consumo masivo
en Colombia se encontrd que existen una serie de estrategias basadas en los hallazgos encontrados
que permitirian generar una mayor integracion y crecimiento rentable entre ambas partes de la
relacion laboral de la cadena de suministros, principalmente se basa en la generacion de un modelo
de carga compensada bajo la estructuracién de un corredor vial Unico que funcione como un
elemento de establecimiento de cargas fijas, factor que pretendera formar una necesidad continua
en la movilizacion de cargas, por otra parte la integracion de personal de apoyo a la operacién de
embarque y desembarque de mercancia asociados directamente a la empresa generadora de carga,
permitiria desligar de las responsabilidades del manejo de personal a la empresa de transporte lo
que a su vez otorgaria un mecanismo de integracion entre ambos actores. Todo esto sustentado

bajo un esquema de medicion y control basado en la medicion de indicadores de desempefio.
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