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Resumen

A nivel internacional se han hecho varias investigaciones acerca de los Operadores
Logisticos, entendiendo estas empresas como aquellas que ofrecen servicios de
Almacenamiento, Gestion de Inventarios, Transporte y Distribucién Fisica de mercancias.
Sin embargo, en Colombia, este sector requiere ser objeto de mas investigacion por parte
de la comunidad académica ya que hace falta obtener mayor conocimiento con respecto
al desempefio y operatividad de esas empresas. La presente investigacion pretende
analizar la evolucién del sector, considerando la hipotesis segun la cual el fenémeno de
tercerizacién de las operaciones logisticas aumenta significativamente en Colombia y
presentando ademas una propuesta de modelo de seleccion de servicios logisticos

utilizando la metodologia AHP (Analytic Hierarchy Process)

Palabras clave: Operadores Logisticos, 3PL, Analytic Hierarchy Process, AHP, Logistica,

Cadena de Abastecimiento.

Abstract

At the international level there are many research literature about Logistic Operators,
identifying these companies as those that offer specialized sevices for the Supply Chain
such as Warehousing, Inventory Management, Transportation and Physical Distribution of
goods and services. However, in Colombia, this sector demands more research from the
academic community in order to obtain more knowledge regarding the performance and
operations of such business. This research has the aim to analyze the evolution of the
sector, with the hypothesis of a significant rise in the outsourcing of the logistic services in
Colombia and presenting also a proposal of a model to select logistic services with the use

of the methodology AHP (Analytic Hierarchy Process)

Keywords: 3PL, Third Party Logistics, AHP, Analytic Hierarchy Process, Logistics, Supply
Chain.
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Introduccion

El sector de los Operadores Logisticos en el pais requiere ser objeto de mas investigacion
por parte de la comunidad académica ya que hace falta obtener mayor conocimiento con

respecto al desempefio y operatividad de estas empresas.

En primer lugar seria importante abordar el concepto de “Logistica”. En el mundo la
definicion mas aceptada es la que propone el Council of Supply Chain of Management
Professionals (CSCMP) segun el cual Logistica es “es aquella parte de la gestion de la
Cadena de Suministro que planifica, implementa y controla el flujo -hacia atras y adelante-
y el almacenamiento eficaz y eficiente de los bienes, servicios e informacion relacionada
desde el punto de origen al punto de consumo con el objetivo de satisfacer los
requerimientos de los consumidores” (Council of Supply Chain Management Professionals,
2016).

A nivel internacional se han hecho investigaciones acerca de los Operadores Logisticos,
entendiendo esas empresas como aquellas que “integran la prestacion de servicios
especializados para la cadena de abastecimiento como: Almacenamiento, Gestién de
Inventarios, Transporte y Distribucién Fisica de mercancias, adaptados a las necesidades
de cada cliente”, conocidas cominmente como 3PL — Third-Party Logistics” (Kirby & Brosa,
2011).

En Colombia el Documento Conpes 3547 del 2008, contiene la “Politica Nacional
Logistica”, la cual es presentada por el Estado Colombiano para fomentar las condiciones
requeridas para mejorar el desempefio de las actividades logisticas en el pais. En este
documento se define la “Logistica” como “la manipulaciéon de bienes y servicios que
requieren o producen las empresas o los consumidores finales, mediante las funciones de

transporte, almacenaje y aprovisionamiento y/o distribucion de mercancias” (DNP, 2008).



Sin embargo, es preciso mencionar que en este documento no se hace una caracterizacion
detallada y extensa sobre los Operadores Logisticos en el pais, concentrandose mas en

los conceptos de Corredores Logisticos:

Aquellos que articulan de manera integral origenes y destinos en aspectos
fisicos y funcionales como la infraestructura de transporte, los flujos de
informacién y comunicaciones, las practicas comerciales y de facilitacion del
comercio”; y Plataformas Logisticas: “zona delimitada, en el interior de la
cual se realizan, por parte de diferentes operadores, todas las actividades
relativas al transporte, a la logistica y a la distribucion de mercancias, tanto

para el transito nacional como internacional”. (DNP, 2008).

Igualmente, en el Plan de Desarrollo 2010-2014 (Departamento Nacional de Planeacion,

2010) se mencionan unas recomendaciones para el desarrollo de:

Los Servicios de Transporte y Logistica tales como implementar estrategias
logisticas para el impulso del transporte multimodal, a través de: modos
alternativos de transporte (corredores fluviales y férreos), con nodos de
transferencia (puertos, aeropuertos, pasos de frontera, centros logisticos en
las afueras de las ciudades), gerencias de corredores logisticos, vy
programas piloto de plataformas logisticas. Asi como promover y facilitar la
articulaciéon de los servicios logisticos de valor agregado a la infraestructura
de transporte a través de, por ejemplo, el uso de las TIC y la implementacion

de Sistemas Inteligentes de Transporte (DNP, 2010).

De acuerdo a lo anterior no se aborda explicitamente el tema de los Operadores Logisticos

a nivel nacional.

En este sentido, se podria decir que en Colombia solamente se comenz6 un ejercicio de
caracterizacion del sector de Operadores Logisticos a partir de la implementacion de la
llamada Encuesta Nacional Logistica en el afio 2008 por parte del Departamento Nacional

de Planeacion (DNP) y con la coordinacion de la investigadora Maria Rey (Rey, 2008).



Este esfuerzo para conocer el comportamiento del sector se consider6 como un buen inicio,
pero no fue secundado en afios posteriores por entidades empresariales o educativas,
publicas o privadas, para tener un seguimiento sistematico a los procesos y tendencias

que se presentaban en la natural evolucién de los Operadores Logisticos en el pais.

Solamente hasta el afio 2015, el Gobierno Nacional consider6 importante retomar el
estudio del sector logistico en Colombia y encargd nuevamente al Departamento Nacional
de Planeacién para la realizacién de la Encuesta Nacional Logistica en ese afio, cuyos
datos pueden considerarse como informacién puntual y adicional a la vigilancia que del
sector viene realizando el Observatorio Nacional de Logistica desde el 2013, cuya finalidad
es servir de instrumento para seguir la evolucion de la industria de la Logistica en el pais,

de una manera continua y permanente.

Adicionalmente a la falta de conocimiento de las dinamicas del sector se observa que la
seleccidn y contratacién de Operadores Logisticos por parte de los usuarios de servicios
logisticos se hace de manera no estructurada, sin contar con un método que proporcione
criterios objetivos para la eleccién, incurriendo asi en errores que conllevan perjuicios

econdmicos y gastos no considerados previamente (LOGyCA, 2007).

De manera que, el centro de atencion del presente trabajo de investigacion podria
identificarse en la hipétesis planteada segun la cual habria un aumento del fenémeno de
la tercerizacién de operaciones logisticas en el pais, la cual se analizard mas adelante, y
sus consecuentes implicaciones en términos de eventuales mejoras en el rendimiento y/o

eficiencia del proceso de operacion de la cadena logistica en su totalidad.

Pero adicionalmente se propone un modelo de seleccién de servicios logisticos utilizando
la metodologia AHP, lo cual constituye un aporte para solucionar el “problema” de los
deficientes indices de desempefio en la operacion logistica observados en el pais (el valor
del LPI por ejemplo) como consecuencia, en parte, de la carencia de herramientas para la

toma de decisiones en procesos de seleccion de servicios logisticos.






Objetivos

Objetivo General

Analizar el sector de los Operadores Logisticos en Colombia para conocer su evolucion,
situacion actual, identificar tendencias a futuro y proponer un modelo de seleccion de

servicios logisticos.

Objetivos Especificos

Establecer una definiciébn de conceptos para diferentes variables caracteristicas de los
Operadores Logisticos.

Revisar e ilustrar el desempefio del sector de los Operadores Logisticos en nuestro pais

en la actualidad.

Identificar las tendencias que se proyectan para el desarrollo del sector de los Operadores

Logisticos en nuestro pais.

Analizar la metodologia AHP (Analytic Hierarchy Process) para determinar su aplicacién

en la seleccién de Operadores Logisticos.

Proponer un modelo con base en la metodologia AHP que pueda ser de utilidad para el
proceso de seleccion y contratacién de Operadores Logisticos en nuestro pais, y realizar

un ejercicio aplicado, a manera de estudio de caso.






1.Estado del Arte

1.1 Conceptos Generales sobre los Operadores
Logisticos

El objeto de estudio y andlisis de esta investigaciéon son los Operadores Logisticos, 0
“Logistic Service Providers (LSP)”. Estos se clasifican universalmente como 1PL, 2PL, 3PL,
4PL, 5PL, segun el nivel de servicio ofrecido al cliente y cuyas definiciones se describen a

continuacioén, de acuerdo a lo mencionado por Aguezzoul (2014):
- Los 1PL (First Party Logistics): sub-contratado del transporte

- Los 2PL (Second Party Logistics): externalizacion del transporte y del

almacenamiento

- Los 3PL (Third Party Logistics): externalizacion del transporte y del
almacenamiento, y también de la resolucién de probleméaticas mas globales:
puesta en marcha de herramientas de control, puesta a disposicion de

conocimientos y sistemas de informacion para conseguir el objetivo.

-Los 4PL (Fourth Party Logistics): externalizacion mas amplia, el operador se
responsabiliza de la optimizacion de una cadena global incluyendo su cliente,
sus clientes y los proveedores de su cliente. Generalmente los 4PL asumen
funciones de coordinacion y direcciébn sobre otros Operadores Logisticos

convirtiéndose asi en un Lead Logistics Provider (LLP).

- Los 5PL (Fifth Party Logistics): es aquel que se hace cargo de la cadena de
abastecimiento completa de una compafiia, es decir, desde las compras de

insumos, pasando por la transformacion de las materias primas hasta la



distribucion de los productos en los distintos canales. Se genera entonces la

especializacion del Operador Logistico en torno a una industria especifica.

Teniendo en cuenta estas caracteristicas se puede afirmar que a nivel internacional, e
incluso nacional, la mayoria de los Operadores Logisticos se encuentran en la clasificacion

de 3PL, aunque esta denominacién no es muy conocida ni utilizada en Colombia.

Se podria entender entonces por un Operador Logistico — 3PL aquella empresa que provee
a sus clientes servicios logisticos sub-contratados o tercerizados, para una parte o la
totalidad de las funciones de su cadena de abastecimiento.Los 3PL generalmente se
especializan en operaciones integradas de Almacenamiento y Transporte, servicios que
pueden ser disefiados y personalizados de acuerdo a las necesidades de los clientes
basadas en condiciones de mercado tales como la demanda de sus productos.

De acuerdo con el “Council of Supply Chain Management Professionals” un 3PL se define
como “una firma que provee multiples servicios logisticos a sus clientes. Preferiblemente,
estos servicios son integrados, o coordinados por el proveedor. Entre estos servicios se
encuentran transporte, almacenamiento, cross-docking, gestiébn de inventarios, y
packaging.” (Visatek, 2013).

Para comprender mejor y tener una vision holistica sobre los distintos tipos de Operadores

Logisticos seria importante ampliar los conceptos de cada uno de ellos.

De acuerdo a Hinkelman (2005), se consideran las siguientes caracteristicas para otros

Operadores Logisticos aparte de los 3PL:

Los 1PL son prestadores de un servicio Unico, en la gran mayoria de los casos el
Transporte, en un area geogréfica especifica especializandose en cierto tipo de productos
0 métodos de envio. El departamento logistico de una empresa productora puede
considerarse también una especie de 1PL si cuenta con sus propios medios de transporte

y bodegas.

En cuanto a los 2PL estos proveen sus servicios de logistica especializada en un &rea

geografica mayor que la de los 1PL, y poseen camiones y bodegas utilizadas para servicios



de Transporte de carga y Almacenamiento. El servicio prestado por el 2PL no esti
integrado con el sistema empresarial del cliente, solo se presta el servicio logistico

tercerizado estandar, no personalizado, a diferencia de los 3PL.

Se puede afirmar que los 4PL no tienen activos dedicados al Transporte o bienes con
capacidad de Almacenamiento. Ellos cumplen una funcién de integracién, no de operacion,
dentro de la cadena de abastecimiento con el objetivo de incrementar su eficiencia. En ese
sentido, los 4PL seleccionan los 3PL del mercado que son mas adecuados para las
necesidades logisticas del cliente.

Existe ahora también la figura de los 5PL que proveen servicios de “administracién de la
cadena de abastecimiento” y ofrecen consultorias en logistica personalizadas para cada

cliente en particular.

Como se menciond anteriormente, en Colombia no existe la costumbre de referirse a los
Operadores Logisticos como “3PL”, tal vez por desconocimiento y/o mala interpretacion
del término anglosajoén, y en cambio se utilzan una serie de denominaciones para las
empresas gue prestan servicios logisticos, entre las cuales se encuentran las siguientes,

de acuerdo a Franco (2014):

- Agente de Carga Internacional: segun el Estatuto Aduanero de Colombia su objeto
social incluye, entre otras, las siguientes actividades: coordinar y organizar embarques,
consolidar carga de exportacién o desconsolidar carga de importacion y emitir o recibir del
exterior los documentos de transporte propios de su actividad. En nuestro medio el Agente
de Carga cumple un rol principalmente de “Intermediario” cuya principal funcion es la
celebracién de contratos de transporte por cuenta de su cliente, lo que, por regla general,

realiza de manera representativa.

- Freight Forwarder: empresa que presta servicios relacionados con el transporte,
consolidaciéon, almacenamiento, manipulacién, embalaje o distribucién de bienes,

incluyendo asuntos aduaneros y fiscales.

- Operador de Transporte Multimodal: cualquier persona natural o juridica que a su

propio titulo o por interpuesta, efectia un contrato de transporte multimodal y que actlua
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como principal, no como agente ni en nombre del consignatario ni de los transportadores
gue participan en las operaciones de transporte multimodal, y que asume la

responsabilidad por el desarrollo del contrato.

- Agencia de Aduanas: segun el Nuevo Estatuto Aduanero, decreto 390 de 2016: “Articulo
54. Agencia de aduanas. Es la persona juridica autorizada por la Direccion de Impuestos
y Aduanas Nacionales para prestar servicios de representacion a los importadores,
exportadores o declarantes en el desaduanamiento de las mercancias y demas
formalidades aduaneras conexas con el mismo, en las condiciones y bajo la observancia
de los requisitos establecidos en el presente Decreto. En ejercicio de su autorizacion,
podran desarrollar las actividades relacionadas con el agenciamiento aduanero, actividad
de naturaleza mercantil y de servicio, orientada a garantizar que se cumpla con la
legislaciobn aduanera y de comercio exterior vigentes y con cualquier tramite o
procedimiento para la de los destinos aduaneros, incluidos los regimenes aduaneros. El
objeto social principal debe ser el agenciamiento aduanero, excepto en el caso de los

almacenes generales de deposito.”

- Courier: una empresa de mensajeria 0 courier es una empresa privada de transporte
gue dispone de vehiculos de transporte, de transportistas y de una red propia o
franquiciada de centros repartida por todo un territorio, desde los cuales tramita el envio y
entrega de paquetes, cartas y documentos, que le son confiados por sus clientes
(particulares y empresas) con distintas tarifas, en funcién de la urgencia con que haga sus

entregas y del tamafio volumétrico de los envios.

Como se puede observar, en Colombia los “Operadores Logisticos” se denominan de
diversas maneras, generalmente debido a la costumbre comercial, y ejecutan diferentes
funciones, lo cual ciertamente puede generar confusién entre los usuarios en cuanto a los
servicios ofrecidos, e incluso acerca de las responsabilidades que se asumen. Seria
importante que las autoridades pertinentes establecieran unos parametros claros y
precisos para la clasificacion de las empresas prestadoras de servicios logisticos y por
ende para establecer una reglamentacién adecuada y pertinente que permita el control y
la vigilancia del sector. M&s adelante se observard la experiencia de otros paises en cuanto

a su organizacion de los Operadores Logisticos.
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1.2 Tercerizaciobn y Contratacion de Operaciones
Logisticas

El proceso de tercerizar (outsourcing) las operaciones logisticas involucra una relacion
entre una empresa y un Proveedor de Servicios Logisticos (PSL), el cual, en comparaciéon
con los servicios logisticos basicos, posee una mayor oferta de servicios para el cliente, y
se caracteriza por una orientacion de largo plazo en términos de la contratacion, generando
por tanto decisiones de naturaleza estratégica (Wallenburg, Chill, Knemeyer & Goldshy,
2011)

Existen poderosos incentivos para adoptar una politica de tercerizacioén. Por una parte, los
proveedores de servicios logisticos manejan su propio personal empleado y mantenimiento
de equipos (vehiculos de transporte, sistemas de informacion, etc), lo cual permite a la
empresa que contrata dichos servicios tener una reduccidn de costos al no incurrir en los

respectivos gastos.

En el eventual caso en que la demanda de sus servicios o productos se reduzca, por
ejemplo, el cliente simplemente reduce la cantidad de transporte a ordenar al PSL. Una
compafiia que mantuviera su “aparato logistico” dentro de su negocio estaria en una
posicién mucho mas dificil ya que los costos de personal empleado y mantenimiento de
equipos como se menciond anteriormente, se mantendrian o incluso podrian aumentar,

bien sea que su capacidad se use 0 no en su totalidad.

Adicionalmente, la tercerizacion en logistica trae como consecuencia un incremento en la
flexibilidad corporativa haciendo mas facil la apertura de nuevos mercados. En lugar de
tener que trasladar toda una organizacion logistica existente, la empresa puede aprovechar

las ventajas de operadores logisticos ya establecidos y presentes en la region.

Esta préctica tiene la ventaja de dejarle la operacion logistica a compafias que ya tienen
pleno conocimiento del negocio a nivel local, especialmente en lo relacionado a leyes y
regulaciones. A corto plazo lo mas importante para el cliente seria contratar con
operadores logisticos competentes y con buena reputacién, lo cual se traduciria

eventualmente a largo plazo en una importante reduccion de costos.
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Al tercerizar los aspectos logisticos del negocio, las empresas grandes y/o pequefas
pueden concentrarse en los componentes claves de su mision (“core business”),

reduciendo costos e incrementando sus utilidades.

Una vez tomada la decision de tercerizar las operaciones logisticas, la empresa deberia
analizar cuidadosamente aspectos tales como factores de costo, indices de desempefio,

impacto financiero, entre otros.

Sin embargo, un aspecto fundamental en el proceso de tercerizacion es la confianza que
tiene el cliente en el operador logistico, ya que la empresa que contrata los servicios de
operacion logistica entregard varios bienes 0 mercancias que estaran expuestos a toda
una serie de actividades tales como almacenamiento en bodegas, etiquetado (labeling),
recogida (picking), empacado (packing), transporte y distribucion fisica.

En ocasiones se puede presentar el caso de que las compafiias tercerizen sus operaciones
logisticas por razones inapropiadas y no del todo validas. Seria este el caso cuando la
empresa decide tercerizar por una falta de entendimiento de sus procesos logisticos. Otras
compafias justifican su decision en la reduccién de costos logisticos sin antes haber

calculado sus propios costos logisticos de una manera correcta.

En estos casos la compafiia cree equivocadamente que puede transferir los problemas
inherentes a su organizacion y delega la responsabilidad a los operadores logisticos para
su resolucion, sin involucrarse en la identificacion, deteccién y manejo requerido para

mejorar los aspectos de desempefio en materia de logistica.

Algunas empresas incluso nunca consideran la opcion de tercerizar las operaciones
logisticas debido a una percepcion irracional que les hace creer que tomando esa decisiéon
sus costos se incrementaran. También puede existir una sensacion de “pérdida de control”
lo cual no les permite tener la confianza suficiente y necesaria para entregar sus procesos

logisticos a terceros.

Aungue los beneficios de tercerizar las operaciones logisticas son varios y evidentes,

existen algunos riesgos que se generan al incurrir en este tipo de practica.
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Lynch (2002), encontrd evidencia que sugiere que si una empresa posee ya un eficiente
y bien organizado sistema de distribucion, la opcion de tercerizar no reducira los costos

operativos.

Otro de los riesgos observados en el proceso de tercerizar es la presencia de una

“Asimetria de Informacién” (Piachaud, 2002).

Este concepto hace referencia al hecho de que rara vez el operador logistico tiene
informacion completa acerca de su cliente y viceversa. Esto es especialmente critico para
la empresa que terceriza ya que cae en una dependencia de su PSL, y se puede encontrar
entonces en una posicion vulnerable en la cual pierde el control de parte de sus actividades

logisticas.

Existe también el problema de monitorear y evaluar el desempefio del operador logistico,
lo cual no es una tarea facil y genera costos adicionales, por lo cual muchos clientes
sencillamente no lo hacen con los consecuentes imprevistos perjudiciales que pueden

surgir.

Muchas compafiias estiman mal los costos de contratar un operador logistico y por tanto
esto da lugar a la apariciéon de “costos ocultos” que en dultimas terminan siendo
desventajosos en la operacién de tercerizacion y van en detrimento de los beneficios que

se esperaban obtener (Barthelemy, 2001).

Con el fin de reducir o mitigar los riesgos que emergen en un proceso de tercerizacion de
operaciones logisticas, algunos investigadores han propuesto la adopcién de politicas o
estrategias que puedan ser efectivas. Lieb y Randall (1997) sugieren la adopcion de
“Indices de Desempefo” que apunten a medir variables clave tales como el costo y el

servicio ofrecido por el operador logistico.

Asi mismo, sefialan la importancia de establecer acuerdos entre el cliente y el PSL para
compartir informacion y asi eliminar los riesgos derivados del conocimiento (o

desconocimiento) por parte de una de las partes, de factores claves en la operacion.
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También consideran que seria una politica adecuada por parte de los operadores
logisticos, el implementar las llamadas “Tacticas de Desempeno Ajustables” las cuales
establecerian guias de procedimiento y funcionamiento para diferentes tipos de productos

e industrias especificas.

Como consecuencia del incremento de la actividad de Tercerizacion de las Operaciones
Logisticas se presenta entonces la necesidad de perfeccionar la figura del Contrato
requerido entre las partes para llevar a cabo el desarrollo de dichas actividades.

Estos esfuerzos para mejorar el esquema de contratacion de las operaciones logisticas se
enmarcan dentro de una politica general de desarrollo del sector de la Logistica a nivel
nacional como se mencion6 anteriormente haciendo referencia al Documento Conpes
3547.

Sin embargo, aunque existe una politica estatal sobre las actividades logisticas, nuestro
pais aun carece de normas simplificadas que contengan una regulacién integral en dicha

materia.

Se encuentran algunas disposiciones legales en el pais relativas al tema de Logistica, pero
estas no estan articuladas dentro de un esquema general que defina una reglamentaciéon

clara sin dar lugar a confusiones o malinterpretaciones.

Como ejemplos tenemos el Articulo 997 del Cédigo de Comercio, norma que hace
referencia a las terminales de carga y a los “centros de informacion y distribucién” de

transporte (Franco, 2014).

Recientemente en el actual Plan Nacional de Desarrollo, la Ley 1450 de 2011 introdujo
normas especificas en relacién con las infraestructuras para la ejecucion de labores
logisticas, entendiendo aquellas como areas en las cuales los “operadores” realizarian
actividades relacionadas con la logistica, tales como el transporte, manipulacion y

distribucion de mercancias para el comercio nacional e internacional.

Entonces, se puede observar, que a la fecha no existe una regulacién particular aplicable

al llamado “contrato de prestacion de servicios logisticos” en el ordenamiento colombiano.
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Se encuentran algunas normas en el Cédigo de Comercio Colombiano tales como el
Articulo 1010 que prevé que el remitente debera facilitar al transportador la informacion
necesaria con instrucciones sobre la “distribucion técnica” que pueda requerir la mercancia

transportada.

Y también el Articulo 1312 el cual establece que “el contrato de comision de transporte es
aquel por el cual una persona se obliga, en su hombre, y por cuenta ajena, a contratar y
hacer ejecutar el transporte o conduccion de una persona o de una cosay las operaciones

conexas a que haya lugar” (Franco, 2014).

Podria decirse entonces que en el momento no existe una figura contractual expresamente
prevista en el ordenamiento colombiano que regule la prestacion de servicios logisticos.
Se encuentran, no obstante, algunos tipos de contratos que tendrian relacién con un

contrato de servicios logisticos tales como (Franco, 2014):

- El contrato de compraventa de mercancias (nacional e internacional) y el crédito
documentario

- El contrato de transporte de mercancias (tierra, mar, aire y multimodal)

- El contrato de depdésito

- El contrato de confeccion de obra material

- El contrato de prestacion de servicios

Sin embargo, el contrato de transporte si es un contrato tipico en el ordenamiento

colombiano. En ese sentido el Articulo 981 del Codigo de Comercio establece que:

El transporte es un contrato por medio del cual una de las partes se obliga
para con la otra, a cambio de un precio,a conducir de un lugar a otro, por
determinado medio y en el plazo fijado, personas o cosas y entregar éstas al
destinatario. El contrato de transporte se perfecciona por el solo acuerdo de
las partes y se prueba conforme a las reglas legales. (Presidencia de la
Republica de Colombia, 2009).

Entonces, adicional al contrato de transporte, los documentos adicionales serian los

siguientes segun el tipo de transporte empleado (Salazar, 2001):
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- Transporte de mercancias por carretera: la remesa terrestre de carga, o alternativamente,

la carta de porte terrestre.

- Transporte 4ereo de mercancias: la guia aerea, o alternativamente, la carta de porte

aerea.

- Transporte maritimo de mercancias: la guia maritima, o alternativamente, el conocimiento

de embarque.
De acuerdo a Salazar (2001), las partes del contrato de transporte serian:

- El remitente: persona natural o juridica que siendo o no el propietario de las mercancias

celebra el contrato y las entrega al transportador para su traslado fisico a destino.

- El transportador: aquel que en virtud del contrato se obliga a movilizar las mercancias a
destino y entregarlas al destinatario en el mismo estado en que las recibid, o en su caso,

al tenedor legitimo del documento de transporte negociable.

- El destinatario: la persona a quien van dirigidas las mercancias y quien solo llega a ser
parte del contrato en la medida en que medie el acto juridico de la aceptacion de las
mismas, esto es, mediante la reclamacion al transportador de las mercancias en el punto

de destino.

1.3 Conceptos Generales sobre la Metodologia AHP
(Analytic Hierarchy Process)

La metodologia AHP (Analytic Hierarchy Process) es una técnica estructurada para
organizar y analizar decisiones complejas, basada principalmente en las mateméticas y la
psicologia. Fue desarrollada por Thomas Saaty en los afios 70s y desde entonces ha sido
extensamente estudiada y refinada (Saaty, 2001). Actualmente se aplica particularmente
a la “toma de decisiones de grupo” (group decision making), y es utilizada en varios
sectores tales como el gobierno, industria, salud, educacion, entre otros. Esta técnica
continla desarrollandose junto con otras metodologias de decisién, como se vera mas

adelante.
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En lugar de sefalar la decisién “correcta”, la metodologia AHP ayuda a los “tomadores de
decision” a identificar la que mejor se ajuste a sus objetivos y su manera de entender el
problema. En este sentido, la metodologia AHP proporciona un marco racional para
estructurar el problema de la decision, representar y cuantificar sus elementos, relacionar

dichos elementos a los objetivos propuestos, y evaluar soluciones alternativas.

La idea es descomponer los problemas de decision en una jerarquia de sub-problemas de
mas “facil” comprension, los cuales pueden ser analizados de forma independiente. Una
vez que la jerarquia se ha construido, los tomadores de decisiones evallan
sistematicamente sus varios componentes comparandolos entre si, y considerando su

impacto con los elementos en un nivel superior de jerarquia.

Al hacer las comparaciones, se pueden considerar datos concretos de los elementos, pero
también se usan los juicios sobre el significado y la importancia relativa de cada elemento.
Esta seria entonces la esencia de la metodologia AHP, el hecho de que los juicios
humanos, y no Unicamente la informacion concreta subyacente, son relevantes al momento

de ejecutar las evaluaciones (Saaty, 2008).

La metodologia AHP convierte esas evaluaciones a valores numéricos, los cuales pueden
ser procesados y comparados sobre todo el rango del problema. Un “peso numérico” o
prioridad se asigna a cada elemento de la jerarquia, permitiendo la comparacién entre
diferentes elementos en una manera consistente y racional. Esta caracteristica distingue

al AHP de otras técnicas de decision.

En la dltima parte del proceso las prioridades numéricas se calculan para cada una de las
alternativas de decisién. Estos numeros representan la capacidad relativa de las

alternativas para alcanzar el objetivo de decision.

Las aplicaciones de la metodologia AHP a situaciones de decisiones complejas son
numerosas y han producido varios resultados en problemas que involucran planeacion,
gestién de recursos, establecimiento de prioridades, prondsticos, TQM (Total Quality

Management), QFD (Quality Function Deployment), entre otros (Forman & Gass, 2001)
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Entonces, el primer paso en la construccion del proceso con la metodologia AHP es
modelar el problema en términos de Jerarquia, para asi poder determinar niveles que van

de lo general a los detalles.

Una jerarquia en la metodologia AHP consiste en un primer nivel de Objetivo, un grupo de
opciones o Alternativas para alcanzar dicho Obijetivo, y un grupo de fatores o Criterios que
relacionan las Alternativas con el Objetivo. Estos criterios pueden ser a su vez divididos en
sub-criterios, tanto como el problema lo requiera (Saaty, 2001).

El disefio de cualquier Jerarquia AHP depende no solo de la naturaleza del problema, sino
también del conocimiento, juicios, valores, opiniones, necesidades, deseos, etc. de los
participantes en el proceso de decisién. Incluso, después de su construccién inicial, la
jerarquia puede ser cambiada para acomodar nuevos criterios que aparezcan 0 que
originalmente no se habian considerado importantes. Igualmente, las alternativas pueden

también ser afiadidas, suprimidas o cambiadas.

En la figura 1-1 se puede ver un esquema basico de Jerarquias en AHP.

Figura 1-1. Jerarquias en AHP

Objetivo

Criterio 1 Critaria 2 Criteria 3 Criteria 4

Alternativa 1 Alternativa 2 ‘ Alternativa 3

Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2001)
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Una vez que la jerarquia se ha construido, los participantes la analizan a través de una
serie de comparaciones por pares las cuales generan escalas numeéricas para los nodos.

Los criterios son comparados en pares con el objetivo para determinar la importancia.

Las alternativas a su vez son comparadas contra cada uno de los criterios para determinar
la preferencia. Las comparaciones se procesan matematicamente y entonces las

Prioridades se derivan para cada nodo.

Estas prioridades son numeros asociados con los nodos de la Jerarquia AHP. Ellos
representan los pesos relativos de los nodos en cualquier grupo. De manera similar a las
probabilidades, las prioridades son numeros absolutos entre 0 y 1, sin unidades o
dimensiones (Saaty, 2008).

A manera de ejemplo, se diria entonces que un nodo con prioridad 0,400 tendria el doble

de “peso” para alcanzar el objetivo que uno con prioridad 0,200.

Dependiendo del problema en cuestion, el “peso” puede referirse a la importancia,
preferencia, probabilidad, o cualquier otro factor que sea considerado por los tomadores

de decision.

Por definicion, la prioridad del Objetivo es 1,000. Las prioridades de las alternativas
siempre suman al valor de 1,000 (Saaty, 2008). De hecho, las prioridades para cada nivel

— Obijetivo, Criterios, y Alternativas — suman al valor de 1,000.

Las prioridades mostradas en las figuras son aquellas que existen antes de que alguna
informacion haya sido entrada acerca de pesos de los Criterios o Alternativas, por lo cual

las prioridades dentro de cada nivel son todas iguales.

A estas se les denomina Prioridades por “default” de la Jerarquia. A medida que el proceso
de la metodologia AHP se vaya desarrollando, las prioridades cambiaran sus valores por
“default” a medida que los tomadores de decisiones introduzcan nueva informacién

relevante.



20

Un ejemplo de prioridades en cada nivel de un modelo AHP se puede observar en la figura

1-2.

Figura 1-2. Prioridades en AHP

Objetivo
1.000
Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
250 250 250 250
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
233 333 333

Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2001)

1.4 Aplicaciones de la Metodologia AHP en la seleccion
de Operadores Logisticos

A nivel internacional se encuentran algunos estudios que abordan el tema de la escogencia
de Operadores Logisticos (3PL), aunque en Colombia practicamente no se identifican
trabajos previos que hayan ahondado en el concepto ni que presenten alternativas de

seleccion con una metodologia concreta en particular.

Observando estudios previos, se encuentra que Vaidyanathan (2005) presenta un marco
de referencia (framework) en el cual se analizan varias funciones de los Operadores
Logisticos para ser tenidas en cuenta al momento de escoger un 3PL, otorgando gran peso

a las caracteristicas del sistema de informacién de la empresa.

Las funciones consideradas en el mencionado estudio son: transporte, almacenamiento,

consolidacion de la carga y distribucion, etiguetado, manejo de inventarios, control de
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flotas, pagos y auditoria, cross-docking, retorno de productos, manejo de o6rdenes,
empacado (packaging), escogencia de transportador, negociacion de fletes, uso de

sistemas de informacidn logistica.

El autor cataloga a los Operadores Logisticos, en esencia, como creadores de “flujos”, los
cuales se manifiestan en “flujos de materiales” y “flujos de informacion” siendo éstos
completamente inter-dependientes. Y entonces, teniendo en cuenta dicha consideracion,
presenta seis criterios de evaluacibn o escogencia: costos, servicios, tecnologias de
informacion, indices de desempefio, calidad e intangibles.

Finalmente, dado el enfoque de “flujos” mencionado anteriormente, se termina
favoreciendo y se otorga el mayor peso al criterio de “tecnologias de informacion”,
observando caracteristicas particulares tales como: transferencia de datos en tiempo real,
seguridad en la transmision de los datos, compatibilidad del software/hardware empleado,

integridad y confiabilidad de los datos transmitidos.

Aunque este estudio como tal no utiliza la metodologia AHP para la seleccién del operador
logistico, nos permite observar los pardmetros que se han tenido en cuenta en ese proceso

de escogencia.

Una aplicacion directa de la metodologia AHP a la seleccion de operadores logisticos la
podemos encontrar en una investigacion mas reciente en Daim, Udbye, &
Balasubramanian (2013) presentan un modelo de decision para seleccionar el 3PL
adecuado en un contexto de negocios internacionales encontrando que una simple escala
de criterios puede producir en las variables pesos agregados de utilidad para la seleccion.
De hecho, este estudio se considera como “pionero” ya que en su calificacion de
“Originality/Value” se lee: “This study applies AHP in a 3PL provider for international

business, for the first time in the literature.”

Este estudio se llevo a cabo en la region Noroeste de Estados Unidos, principalmente en
el estado de Oregon, por investigadores afiliados a Portland State University. En dicho
articulo se escogieron varios criterios a tener en cuenta en el proceso de seleccion, se

hicieron encuestas a algunos expertos en el area de Logistica, se procesaron los datos
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encontrados utilizando la metodologia AHP, y finalmente se presentaron los resultados

escogiéndose el Operador Logistico con mayor calificacion.

Entonces, luego de revisar diversos estudios previos relacionados con el tema a
desarrollar, y escogiendo los mas relevantes desde el punto de vista de significancia para
la evolucién histérica de la aplicacién de la metodologia considerada en este caso en
particular (es decir los mas citados en otras publicaciones), se podria concluir que el
problema investigable, planteado anteriormente, es objeto de interés por parte de la
comunidad académica y puede ser analizado desde diversos enfoques.

En particular, se puede identificar una brecha (gap) de conocimiento en la no suficiente
consideracion de las variables cualitativas (culturales, geograficas, etc) relativas al
problema, y en ese sentido la presente investigacién contribuye aportando conocimiento
derivado de resultados observados en un contexto particular, el caso colombiano, como se

expondra en detalle mas adelante.
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2.Metodologia de la Investigacion

2.1 Naturaleza de la Investigacion

Esta investigacion se puede catalogar de diferentes maneras ya que presenta varias
metodologias y pretende fundamentalmente considerar una hipétesis planteada acerca del
comportamiento del grado de tercerizacién de las operaciones logisticas en el pais.

Por una parte se podria decir que es de tipo exploratorio ya que pretende dar una visiéon
general aproximada con respecto a la realidad del sector de los operadores logisticos en

Colombia.

También es descriptiva en el sentido en que pretende registrar las caracteristicas de la
evolucién de los operadores logisticos en el pais y las tendencias que se manifiestan a

corto y largo plazo.

Dado que esta orientada a comprender y explicar los fenébmenos que se presentan en el
comportamiento de los operadores logisticos en el pais, se podria decir que también es de
naturaleza explicativa ya que pretende ahondar en las razones por las cuales se acepta o

se rechaza la hip6tesis que se planteara mas adelante.

Se consideraria igualmente de naturaleza propositiva puesto que presenta un modelo de
seleccién de operadores logisticos basado en la metodologia AHP aplicada en el contexto

colombiano.

Estos diversos “alcances” del presente estudio son compatibles con el enfoque claramente
definido en la hipotesis planteada, siguiendo los lineamientos establecidos segun un

disefio de investigacién (Castillo, 2004).
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2.2 Hipotesis planteada

La Tercerizacibn de las operaciones logisticas es un fendbmeno que ha tenido una
tendencia al alza a nivel mundial, sin embargo parece que en Colombia dicha practica no
se emplea en la misma proporcién que se observa en otras regiones, por ejemplo en Norte

América y demas paises de Latinoamérica.

En ese sentido, se plantearia la siguiente Hipoétesis, la cual seria aceptada o rechazada

con base en los resultados obtenidos en la investigacion, como se vera mas adelante.

Hipoétesis: “La practica de tercerizar las operaciones logisticas por parte de los usuarios

de servicios logisticos en Colombia es un fenbmeno que aumenta significativamente”

Como se mecion0 anteriormente, si aumenta la tercerizacion esto tendria implicaciones en

los resultados de la cadena logistica como un todo.
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3. Fase | - Descriptiva

3.1 Caracterizacion del sector de Operadores Logisticos

en Colombia

Se podria afirmar que los principales actores en el Siglo XIX en materia de “logistica” en
nuestro pais eran los comisionistas de transporte 0 embarcadores pues intervenian ante
las aduanas en la nacionalizacién de las mercancias y en el manejo de algunos productos
de exportacion tales como la quina y el tabaco, combinando estas labores con el embarque
y el despacho (Davila, 2003).

A mediados del siglo pasado Colombia comenzé a tener intenciones de desarrollar un
comercio exterior mas dinamico, no sélo basado en el café, lo cual llevé a que las entidades
bancarias y otras organizaciones del estado comenzaran a crear lugares donde era posible

almacenar grandes cantidades de alimentos y otras mercancias no perecederas.

Los denominados “Almacenes Generales de Depdsito”, se constituyeron en un primer
intento, al igual que las navieras y las agencias de carga, de lo que hoy conocemos como
Operadores Logisticos (LOGYCA, 2007)

En la actualidad, varios Operadores Logisticos que existen en Colombia hacen parte de
esa aparicion de Almacenes de Depdsito del siglo pasado, los cuales han integrado sus
servicios, no sélo verticalmente, sino a través de alianzas y subcontratacién de

operaciones, prestando servicios mas completos e integrales.

Asi mismo, la dinamica exportadora del pais, impulsada por la firma de Tratados de Libre
Comercio con paises importantes para nuestra economia, ha generado en la actualidad

una especie de “boom” en cuanto a la creacién de empresas de tercerizacion de servicios



26

logisticos principalmente para el manejo del transporte, almacenamiento Yy

acondicionamiento de la carga.

Igualmente, es importante mencionar la llegada al pais de Operadores Logisticos
internacionales, los cuales en su mayoria ofrecen operaciones directas de transporte por
via maritima, aereay terrestre, y en otros casos han ingresado a través de representacion
de compafiias colombianas y con alianzas en el manejo de carga internacional. Estas
compainiias, han introducido nuevos servicios como logistica de reversa y servicios de

consultoria, convirtiéndose entonces en los primeros 4PL del pais.
A nivel local, es posible identificar algunos de los principales Operadores Logisticos que

funcionan en nuestro pais, bien sea extranjeros o nacionales, en la Tabla 3-1. Se

presentard un listado mas completo en el Anexo A.

Tabla 3-1. Principales operadores logisticos

Principales operadores logisticos en Colombia
Suppla
Almaviva

Alpopular

Blu Logistics
Open Market
DHL
Panalpina

Almagrario

Axionlog

Almacafe

Indutrade Colombia

Domesa
Incoltrans
Quick Help

CF Logistica
CEVA Logistics
Cargo Master

Hamburg Sud Colombia

American Logistics

Kuehne +Nagel

Fuente. Datos obtenidos de Catalogo de Logistica (2015)
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Como se mencion6 anteriormente, el Departamento Nacional de Planeacion realiz6 la
Encuesta Nacional Logistica en el afio 2015, la cual puede considerarse en la actualidad
como la radiografia mas completa y detallada acerca de dicho sector en el pais.

Los resultados de esta encuesta, especialmente los que tienen que ver directamente con
el sector de los Operadores Logisticos, permiten observar el contexto actual del sector y

sirven como parametros sobre los cuales se seguird desarrollando esta investigacion.

En primer término la encuesta considera dos clases de empresas relacionadas con el
sector de la Logistica: los Usuarios de Servicios Logisticos (USL) y los Prestadores de

Servicios Logisticos (PSL).

Se entienden por USL :

Aquellas empresas que requieren hacer uso de recursos y servicios
logisticos para el desempefio de su actividad comercial, y pertenecen a
diversos sectores de la economia del pais” y por PSL aquellas “empresas que
prestan algunos servicios especializados en la cadena de abastecimiento
como: almacenamiento, gestién de inventarios, transporte y distribucion o
aquellas que integran la prestacion de servicios especializados para la
cadena de abastecimiento adaptados a las necesidades especificas de cada

cliente, estas ultimas conocidas como operadores logisticos

(Departamento Nacional de Planeacion, 2015). La encuesta consideré en
total 504 USL y 264 PSL. (DNP, 2015)

En la figura 3-1 se puede observar la distribucion de los PSL segun las diferentes
operaciones logisticas, siendo el mayor porcentaje para la operacion logistica terrestre,
seguida de operacion integral, otros servicios, comercio exterior, maritima (puertos),

almacenamiento, zonas francas, y aérea.
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Figura 3-1. PSL por sectores de operacion logistica

PSL POR SECTORES DE OPERACIéN LOGISTICA

3,4% ' 11%

34%

R\

m Operacion Logistica Terrestre m Operacion Logistica Integral
m Otros Servicios Operacion Logistica Comercio Exterior
m Operacion Logistica Maritima (Puertos) = Operacion Logistica de Almacenamiento

m Operacion Logistica Zonas Francas m Operacion Logistica Aérea

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En cuanto a los USL, se observa en la figura 3-2 la distribucion de los mismos por sectores,
los cuales se dividen asi:
» Sector Basico: Conformado por las empresas que pertenecen a las actividades de

mineria, agricultura, ganaderia, hidrocarburos.

» Sector Manufactura: Conformado por las empresas industriales productoras de bienes.

» Sector Comercio Mayorista y Minorista: Conformado por las empresas de distribucion y

comercializacion de productos.
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» Sector de Proveedores de Servicios No logisticos: Conformado por aquellas empresas

que pertenecen a otro tipo de actividades (comunicaciones, ingenieria, banca, educacion,
etc.

Figura 3-2. USL por sectores econémicos

USL POR SECTORES ECONOMICOS

52%

m Sector Basico
m Sector Manufactura
m Sector Comercio Mayorista y Minorista

Sector de Proveedores de Servicios NO Logisticos

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Adicionalmente la Encuesta considera las clasificaciones de Pequefia Empresa (1 a 50
empleados), Mediana Empresa (50 — 200 empleados), y Grande Empresa (mas de 200
empleados) tanto para los USL como a los PSL. Dicha distribucion se puede observar en

las figuras 3-3 y 3-4, teniendo la Pequefia Empresa la mayor participacion en cada caso.
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Figura 3-3. PSL por tamafio de empresas

PSL POR TAMANO DE EMPRESAS
70,0%
60,0% >8,3%
50,0%
40,0%

30,0%
22,3%
[»)
20,0% 18,7%

10,0%

0,0%
Pequeiia Empresa Grande Empresa Mediana Empresa

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Las empresas, tanto PSL como USL, fueron clasificadas en términos de su desarrollo

logistico considerando tres niveles basico, medio y avanzado.

El desarrollo bésico hace referencia a la adopcion de un proceso logistico definido,
contando con indicadores béasicos que permitan medir y controlar la gestion logistica, por

lo general orientdndose al corto plazo.

El desarrollo medio cuenta con las caracteristicas del nivel basico e incorpora ademas
nuevas herramientas y tecnologias que permiten un mayor control y seguimiento del

proceso logistico.
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Figura 3-4. USL por tamafio de empresas

USL POR TAMANO DE EMPRESAS
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31,7%
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10,0%

0,0%
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Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

El desarrollo avanzado se constituye en una completa estrategia de operacion logistica
enfocada en el largo plazo y con sistemas de gestidbn que permiten alzanzar mayores

niveles de efectividad logistica.
En la Tabla 3-2 se observa la distribucion de los PSL y USL segun se consideren en
determinado grado de desarrollo logistico, y en la cual se observa que en su mayor parte

dichas empresas se consideran en un nivel de desarrollo logistico medio.

Tabla 3-2. Distribucion de los PSL y USL

NIVEL BASICO NIVEL MEDIO NIVEL AVANZADO
USL PSL USL PSL USL PSL
26.9% 32.6% 42.6% 40.0% 30.5% 27.4%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En términos de las operaciones logisticas se dice que una empresa es “efectiva” si ha
logrado crear un proceso que sea visible, trazable y rentable en su ejecucion, y que
agregue valor a los actores involucrados, desde proveedores hasta clientes, cumpliendo

con requerimientos exigidos de costo y servicio.
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La Encuesta pregunto a las empresas PSL y USL sobre su grado de “efectividad logistica”

calificandose en un rango en el cual 1=No muy efectiva, 10=Bastante efectiva. Los

resultados se pueden observar en las Tablas 3-3y 3-4

Tabla 3-3. USL. Nivel de efectividad logistica

USL NIVEL DE EFECTIVIDAD LOGISTICA
Tamano de Empresa Grande Mediana Pequeiia
7.2 6.7 6.4
Nivel de Desarrollo Logistico Basico Medio Avanzado
6.6 6.7 7.0

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Tabla 3-4. PSL. Nivel de efectividad logistica

PSL NIVEL DE EFECTIVIDAD LOGISTICA
Tamaiio de Empresa Grande Mediana Pequeiia
7.5 8.0 7.6
Nivel de Desarrollo Logistico Basico Medio Avanzado
7.6 7.7 7.7

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En promedio la efectividad logistica de las empresas USL es de 6.8 y las PSL es 7.6 lo
cual indica una percepcion mayor de cumplimiento de sus procesos por parte de las

empresas que tienen como su principal actividad operativa la Logistica.

Es interesante observar también que la efectividad logistica es mayor tanto en USL como
en PSL para empresas de nivel de desarrollo logistico “avanzado”. En el caso de los USL
la efectividad es mayor para empresas “Grandes” y en el caso de PSL para “Medianas”
seguida de “Pequefias” lo cual sugiere que estas empresas ofrecen servicios

personalizados a sus clientes.

En cuanto a las dificultades encontradas para la ejecucion de las operaciones logisticas
las respuestas fueron diversas tanto por parte de los USL como de los PSL. Dichos

resultados se pueden observar en las Figura 3-5y 3-6.
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Los resultados sugieren que no solo las grandes dificultades para la operacion logistica
son atribuibles a la infraestructura del pais, sino que existen factores de gestion
empresarial y aduanera que contribuyen a tener rezagos en el desempefio y que deben
ser mejorados u optimizados.

Figura 3-5. PSL. Dificultades para la operacion logistica

PSL - DIFICULTADES PARA LA

OPERACION LOGISTICA
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Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)
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Figura 3-6. USL. Dificultades para la operacion logistica

USL - DIFICULTADES PARA LA
OPERACION LOGISTICA
35,0%
32,3%
30,0%
25,0%
21,1%
20,0% 19.7%
,070
15,0%
11,8%
10,0% 2:7%
5,4%
5,0% I
0,0%
Altos costos Insuficientes Faltade Complejidad Falta de Escasez de
de transporte carreteras, sistemasde en tramites talento oferta de
puertosy informacién aduaneros humanoen  servicios
aeropuertos en logistica logistica logisticos

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

De hecho la Encuesta agrupé las respuestas de las empresas en tres grandes grupos:
Infraestructura, Gestion Aduanera y Gestion Empresarial. Los resultados se observan en
la Tabla 3-5, siendo la Gestion Empresarial la variable que mas pesa para los PSL e
Infraestructura para los USL, lo cual refleja la percepcion de los usuarios sobre la mala
infraestructura vial del pais como el principal problema a solucionar en materia de
Logistica.
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Tabla 3-5. Dificultades para la logistica

Dificultades para la logistica usL PSL
Infraestructura 53.4% 32.2%
Gestion Aduanera 11.8% 8.5%
Gestion Empresarial 34.8% 59.3%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En cuanto al desempefio como tal de la operacion logistica, la Encuesta utiliza tres
indicadores para evaluar dicha variable: Indicadores de costo y productividad, Indicadores
de calidad, e Indicadores de tiempo.

Los indicadores de costo y productividad hacen referencia al andlisis del costo de logistica
sobre las ventas y a la utilizacién vehicular. Los indicadores de tiempo como su nombre lo
indica miden si la operacion logistica se esta ejecutando en los tiempos acordados con el

cliente a un costo efectivo.

Los indicadores de calidad intentan responder si se ha cumplido con la “promesa de
servicio” al cliente es decir si se entrega el producto correcto, en la cantidad requerida, sin

dafios y con la documentacién completa requerida.

La Encuesta encontrd que el costo total de logistica como porcentaje de las ventas fue de
14,97% para el 2015. Las diferentes actividades logisticas que componen dicho costo se
observan en la figura 3-9 con sus respectivos porcentajes. Estas son de mayor a menor:
Transporte y Distribucién, Almacenamiento, Compras y manejo de proveedores,
Procesamiento de pedidos de clientes, Planeacién y reposicion de inventarios, y Logistica

de reversa.

Es interesante observar que este costo total de logistica en Colombia se puede considerar
como Alto al compararlo con otros paises en la figura 3-10, aunque es muy importante
tener en cuenta que la geografia, el clima, las condiciones politicas, sociales, econémicas
y culturales son diferentes para cada pais en particular y por tanto esas comparaciones no

se pueden tomar como una variable absoluta de mejor desempefio logistico en general.
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De hecho, nuestro pais se caracteriza por tener la mayoria de los centros de produccion
en el interior con una evidente dificultad geogréfica para llevar los bienes producidos a las
costas, por lo cual dicho indicador no reflejaria en su justa medida los esfuerzos para

mejorar la eficiencia en las operaciones logisticas a nivel nacional.

Figura 3-7. Componentes del costo total de logistica

COMPONENTES DEL COSTO TOTAL DE
LOGISTICA

g

9% 79% 10%
= Transporte y Distribucion ® Procesamiento de pedidos de clientes

m Logistica de reversa Planeacion y reposicion de inventarios

m Compras y manejo de proveedores = Almacenamiento

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Figura 3-8. Costo total de logistica / ventas

COSTO TOTAL DE LOGISTICA / VENTAS
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Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)
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Tal como se puede observar en la figura 3-9 al hacer la comparacion entre el costo logistico
por sectores en 2008 y 2015 se puede notar un incremento en dicho costo para la mayoria
de los sectores considerados (Agricola no se analizé en el 2008). Esto podria explicarse
por la aparicién de nuevos centros productivos cuya ubicacion geografica en conjunto con
la mala calidad de la infraestructura de vias nacional, incrementan en general los costos y

tiempos para llevar los productos terminados a los centros de comercializacion.

Figura 3-9. Costo logistico por sectores

COSTO LOGISTICO POR SECTORES 2008-
2015
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Mayorista y Logisticos
Minorista
H 2008 m 2015

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Uno de los indicadores a los cuales se les presta mayor atencién en el sector de la Logistica
son los Tiempos empleados en la ejecucion de los procesos logisticos, particularmente en
la operacion de Transporte. Dichos tiempos discriminados por tipo de empresa pueden
observarse en la Tabla 3-6.
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Tabla 3-6. Tiempos de transporte

Tiempos de transporte Tiempo Consecucion Tiempo de Espera Tiempo de
(Horas) del Vehiculo para el Cargue Cargue
Grande Empresa 7,3 3,2 2,0
Mediana Empresa 11,0 3,9 2,5
Pequefa Empresa 8,7 4,9 2,9
Total General
(Promedio) 8,7 4,0 2,3
Tiempos de transporte Tiempo de Espera Tiempo de Descargue
(Horas) para el Descargue Total
Grande Empresa 3,1 2,1 17,8
Mediana Empresa 4,4 2,9 24,8
Pequefia Empresa 3,8 3,0 23,3
Total General
(Promedio) 3,7 2,4 21,0

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Con base en este gréafico se entiende que la mayor dificultad en cuanto a tiempos de
transporte se encuentra en el tiempo de consecucion de un vehiculo apropiado para llevar
a cabo dicha operacion, seguido por el tiempo de espera para el cargue y descargue.

Otro indicador importante es el Tiempo de Aprovisionamiento (Lead Time) el cual mide el
tiempo promedio que transcurre desde que se hace el pedido a proveedores nacionales /
internacionales hasta que este llega efectivamente a las instalaciones del cliente. Los

valores observados para dicho indicador se pueden observar en la Tabla 3-6.

En comparacion con los valores observados en el 2008, estas cifras revelan una reduccion
importante en los tiempos de aprovisionamiento, ya que se ha pasado de 8,2 a 3,1 dias
para proveedores nacionales y de 73,1 a 35,1 para proveedores internacionales como se
observa en la Tabla 3-7. Adicionalmente la Encuesta revela que actualmente la relaciéon
comercial entre las USL con proveedores nacionales es de 62,2% y con proveedores

internacionales es de 37,8%.
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Tabla 3-7. Lead Time

Lead Time Horas Dias
Proveedor Nacional 76,7 3,1
Proveedor Internacional 842,4 35,1

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En cuanto a los Indicadores de Calidad de la operacion logistica, se han considerado los
siguientes: Nivel de Servicio, Entregas a Tiempo, Entregas a Tiempo y Completas — OTIF
(On Time in Full) y Pedido Perfecto. Los resultados observados se pueden observar en la
Tabla 3-8, discriminados por tipo de empresa.

Tabla 3-8. Indicadores de calidad

Grande Mediana Pequeia

Indicadores de Calidad Empresa Empresa Empresa
Nivel de Servicio (Entregas Completas) 92,8% 91,1% 92,2%
Pedidos a Tiempo 83,2% 90,0% 81,5%
OTIF 77,2% 82,0% 75,1%
Pedidos Perfectos 62,4% 64,3% 50,4%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Aunque se observa un aceptable desempefio en el “Nivel de Servicio” para todos los tipos
de empresa, los valores para los demas indicadores no son lo suficientemente buenos y
por tanto éstas serian unas variables que se podrian mejorar por parte de los Operadores

Logisticos en nuestro pais.

En particular el indicador de “Pedidos Perfectos” presenta valores bastante malos,
particularmente para las pequefias empresas. Cabe sefialar que dicho indicador hace
referencia a pedidos sin error en documentos, sin dafios, sin problemas de calidad, a

tiempo y completos.

En cuanto a la calidad del servicio de Transporte como tal, las empresas que contratan los
servicios de un operador logistico le otorgan en promedio una calificaciéon de 6,8 en una

escala de 1 a 10 segun la Encuesta, siendo 1 la mas baja calificacién y 10 la mas alta.
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Las razones para este puntaje son principalmente incumplimiento en los tiempos de
entrega, ausencia de tecnologia para rastrear la carga desde su origen al destino, y fletes

costosos en comparacién con el servicio ofrecido.

El mismo ejercicio se realizé para el servicio de Almacenamiento, obteniéndose una
calificacion de 6,9 en la escala previamente mencionada. Entre las explicaciones para
dicha calificacion se citaron falta de infraestructura adecuada, personal técnico y operativo
sin experiencia, y carencia de tecnologia para realizar el proceso de manera automéatica

en vez de manual.

Sobre la utilizacion de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) en el campo
de la Logistica en Colombia, se encuentra que aun falta aumentar el empleo de estos
avances tecnolégicos en las empresas y especialmente lograr que su implementacién

repercuta en mayores niveles de eficiencia y efectividad en los procesos logisticos.

Se puede observar en la Tabla 3-9 el nivel actual de penetracién de las TIC aplicadas a la
industria de la Logistica y en particular su disponibilidad en los Operadores Logisticos del

pais.

Los resultados muestran un grado de utilizacion de las TICs no muy elevado ya que de
acuerdo a las tendencias del sector a nivel internacional lo deseable seria tener niveles de
penetracién superiores al 80%, sin embargo ninguna de las categorias de las TICs

analizadas alcanzan dicho nivel de disponibilidad.

Es posible observar con mas detalle las TICs utilizadas para la operacion logistica de
Transporte en la figura 3-10, en el cual se observa que la categoria mas alta (Localizacién

de Vehiculos) apenas supera el 50% de utilizacion.



Tabla 3-9. TICs en los operadores logisticos

TICs en los operadores logisticos Disponible No Disponible
Optimizacién, planeacién y control de transporte (TMS) 57,9% 42,1%
Gestion de Centros de Distribucion (WMS) 28,1% 71,9%
Sistema de Gestion de Distribucion (DMS) 28,1% 71,9%
Gestidn de Transacciones Comerciales / Pedidos (OMS) 28,1% 71,9%
TMS WMS Integrados 15,8% 84,2%
Software de gestion y planeacion de la demanda 24,6% 75,4%
Interfaces ERP 33,3% 66,7%
Software para Gestion de Flotas 45,6% 54,4%
Sistema de CAdigo de Barras 24,6% 75,4%
Sistema de Radiofrecuencia 15,8% 84,2%
Sistema para Facturacion / Auditoria 49,1% 50.9%
Sistema de rastreo y trazabilidad en tiempo real 73,7% 26,3%
Acceso via Internet para el Cliente 63,2% 36,8%
Sistema Intercambio Electrénico de Datos (EDI) 24,6% 75,4%
Sistema de Optimizacion del Picking 15,8% 84,2%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Figura 3-10. TICs usadas por PSL en transporte
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En cuanto al empleo de las TICs en Centros de Distribucion, los cuales funcionan en
muchos casos también como Bodegas de Almacenamiento, se puede observar en la Tabla

3-10 los porcentajes de uso de los principales sistemas de informacion referentes a este

campo de la Logistica.

Es interesante notar que la proporcion de su uso es muy baja, y que curiosamente los
porcentajes son mayores para los USL comparados con los PSL, lo cual sugiere posibles
errores en la Encuesta ya que se esperaria que los PSL contaran con un mayor grado de
disponibilidad de los mencionados sistemas de informacion para ofrecer un mejor y mas

completo servicio a sus clientes.

Tabla 3-10. TICs en centros de distribucién

TICs en centros de distribucion PSL USL
Captura de Cddigo de Barras 14,8% 26,6%
Muelles de carga / descarga a nivel 12,5% 43,4%
WMS (Warehouse Management System) 11,4% 23,1%
LMS (Labor Management System) 4,5% 6,9%
RFID (Radio Frecuency Identification) 2,3% 7,5%
Picking to Voice (Recoleccion de Pedidos) 4,5% 6,9%
YMS (Yard Management System) 4,5% 4,0%
TMS (Transportation Management System) 8,0% 9,2%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En general, entonces, se puede observar que aunque Colombia ha hecho avances en
materia de modernizaciéon de la prestacion de servicios de operaciones logisticas aun se
observan rezagos en materia de infraestructura, indicadores de desempefio, buenas

practicas de gestion y uso de los sistemas de informacién para alcanzar excelentes niveles

de eficiencia.

3.2 Tercerizacion de las Operaciones Logisticas en
Colombia

En cuanto a la evolucion de la practica de tercerizacion de las operaciones logisticas en

nuestro pais habria que comparar las Encuestas Nacionales de Logistica de 2008 y 2015,
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con el fin de tener dos puntos de referencia que permitan vislumbrar cierta tendencia sobre
dicho fendmeno y tratar de extraer conclusiones y explicaciones mas adelante. Los

resultados de esta comparacion se pueden observar en la Tabla 3-11.

Tabla 3-11. Tercerizacion de operaciones logisticas

Tercerizacion de operaciones logisticas 2008 2015
Procesamiento de pedidos de clientes 7,0% 10,7%
Planeacidn y reposicidn de inventarios 4,0% 9,6%
Compras y manejo de proveedores 4,0% 10,0%
Almacenamiento 37,0% 28,1%
Transporte y Distribucién 91,0% 79,6%
Logistica de Reversa 53,0% 46,7%
Comercio Exterior 54,8% 54,8%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Es interesante observar que para operaciones logisticas muy importantes tales como
“Almacenamiento”, “Transporte y Distribucion”, y “Logistica de Reversa”, se observa un
significativo descenso en la practica de la tercerizacion, mientras que para las demas
actividades se observa un leve incremento de dicha practica, con excepcion de “Comercio

Exterior” el cual conserva su porcentaje.

De hecho uno de los objetivos de esta investigacion académica es corroborar o refutar la
afirmacion que sugiere que existe una tendencia a no tercerizar los servicios logisticos en

el pais y tratar de responder acerca de las causas de dicho fenémeno.

La Encuesta Nacional Logistica 2015 consideré una pregunta directa y cerrada a las
empresas sobre si tenian o no un operador logistico que tuviera a cargo las operaciones
logisticas del negocio. Los porcentajes afirmativos y negativos se observan en la Tabla 3-
12.

Estas cifras indicarian que los operadores logisticos en el pais no tienen actualmente una
gran cobertura en términos de mercado, y que las empresas todavia no se deciden a

entregar un nimero mayor de operaciones logisticas a terceros.
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Tabla 3-12. Su empresa tiene operador logistico?

Sl

NO

37,5%

62,5%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

En la figura 3-11 se pueden observar los porcentajes de tercerizacion discriminados por

tipo de empresa notandose que la disposicion a tercerizar se presenta mas en las grandes

empresas y menos en las pequefias.

Figura 3-11. Tercerizacién por tipo de empresa
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35,5%

27,6%

Mediana Empresa Pequeila Empresa

ENO mSI

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)

Para entender mejor la practica de tercerizacion es preciso conocer cuales son los

servicios que ofrecen actualmente los Operadores Logisticos en el pais.
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Las practicas de tercerizacion se pueden dividir en cuatro grandes grupos: Logistica Fisica,

Servicios a la Cadena de Abastecimiento, Servicios Financieros Logisticos, y Servicios

Logisticos basados en Conocimientos.

Estas actividades se encuentran en la Tabla 3-13, observandose una diversificacion de los

servicios ofrecidos y un aumento en el porcentaje de tercerizacion para ciertas actividades

pero también una disminucién del empleo de dicha figura para otras, desde el 2008 hasta

el 2015.

Tabla 3-13. Actividades de tercerizacion

Actividades de Tercerizacion 2008 2015

Logistica fisica Transporte y Distribucién 82,1% 74,5%
Agenciamiento Aduanero 53,6% 38,0%

Consolidacion despachos / Cross-docking 66,2% 61,3%

Almacenamiento 61,2% 54,7%

Logistica de Reversa 51,5% 50,4%

Valor agregado (etiquetado, empaque, etc) | 57,6% | 45,3%

Cadena de abastecimiento Compras y manejo de proveedores 28,4% 43,1%
Programacion de produccion 7,5% 24,8%

Planeacién de inventarios 41,8% 47,4%

Planeacion de ventas 23,5% 45,3%

Administracion de servicio al cliente 47,1% 59,9%

Administracion de pedidos del cliente 57,4% 64,2%

Servicios financieros Factoring financiero 9,1% 13,9%
Mantenimiento de activos logisticos 22,7% 43,8%

Financiamiento de inventarios 11,9% 24,1%

Administracion de cobranzas 11,9% 24,8%

Administracion y pagos de fletes 62,7% | 58,4%

Servicios de conocimientos Planeaciéon de Almacenamiento 55,9% 54,0%
Planeacién de Transporte y Distribucion 75,5% 75,2%

Coordinacion de 3PL (4PL) 50,0% 46,0%

Agendamiento de carga internacional 49,3% 32,1%

Negociacion de tarifas 55,2% 49,6%

Servicios logisticos informativos 36,4% 53,3%

Auditorias de desempeiio logistico 36,4% 48,2%

Consultoria de desempefio logistico 37,3% 46,7%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015)
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3.3 Operaciones Logisticas en Colombia versus otros
paises

A manera de informacién se presentan los principales Operadores Logisticos en el mundo
(Bookbinder, 2013), los cuales se pueden observar en la Tabla 3-14.

Tabla 3-14. Principales operadores logisticos a nivel mundial

Principales operadores logisticos
a nivel mundial

DHL International

United Parcel Service

Fedex Corporation

DAMCO (The Maersk Group)
DB Schenker

Kuehne + Nagel Inc.

NYK Logistics

Panalpina World Transport Ltd
Union Pacific Corporation
BNSF Railway Company
Kintetsu World Express
Penske Logistics

C.H. Robinson

Geodis

Yusen Logistics

Fuente. Datos obtenidos de (Bookbinder, 2013)

Entonces, para entender mejor la situacién y el desempefio de los Operadores Logisticos
en nuestro pais es conveniente comparar las actividades tercerizadas a nivel local con lo
gue sucede en otros contextos, y un buen punto de referencia son los valores observados

en Estados Unidos.

Esta comparacion se encuentra en la Tabla 3-15 la cual relaciona los datos de la Encuesta
Nacional Logistica 2015 con los de el “2015 19th Third Party Logistics Study” de Penn
State University, el cual se considera como uno de los principales referentes para entender

la evolucion de la tercerizacién de operaciones logisticas a nivel mundial (Langley, 2015).
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Tabla 3-15. Servicios logisticos ofrecidos - 2015

Servicios logisticos ofrecidos - 2015 EEUU Colombia
Planeacién de Transporte y Distribucion 25% 28%
Ejecucion de Transporte y Distribucién 51% 70%
Administracion de pedidos de clientes 18% 14%
Administracion de servicio al cliente 5% 11%
Consolidacion de despachos / Cross - docking 30% 39%
Administracion y pago de fletes 33% 29%
Ejecucidn del Almacenamiento 67% 37%
Provision de Servicios Logisticos 14% 17%
Logistica de Reversa 36% 29%
Planeacién y Administracion de Inventarios 18% 3%
Consultoria en desempefio logistico 15% 14%
Coordinacion de tercerizacién 3PL (4PL) 11% 24%
Valor agregado al producto (empaque, etiquetado, etc) 30% 26%
Agenciamiento aduanero 53% 67%

Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015) y Langley (2015)

Se observa que para las actividades de Transporte, los Operadores Logisticos presentan
una mayor cobertura en Colombia en comparacion con Estados Unidos. Sucede lo
contrario para las operaciones relacionadas con Almacenamiento e Inventarios. Las demas
actividades logisticas presentan un comportamiento fluctuante para las coberturas

comparadas de los dos paises sin tener grandes diferencias en los porcentajes.

A nivel internacional, existe un indicador llamado el LPI (Logistics Performance Index), o
Indicador de Desempefio Logistico, el cual es una herramienta de comparacion para
determinar el estado de un pais en materia de sus operaciones logisticas. En el 2016 este

indicador establecié comparaciones para 160 paises.

El LPI se basa en una encuesta mundial realizada a numerosos 3PLs, principalmente
“Global Freight Forwarders” y “Express Carriers” los cuales expresan su opinion acerca de
la “amigabilidad” (friendliness) de los paises en los cuales ellos operan o con los que hacen

negocios.
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Esta retroalimentacién proporcionada por los Operadores Logisticos consultados se
complementa con datos cuantitativos de Indicadores Claves de Desempefio (KPI) de la

cadena logistica del pais correspondiente.

El LPI es calculado por el Banco Mundial con base principalmente en seis componentes:
la eficiencia en el proceso aduanero, la calidad de la infraestructura de transporte, la
eficiencia en el proceso de embarque, la calidad de los servicios logisticos, la adopcién de
sistemas para rastreo y seguimiento de envios, y la frecuencia con que los Operadores
Logisticos cumplen con los tiempos de entrega preestablecidos (World Bank, 2016).

El valor del LPI para Colombia y su correspondiente ranking comparado con otros paises
se puede observar en la Tabla 3-16.

Tabla 3-16. Logistics Performance INDEX - 2016

Logistics Performance INDEX - 2016 Ranking Puntaje
Alemania 1 4.23
Estados Unidos 10 3.99
Japdén 12 3.97
Espafia 23 3.73
Panama 40 3.34
Colombia 94 2.61
Paraguay 101 2.56
Venezuela 122 2.39
Iraq 149 2.15
Siria 160 1.60

Fuente. Datos obtenidos de World Bank (2016)

Se observa que Colombia ocupa el puesto 94 en este Ranking de LPI de 2016, ubicandose
alrededor de la mitad de la tabla, lo cual indica que hay que mejorar bastante en términos
de infraestructura y gestion de las operaciones logisticas, asi como en el desarrollo de

recursos humanos capacitados con conocimientos en el area de Logistica.

3.4 Tendencias a futuro del sector de Operadores
Logisticos

La evolucién de los Operadores Logisticos a nivel mundial esta relacionada con los

desarrollos de la tecnologia, y con los cambios que se observen en materia de economia
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y geopolitica a nivel mundial. Consecuentemente estas tendencias influiran directamente

en la transformacion del sector en nuestro pais.

En ese sentido se espera que la regidon que presente un mayor crecimiento en el nimero
de 3PLs sea Asia-Pacifico con un incremento aproximado del 6,67% para el 2020 con
respecto a la situacion actual, debido al proyectado desarrollo de las economias de China
e India (Langley, 2015).

Debido a su caracteristica de ser una industria multinacional, seguramente se presentaran
diversas fusiones y adquisiciones, asi como alianzas estratégicas (joint ventures) por parte
de los diferentes Operadores Logisticos internacionales. El incremento del comercio
electrénico (e-commerce) y por tanto del intercambio de bienes y servicios entre paises
augura un crecimiento sostenido para el sector de Operadores Logisticos, sin embargo las
limitaciones que los gobiernos puedan implementar en materia de regulaciones para
subcontratar las operaciones logisticas puede ser un factor que dificulte significativamente

la expansién de estas empresas.

Una operacién logistica que sera determinante para la funcién de los Operadores
Logisticos es la denominada “Logistica de Reversa” la cual comprende los procesos de
retorno de productos o envases utilizados o defectuosos, y la demanda por respuestos o

productos remanufacturados, entre otros.

El uso de drones y otros artefactos teledirigidos ya se encuentra funcionando en los
procesos de varios Operadores Logisticos como la tienda virtual estadounidense Amazon

con operaciones a nivel internacional.

Se espera también que la llamada “Logistica Verde” sea de gran importancia en el disefio
de las operaciones logisticas, con procesos de transporte que reduzcan la “huella de

carbono” y contribuyan a preservar el ecosistema sin contaminar el medio ambiente.

Actualmente se esta observando una nueva etapa en la evolucion de Internet, con la
denominada “Internet of Things” (Internet de las cosas) la cual pretende conectar a la Red
a los objetos del mundo fisico con las consecuentes implicaciones que esto tendria en los

procesos logisticos.
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Paralelamente a esta tecnologia se encuentran otros desarrollos (DHL, 2014) en términos
de Cloud Logistics (Logistica con Computacion en la Nube), Big Data (Manejo de grandes
volumenes de datos), 3D Printing (Impresién en tres dimensiones), Geolocalizacion (GPS),
Augmented Reality (Realidad virtual y aumentada), y Autonomous Logistics (Logistica

dirigida por la Robdtica y Automatizacion)
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4. Fase Il - Propositiva

4.1 Propuesta de modelo AHP para la seleccion de
Operadores Logisticos

El modelo propuesto para la seleccion de Operadores Logisticos considera los principios
fundamentales de la metodologia AHP expuestos previamente, y también tiene en cuenta
ciertos ratios o estadisticas que hacen referencia a la consistencia de las respuestas
proporcionadas por los encuestados que en este caso serian personas con bastante

conocimiento y experiencia en el area de Logistica.

En primer término se establecen 6 criterios principales con base en los cuales se haria la
escogencia del Operador Logistico. Se escogieron estos criterios ya que de acuerdo a las
investigaciones previas, tales como la Encuesta Nacional Logistica 2008 y 2015,
resultaban relevantes en el contexto de la operacién logistica en nuestro pais. Dichos

criterios se presentan en la Tabla 4-1.
Posteriormente se establecié una escala para las comparaciones por pares (pair-wise
comparisons) la cual consiste en un rango de valores que se pueden observar en la Tabla

4-2.

Tabla 4-1. Criterios escogidos para seleccionar el Operador Logistico

Criterios escogidos para seleccionar el Operador Logistico

1 - Costo del Servicio

2 - Calidad del Servicio

3 - Sistemas de Informacion utilizados en el Servicio

4 - Experiencia en el sector especifico de la Industria

5 - Cobertura Local o Regional

6 - Cobertura Internacional
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 4-2. Escala para las Comparaciones

Escala para las Comparaciones
1-3-5-7-9
1 = lgual apreciacién para ambos criterios
3 = Favorece levemente el criterio escogido
5 = Favorece fuertemente el criterio escogido
7 = Favorece muy fuertemente el criterio escogido

9 = Favorece extremadamente el criterio escogido
Fuente: Elaboracion propia

En este caso en particular, teniendo 6 criterios, se harian 15 comparaciones entre ellos,

segun la formula correspondiente (Saaty, 2008), ver Tabla 4-3.

Tabla 4-3. Criterios y comparaciones

Numero de Criterios n 6

Numero de Comparaciones (n(n-1))/2 15
Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2008)

Posteriormente se procederia a realizar las comparaciones por pares entre los criterios
asignandoles el valor que se considere adecuado dentro de la escala establecida, segun

se veria como ejemplo en la Tabla 4-4.

En este caso el criterio favorecido en cada comparacion corresponderia al que se

considera mas relevante a la hora de escoger el Operador Logistico.

Tabla 4-4. Comparaciones de Criterios por Pares — Ejemplo Hipotético

Comparaciones de Criterios por Pares Criterio Favorecido | Escala Asignada
lvs2 2 5
l1vs3 1 7
lvs4 1 7

Fuente: Ejemplo Hipotético basado en Comparaciones Propias
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Luego, los resultados obtenidos en las comparaciones de criterios por pares, se
incorporarian en una Matriz de Comparacion Reciproca (MCR), la cual tendria los 6
criterios en el encabezado de las filas y las columnas y en el interior los respectivos valores

correspondientes a la escala asignada en cada caso.

En la diagonal los valores siempre serian (1.00) ya que en esas celdas se hace la

comparacion de cada criterio contra si mismo.

Segun la metodologia AHP, en la parte superior de la diagonal se colocarian los valores
de acuerdo a las siguientes reglas (Saaty, 2008):

- Si el criterio favorecido fue el del lado derecho en la comparacién, entonces colocamos
el reciproco de la correspondiente escala asignada.

- Si el criterio favorecido fue el del lado izquierdo en la comparacién, entonces colocamos

el valor actual de la correspondiente escala asignada.

Y entonces, en la parte inferior de la diagonal se colocarian los valores reciprocos de la

parte superior de la diagonal.

Un ejemplo hipotético de una Matriz de Comparacion Reciproca se puede observar en la
Tabla 4-5.

Luego, dicha MCR se convertiria en una Matriz de Pesos Relativos Normalizados (MPRN)
obteniendo el peso relativo de cada valor de escala asignada de manera tal que la suma

de las celdas de las filas (en cada columna) sea igual a 1.00.

La suma de las celdas de las columnas (en cada fila) de esta MPRN dividida por el nimero
de criterios nos daria las celdas que constituirian el Vector de Prioridad (Principal Eigen
Vector) el cual mostraria los pesos relativos de cada uno de los criterios a la hora de la
escogencia de un operador logistico, y cuya suma de sus celdas es, a su vez, también

igual a 1.00.



54

Tabla 4-5. Matriz de Comparacién Reciproca — Ejemplo Hipotético

Criterios 1 2 3 4 5 6
1 1 1/5 7 7 1/5
2 5 1 7 5 1/3 3
3 1/7 1/7 1 9 1/7 1/7
4 1/7 1/5 1/9 1 1/5 1/5
5 5 3 7 5 1 3
6 1/5 1/3 7 5 1/3 1

Fuente: Ejemplo Hipotético basado en Comparaciones Propias

Un ejemplo de MPRN junto con su respectivo Vector de Prioridad se observa en la Tabla
4-6.

Tabla 4-6. Matriz de Pesos Relativos Normalizados y Vector de Prioridad - Ejemplo

Hipotético
Criterios 1 2 3 4 5 6 VP
1 0,09 0,04 0,24 0,22 0,09 0,41 0,18
2 0,44 0,21 0,24 0,16 0,15 0,24 0,24
3 0,01 0,03 0,03 0,28 0,06 0,01 0,07
4 0,01 0,04 0,00 0,03 0,09 0,02 0,03
5 0,44 0,62 0,24 0,16 0,45 0,24 0,36
6 0,02 0,07 0,24 0,16 0,15 0,08 0,12
SUMA 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Segun el Vector de Prioridad de este ejemplo hipotético se observa que el criterio mas

importante en este caso para escoger un operador logistico es el Criterio 5 (VP 0,36),
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seguido del Criterio 2 (VP 0,24), y en ultimo lugar en orden de prioridad se tendria el Criterio
4 (VP 0,03).

Ademds de los pesos relativos de los Criterios es necesario calcular unas estadisticas en
el modelo AHP para determinar la consistencia de las respuestas dadas por el experto

consultado.

Entre esas estadisticas de consistencia, tenemos el Valor Propio (Principal Eigen Value),
Indice de Consistencia (Consistency Index), y la Tabla Saaty de Random Consistency
Index (Saaty, 2008), las cuales se explicaran mas adelante.

La consistencia en las respuestas se puede explicar con el siguiente ejemplo:
- Si la persona preguntada prefiere B sobre A,
- Y en seguida prefiere C sobre B,

- Entonces se esperaria que en la siguiente respuesta prefiera C sobre A segun la ley de

Transitividad. Si prefiere A sobre C se dice que es una respuesta inconsistente.

En cuanto a la estadistica denominada Valor Propio esta se obtiene de la suma de los
productos entre cada elemento del vector de prioridad y la suma de las filas (en cada
columna) de la matriz reciproca. Dicho valor se utiliza posteriormente en el célculo del

Indice de Consistencia.

El Indice de Consistencia (Consistency Index = CI) se calcula con la siguiente formula:

CI = (Valor Propio — orden de la matriz) / (orden de la matriz -1)

En una matriz cuadrada n x n como la matriz de comparacién de criterios, el orden es el
namero n. Y dicha estadistica (Cl) fue propuesta por Saaty como resultado de su desarrollo
de la metodologia AHP al probar que para una matriz reciproca consistente el mayor Valor
Propio es igual al nimero de criterios. Entonces, el Cl vendria siendo una medida de la

desviacion del grado de consistencia.
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Saaty propone que, una vez conocido el Cl, esta estadistica se usa en comparaciéon con

el Indice de Consistencia Aleatorio (Random Consistency Index = RI).

Los valores del RI se encuentran definidos en una Tabla calculada por Saaty como
resultado de obtener el Cl promedio para 500 matrices generadas al azar, y variando el
orden de la matriz de 0 a 10 (Saaty, 2008). Dichos valores se pueden observar en la Tabla
4-7.

Tabla 4-7. Tabla Saaty de Random Consistency Index (RI)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 | 1,32 1,41 | 1,45 | 1,49

Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2008)

Estos valores de Cl y Rl se pueden utilizar a su vez para determinar la Razon de
Consistencia (Consistency Ratio = CR) propuesto a su vez por Saaty y el cual se calcula

de la siguiente manera:

CR=CI/RI

Si el valor del CR es mas pequefio o igual a 10% la inconsistencia se considera aceptable.
Si el valor del CR es mayor a 10% se tiene un grado de inconsistencia significativo en las

respuestas obtenidas (Saaty, 2008).

Los calculos del Valor Propio, el Indice de Consistencia (Cl) y la Razén de Consistencia
(CR) para el caso de este ejemplo hipotético se muestran en las Tablas 4-8, 4-9 y 4- 10.
Mas adelante se observaran estos indicadores para las respuestas dadas por el “experto”

consultado para la aplicacion real del modelo.

Tabla 4-8. Valor Propio — Ejemplo Hipotético

VALOR PROPIO (Principal Eigen Value) 8,6395

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético
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Tabla 4-9. Indice de Consistencia — Ejemplo Hipotético

INDICE DE CONSISTENCIA (Consistency Index = Cl) 0,5279

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Tabla 4-10. Raz6n de Consistencia — Ejemplo Hipotético

RAZON DE CONSISTENCIA (Consistency Ratio = CR = (CI/RI)) 42,57%

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Se observa que para este ejemplo hipotético el valor de la razon de consistencia es mayor
a 10%, y entonces segun Saaty se sugiere que hay inconsistencia en las respuestas a las

comparaciones realizadas previamente.

Posteriormente se compararian los Operadores Logisticos a elegir con base en cada uno
de los criterios establecidos. Para efectos de simplicidad y efectividad en la aplicacion del
modelo se consideran 4 operadores logisticos a comparar segun se observa en la Tabla
4-11.

Tabla 4-11.opciones de operadores a elegir

Opciones de operadores logisticos a elegir

Operador Logistico A

Operador Logistico B
Operador Logistico C

Operador Logistico D
Fuente: Elaboracién propia

En seguida se procederia a comparar entre si los operadores logisticos a considerar con

respecto a cada criterio en particular.

Entonces, en primer término tendriamos la comparacion por pares de los operadores
logisticos entre si, considerando cual es mejor si se tiene en cuenta para la comparacion

el Criterio 1.
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Dichos datos, para nuestro ejemplo hipotético, se pueden observar en la Tabla 4-12, con
los respectivos valores de Valor Propio, Cl y CR.

Posteriormente se realizan entonces las demas comparaciones de los Operadores

Logisticos segun el resto de criterios.

Dichos valores, para nuestro ejemplo hipotético, se observan en las Matrices de
Comparacién Normalizadas (MCN) de la Tabla 4-12 a la Tabla 4-17.

Tabla 4-12. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segln

Criterio 1. Ejemplo Hipotético

Criterio 1 oL-A oL-B oL-C OL-D Vector de
Prioridad
OL-A 0,14 0,43 0,01 0,33 0,23
OL-B 0,14 0,43 0,41 0,55 0,38
OL-C 0,68 0,06 0,06 0,01 0,20
OoL-D 0,05 0,09 0,52 0,11 0,19
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Valor propio 7,7835 Cl 1,2612 CR 140,13%

Fuente: Caélculos Propios para el Ejemplo Hipotético
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Tabla 4-13. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segun

Criterio 2. Ejemplo Hipotético

Criterio 2 oL-A OoL-B oL-C oL-D Vector de
Prioridad
OL-A 0,12 0,23 0,45 0,02 0,20
OL-B 0,04 0,08 0,45 0,01 0,14
OL-C 0,02 0,02 0,09 0,85 0,24
OL-D 0,82 0,68 0,01 0,12 0,41
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Valor Propio 9,7292 c 1,9097 CR 212,19%

Fuente: Calculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Tabla 4-14. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segln

Criterio 3. Ejemplo Hipotético

Criterio 3 OL-A OL-B oL-C OL-D Vector de
Prioridad
OL-A 0,19 0,20 0,07 0,27 0,18
OL-B 0,56 0,60 0,36 0,63 0,54
OL-C 0,19 0,12 0,07 0,01 0,10
OL-D 0,06 0,09 0,50 0,09 0,18
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Valor propio 5,2911 cl 0,4304 CR 47,82%

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético
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Tabla 4-15. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segun
Criterio 4. Ejemplo Hipotético

OL-A | oOL-B oL-C OL-D Vector de

prioridad
OL-A 0,69 0,64 0,44 0,76 0,63
OL-B 0,08 0,07 0,03 0,11 0,07
OoL-C 0,14 0,21 0,09 0,02 0,12
OL-D 0,10 0,07 0,44 0,11 0,18
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Valor propio 4,8849 Cl 0,2950 CR 32,77%

Fuente: Calculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Tabla 4-16. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segln

Criterio 5. Ejemplo Hipotético

oL-B oL-C OL-D Vector de

prioridad
OL-A 0,23 0,13 0,52 0,50 0,35
OL-B 0,70 0,40 0,40 0,10 0,40
OL-C 0,03 0,06 0,06 0,30 0,11
OoL-D 0,05 0,40 0,02 0,10 0,14
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Valor propio 5,8216 cl 0,6072 CR 67,47%

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético
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Tabla 4-17. Matriz de Comparacién Normalizada de Operadores Logisticos segun

Criterio 6. Ejemplo Hipotético

OoL-B oL-C OL-D Vector de

prioridad
OL-A 0,15 0,02 0,42 0,53 0,28
OL-B 0,77 0,10 0,02 0,38 0,31
OoL-C 0,05 0,87 0,14 0,03 0,27
OoL-D 0,02 0,02 0,42 0,08 0,13
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Valor propio 8,8054 Cl 1,6018 CR 177,98%

Fuente: Calculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Finalmente se construye la Matriz de Peso Compuesto de Alternativas (MPCA), en la cual
se colocan en los encabezados de las columnas los diferentes Criterios con sus
respectivos pesos relativos obtenidos para la seleccién del Operador Logistico, y en los
encabezados de las filas los diferentes Operadores Logisticos a seleccionar.

En las celdas interiores de dicha matriz tenemos los Pesos Relativos (obtenidos

previamente) de cada uno de los Operadores Logisticos segln cada Criterio en particular.

Luego se determina el Vector de Prioridad de dicha matriz al calcular la suma de los
productos entre los Pesos Relativos de cada Operador Logistico con el correspondiente

Peso Relativo de cada uno de los Criterios considerados.

Los valores de las celdas de este Vector de Prioridad (en porcentaje) serian entonces el
Peso Compuesto de las diferentes Alternativas a considerar, en este caso, el Peso

Compuesto de cada uno de los Operadores Logisticos a elegir.

Consecuentemente, el Operador Logistico que tenga el Peso Compuesto con mayor valor

seria entonces el elegido finalmente.
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Para este ejemplo hipotético, se puede observar la MPCA en la Tabla 4-18.

Entonces tenemos que, luego de todas las consideraciones realizadas previamente, el
Operador Logistico a elegir es el Operador Logistico B, ya que tiene el Peso Compuesto
mayor (32,47%) comparado con los Pesos Compuestos de los otros Operadores Logisticos
a considerar.

Le seguirian en su orden, el Operador Logistico A (27,99%), el Operador Logistico D
(21,81%), y por ultimo el Operador Logistico C (17,73%).

Es importante anotar que con el fin de conocer el grado de consistencia total del modelo
aplicado (con base en el correspondiente grado de consistencia de las respuestas del

experto consultado), se calcula el CR Total cuya formula seria:

CR Total = (Cl Ponderado Total / RI Ponderado Total)

Tabla 4-18. Matriz de Peso Compuesto de Alternativas - Ejemplo Hipotético

Criterio1l | Criterio 2 Criterio 3 Criterio4 | Criterio5 | Criterio 6

Pesos de Vector de

Alternativas s R U LA RS ip Prioridad
Lz:;:?:'::\ 22,60% | 20,26% 18,18% 63,32% | 34,65% | 28,01% | 27,99%
|.?> :;?:':'B 37,97% | 14,42% 53,61% 7,15% 40,09% | 31,47% | 32,47%
S) ‘g’i:?::; 20,33% | 24,41% 9,78% 11,55% | 11,03% | 27,06% | 17,73%
L‘;:;?::I’) 19,10% | 40,90% 18,44% 17,99% | 1424% | 13,45% | 21,81%

DE
o OS;’C':'ST ps | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético
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El CI Ponderado Total se calcula obteniendo la sumatoria de los productos de cada uno
de los CI de las matrices anteriores por su respectivo peso relativo. En el caso del Cl de la
matriz de comparacion de criterios el valor de su peso relativo es 1.00

Por su parte, el Rl Ponderado Total se calcula obteniendo la sumatoria de los productos
de cada uno de los RI de las matrices anteriores por su respectivo peso relativo. En el caso
del RI de la matriz de comparacion de criterios el valor de su peso relativo es 1.00.

Dicho valor de CR Total para este ejemplo hipotético se observa en la Tabla 4 -19.

Tabla 4-19. CR Total - Ejemplo Hipotético

CR Total= (Cl Ponderado Total / Rl Ponderado Total) 77,54%

Fuente: Célculos Propios para el Ejemplo Hipotético

Se podria decir entonces que, siguiendo el criterio de Saaty para valores de CR mayores
a 10%, en este ejemplo hipotético el modelo presenta un resultado basado en respuestas

iniciales inconsistentes. Posteriormente se presentara un ejercicio real del modelo.
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5. Resultados obtenidos de la Investigacion

5.1 Andlisis de datos y resultados

Con el fin de establecer el panorama actual del sector de Operadores Logisticos en
Colombia y recolectar informacién que pueda ser Util para aceptar o rechazar la Hipotesis
planteada en esta Tesis de investigacion, se logro establecer un acuerdo con la empresa
Imétrica SAS para trabajar conjuntamente en la recoleccion, andlisis y procesamiento de

los datos relacionados con el tema en cuestion.

Dicho acuerdo se firmé en el mes de Abril del 2016 entre Juan Pablo Matiz, Director y

Socio-Fundador de la empresa Imétrica SAS y el autor de esta Tesis de investigacion.

En el acuerdo las partes se comprometieron a manejar la informacién obtenida de manera
absolutamente confidencial, es decir, sin divulgar los nombres de las empresas
encuestadas y/o la identidad de las personas que suministraron dicha informacion, y se
establece que solo se presentaran los resultados obtenidos de manera agregada (Ver
Anexo B).

Es de anotar que Imétrica SAS es una empresa de investigacion de mercados con sede
en Bogota, orientada a realizar estudios de competitividad y benchmarking particularmente

en el sector de la Logistica.

Imétrica SAS cuenta con un grupo de profesionales con varios afios de experiencia en el
conocimiento aplicado a la cadena de abastecimiento. Imétrica SAS fue la empresa

encargada de la realizacidon de la Encuesta Nacional Logistica 2015 en Colombia.



66

En un primer término, se procedié a revisar los estudios previos Imétrica habia realizado

especificamente para el sector de Operadores Logisticos.

Se encontré que en el afo 2012 y 2013 se habia efectuado un “Sondeo de Operadores
Logisticos” cuyos resultados fueron divulgados principalmente a los particulares y
empresas interesadas del sector por medio de una Infografia.

En el afio 2014 se intentd6 hacer nuevamente el respectivo sondeo y se alcanzaron a
realizar varias encuestas a compafias representativas del area pero por diversos motivos
esta empresa de investigacion de mercados no culmino dicho sondeo patrticular, y tampoco
lo llevo a cabo en el 2015, ya que se consideraba que dicha informacion iba a estar

implicitamente contenida en la Encuesta Nacional Logistica de ese afio.

Entonces, de manera conjunta y de comun acuerdo, como se mencioné anteriormente, se
procedié a realizar un “Sondeo de Operadores Logisticos” en este afio 2016, realizado por

el autor de esta Tesis de investigacién en asocio con Imétrica SAS.

En primer lugar se revisaron las bases de datos de los sondeos de afios anteriores, para
proceder a seleccionar las empresas que serian objeto de encuesta, manteniendo algunas
e incorporando nuevas compafiias, esto debido a la dinAmica de la economia en la cual

algunas empresas desaparecen y otras aparecen en el transcurso del tiempo.

El método de aproximacién a las empresas fue mediante un mensaje enviado via correo
electronico en el cual se les invitaba a participar en el sondeo y se dirigia a los encuestados,
mediante un link, a un formulario en una pagina web de Imétrica SAS con las preguntas

en cuestion.

Esta metodologia se llevé a cabo durante los meses de Mayo y Junio del 2016.

En algunas ocasiones, se intercambiaron llamadas teléfonicas con algunas empresas para
los casos en los cuales se precisaba una aclaracion sobre las correspondientes preguntas
formuladas. Cabe mencionar que aunque también se tenia cierta informacion sobre varios
Operadores Logisticos derivada de conversaciones personales con profesionales de

dichas empresas en el marco de eventos tales como Expologistica por ejemplo, se decidié
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considerar, para efectos de esta investigacion, Unicamente la informacion obtenida

mediante el sondeo realizado con Imétrica SAS.

La poblacion a partir de la cual se obtiene la muestra de empresas en el ejercicio de la
encuesta es principalmente las empresas usuarias de servicios logisticos (USL). Pero
también se incluyen algunas empresas prestadoras de servicios logisticos (PSL), ya que
en determinadas operaciones que se hacen en conjunto con otros operadores logisticos,

éstas asumen a su vez el rol de usuarias de servicios logisticos.

En la Tabla 5-1 y en la figura 5-1 se pueden observar los diferentes sectores econémicos
representados por las empresas encuestadas en el 2016. En este sentido, el mayor
porcentaje de empresas encuestadas correspondi6 al sector de Logistica y Transporte,
comprendiendo Operadores Logisticos autodefinidos como tales, asi como empresas que
identificaban asi mismas como proveedoras de Servicios de Transporte. En seguida y en
orden descendente encontramos las empresas de los sectores de Alimentos,

Farmacéutico y Tecnhologia.

El hecho de incluir empresas de diversos sectores ademas del de “logistica y transporte”
hace referencia a que como se menciond anteriormente la muestra de empresas en el
ejercicio es principalmente las USL, las cuales se encuentran en la mayoria de los sectores

de la economia nacional.

Tabla 5-1. Sector econémico de los encuestados 2016

Sector econdmico de los encuestados 2016 G ATIEDEE
Empresas Empresas
Logistica y Transporte 19% 14
Industrial 8% 6
Alimentos 14% 10
Automotor 3% 2
Comercio 7% 5
Construccién 1% 1
Consultoria 3% 2
Consumo Masivo 4% 3
Educacién 3% 2
Energia 7% 5
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Farmacéutico 10% 7
Gobierno 3% 2
Tecnologia 8% 6
Manufacturero 3% 2
Salud 1% 1
Servicios 6% 4
Totales 100% 72

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

En cuanto a la sede principal de las empresas encuestadas, la composicién se muestra en
la Tabla 5-2 y la figura 5-2 La principal ciudad sede fue Bogota, seguida de Cali, Medellin,
y Cartagena. El rubro denominado “Fuera de Colombia” corresponde a empresas con
operaciones en el pais pero cuya sede principal estaba en paises tales como Brasil, México
y Chile.

En el afio 2016, respondieron el sondeo un total de 72 empresas, cuyas respuestas se
procesaron y analizaron, presentando los resultados de manera agregada (no individual),
a continuacion. Este nuamero (n=72) corresponde a las empresas que finalmente
accedieron a dar informacion, del conjunto total de las empresas que se consultaron (N
=120), considerando las bases de datos de Imétrica SAS de este afio y de afios anteriores.

Adicionalmente se presentan los resultados sobre las Actividades Tercerizadas en el 2016,
en las Tablas 5-4 y 5-5, asi como en los Figura 5-3 y 5-4, en valores individuales y en
porcentaje.

En estos valores se observa para este afio 2016 que la actividad logistica mas tercerizada
es Almacenamiento, seguida de Distribucion, Agenciamiento de Aduanas, Transporte

Masivo e Internacional y Gestion de Inventarios.
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Figura 5-1. Sector econdmico de los encuestados 2016

SECTOR ECONOMICO DE LOS ENCUESTADOS
2016

Servicios

Salud
Manufacturero
Tecnologia
Gobierno
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Educacién
Consumo Masivo
Consultoria
Construccion
Comercio
Automotor
Alimentos
Industrial
Logistica y Transporte

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

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Tabla 5-2. Sede principal de las empresas encuestadas

Sede principal de las empresas encuestadas - Porcentaje de Numero de
2016 Empresas Empresas
Bogota 60% 43
Barranquilla 1% 1
Bucaramanga 3% 2
Cali 10% 7
Cartagena 4% 3
Funza 1% 1
Guasca 1% 1
Manizales 3% 2
Medellin 8% 6
Mosquera 3% 2
*Fuera de Colombia 6% 4
Totales 100% 72

Fuente: Calculos Propios en asocio con Imétrica SAS
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Dadas las caracteristicas del disefio de la investigacién, en la cual se toma la muestra de
empresas incluyendo USL y PSL, esto corresponde a un muestreo de tipo “probabilistico”,
ya que se sabe de antemano y con certeza (probabilidad igual a 1) que cada una de las
empresas encuestadas pertenece a nuestra poblacion de interés. A diferencia del
muestreo “aleatorio” en el cual se podria tomar una muestra completamente al azar sin
saber de antemano con total seguridad si la empresa encuestada es USL o PSL.Entonces,
calculariamos el error de este “muestreo” mediante la siguiente formula (Kinnear & Taylor,
2000):
Error = Raiz Cuadrada ( ((Z*Z*p*q))/ n)

En la cual tenemos los siguientes valores:

Z=1,96 Valor de la Distribucion Normal para un 95% de Confianza.

p = 0,99 Probabilidad de que el elemento de la muestra sea de la poblacion objetivo.
g=0,01 1-p

n=72 Numero de elementos en el muestreo probabilistico.

Consecuentemente obtendriamos segun la férmula un Error de: 0,022 o 2,2%

Como se menciond previamente, N= 120, que corresponde al total de las empresas en la

base de datos (que respondieron y que no respondieron).

Figura 5-2. Sede principal de las empresas encuestadas - 2016

SEDE PRINCIPAL DE LAS
EMPRESAS ENCUESTADAS

2016
*Fuera de Colombia ==
|
Medellin  m—
|
Guasca =
u
Cartagena s
|
Bucaramanga mm
u
Bogota' |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: Calculos Propios en asocio con Imétrica SAS
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las que respondieron afirmativamente)

Pregunta de tercerizacion 2016
Numero de Empresas encuestadas que dieron informacion 72
Numero de Empresas que respondieron afirmativamente a la pregunta 48
de Tercerizacién
Numero de Empresas que respondieron que actividades tercerizan 20
Numero de Empresas que respondieron que actividades tercerizan (sobre 42%
(1]

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Tabla 5-4. Actividades tercerizadas (numero)

Actividades Tercerizadas (Numero) 2016
Almacenamiento 13
Acondicionamiento 7
Distribucion 11
Gestion de Inventarios 7
Logistica de Reversa 6
Agenciamiento de Aduanas 11
Transporte Internacional 10
Transporte Masivo 10
Paqueteo
Consultoria 3
Total ( Numero de Actividades ) 82

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS
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Figura 5-3. Actividades tercerizadas — valores individuales

Consultoria

Paqueteo

Transporte Masivo
Transporte Internacional
Agenciamiento de Aduanas
Logistica de Reversa
Gestidn de Inventarios
Distribucion
Acondicionamiento

Almacenamiento

ACTIVIDADES TERCERIZADAS
(Valores Individuales) - 2016

0 2 4 6 8 10 12 14
Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS
Tabla 5-5. Actividades tercerizadas (porcentaje)

Actividades Tercerizadas (Porcentaje) 2016
Almacenamiento 16%
Acondicionamiento 9%
Distribucion 13%
Gestion de Inventarios 9%
Logistica de Reversa 7%
Agenciamiento de Aduanas 13%
Transporte Internacional 12%
Transporte Masivo 12%
Paqueteo 5%
Consultoria 4%
TOTAL (Porcentaje) 100%

Fuente: Calculos Propios en asocio con Imétrica SAS
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Figura 5-4. Actividades tercerizadas — Porcentaje

ACTIVIDADES TERCERIZADAS
(Porcentaje) 2016

Consultoria

Paqueteo

Transporte Masivo
Transporte Internacional
Agenciamiento de Aduanas
Logistica de Reversa
Gestidn de Inventarios
Distribucion

Acondicionamiento

Almacenamiento

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

En cuanto a las empresas que respondieron negativamente a la pregunta sobre
Tercerizacion, se les pregunté adicionalmente acerca de sus razones para no tercerizar

sus operaciones logisticas.

Los resultados se pueden observar en las Tablas 5-6 y 5-7 asi como en la figura 5-5 . Es
de anotar que en el sondeo realizado en el afio 2012 no se preguntaron las razones para
no tercerizar, por lo tanto dicha informacién se presenta en la respectiva tabla con la

leyenda ND (No Disponible).

Aparte de las compafias que se autoidentifican como Operador Logistico, las principales
razones para no tercerizar son en su orden, la no necesidad de tercerizar la operacion, el

hecho de tener operaciones logisticas, y el aumento de costos debido a la tercerizacion.
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Tabla 5-6. Razones para no tercerizar

Razones para no tercerizar 2012 2013 2014 2016
Numero de Empresas que
respondieron negativamente a la 6 30 6 24
pregunta de Tercerizacion
Numero de Empresas que
respondieron sus razones para no ND 25 5 21
tercerizar

Porcentaje de Empresas que
respondieron sus razones para no ND 83% 83% 88%
tercerizar

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Figura 5-5. Razones para no tercerizar

RAZONES PARA NO TERCERIZAR
(2013-2014-2016)

Somos
Operador
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21%
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necesidad de
tercerizar
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emasna~ o] servicios
peo::/ena logisticos

6 10%
Elevan los Tenemos nuestra operacion
costos de la propia
operacion 10%

8%

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS
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Por otra parte, a las empresas encuestadas también se les invit6 a calificar los operadores
logisticos que operan en Colombia (ya sean nacionales o extranjeros), en términos de

imagen, infraestructura tecnoldgica y fisica, experiencia y nimero de servicios prestados.

Los resultados se presentan en la Tabla 5-8 comparandolos con los datos de los afios
anteriores de los cuales se dispone informacion.

Se observa un grupo de Operadores Logisticos que se mantiene estable obteniendo las

mejores calificaciones de los clientes, y otros cuantos que aparecen recientemente como
jugadores importantes.

Tabla 5-7. Razones para no tercerizar

Total
Razones para no tercerizar 2012 2013 2014 2016 | respuestas por

razon
Somos Operador Logistico 5 1 5 11
Somos proveedores de servicios logisticos 2 3 5
No tenemos necesidad de tercerizar 4 1 2 7
Somos divulgadores de servicios logisticos 1 1
No vemos los beneficios de tercerizar 1 1
No hay una oferta integral de servicios 1 1
Hemos tenido malas experiencias 1 1
tercerizando
Vamos en camino de ser Operador Logistico 1 1
Tenemos nuestra operacion propia 2 3 5
Sugerimos Operadores Logisticos en 1 1
Consultoria
Somos proveedores de tecnologia para 1 1
Operadores Logisticos
No es un proceso directo de mi compaiiia 1 1
Elevan los costos de la operacion 4 4
Somos una empresa de servicios 1 1




76

No contratamos Operadores Logisticos 0
directamente
No tenemos compaiiia alin 2 2
Somos empresa del Estado, el cual supervisa 1 1
Somos un terminal portuario 1 1
Mi compaiiia vende servicios de Operador 1
Logistico 1
Somos una compaiiia de asesoria en Logistica 1 1
Somos un centro educativo 1 1
Mi compaiiia es demasiado pequena 1 1 2
Porque hacemos parte de la cadena de 1 1
suministro

Total de respuestas por afio ND 25 5 21

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Tabla 5-8. Posicionamiento — Operadores Logisticos

2012 2013 2016
l.icoltrans 1.DHL 1. Suppla
2.0pen Market 2.0pen Market 2. Open Market
3.Suppla 3.Icoltrans 3. DHL
4.DHL 4.Suppla 4. Sanchez Polo
5.Kuehne+Nagel 5.Servientrega 5. Almaviva

Fuente: Calculos Propios en asocio con Imétrica SAS

5.2 Verificacion de la Hipotesis planteada

Con el fin de establecer si el nivel de tercerizacion observado este afio se encuentra en
una tendencia ascendente o descendente, se hace una comparacion con los sondeos de

afios anteriores en los cuales se disponen datos al respecto, es decir 2012, 2013 y 2014.

Es importante anotar sin embargo que el nimero de respuestas obtenidas en cada afio es
diferente, por tanto se hace una “normalizacion” ajustando al porcentaje de 100%, y se

incluyen los datos del 2014 ya que en ese afio se tiene un nimero de respuestas de 30, el
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cual se considera estadisticamente significativo para un muestreo (Kinnear & Taylor,
2000).

Dicha tendencia puede observarse en las Tablas 5-9 y 5-10, asi como en la figura 5-6

Tabla 5-9. Tercerizacién — Niumero de empresas

Tercerizacion (Numero de Empresas) 2012 2013 2014 2016
SI 36 75 24 48
NO 6 30 6 24
Totales 42 105 30 72

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Tabla 5-10. Tercerizacién — Porcentaje de empresas

Tercerizacion (Porcentaje de Empresas) 2012 2013 2014 2016
SI 86% 71% 80% 67%

NO 14% 29% 20% 33%

Totales 100% 100% 100% 100%

Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Segun la Tabla 5-10 y la figura 5-6 se observarian unos datos que claramente favorecerian
la practica de la Tercerizacion en nuestro pais, con un leve descenso recientemente en los

niveles de adopcién de dicha figura.

Sin embargo, los resultados que observamos en la Encuesta Nacional Logistica del 2015
en esa pregunta son muy diferentes, ya que ahi se favoreceria fuertemente la tendencia a

no tercerizar.

Las explicaciones a dicha incongruencia en los resultados podrian ser que los encuestados
interpretaron inadecuadamente el concepto de “Operador Logistico” y por tanto sus
respuestas no corresponden a la realidad del fenémeno en la comunidad empresarial.
También podria ser que los estudios de afios anteriores, incluida la ENL 2015, no se
realizaron de manera correcta en ese punto, y consecuentemente se observan grandes

discrepancias en los resultados obtenidos.
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Figura 5-6. Porcentaje de empresas que tercerizan servicios logisticos
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Fuente: Célculos Propios en asocio con Imétrica SAS

Entonces, dado que los datos historicos que se tienen de los anteriores estudios sobre
Operadores Logisticos no se pueden considerar plenamente confiables en el tema de la
tercerizacion (los resultados difieren bastante entre si), no seria Gtil aplicar ciertas técnicas
estadisticas tales como Regresion Lineal, y por tanto con la informacién disponible hasta
el presente no seria posible aceptar o rechazar la Hip6tesis planteada previamente.

El hecho de no poder evaluar la Hipétesis (aceptandola o rechazandola) de ninguna
manera invalida la investigacion, por el contrario se constituye en un resultado importante
ya que pone en evidencia la necesidad de contar a futuro con estudios sistematicos y con
datos estables que permitan monitorear mejor la evolucion del sector logistico en el pais.
Asi mismo, sugiere la adopcién de modelos avanzados (como el AHP) para considerar

objetivamente la decision de tercerizar las operaciones logisticas.



79

6. Modelo de seleccion de Operadores
Logisticos usando la metodologia AHP

6.1 Aplicacion y Resultados obtenidos con el modelo

Con el fin de realizar un ejercicio de aplicacion del modelo de seleccion de Operadores
Logisticos utilizando la metodologia AHP, se contactdé a un profesional con amplio
conocimiento y experticia en el campo de la Logistica.

En ese sentido, el Ingeniero Quimico John Hoover Cortes Gallo, quien ha sido docente de
Logistica en varias universidades y con experiencia en la practica de dicha disciplina en
diferentes empresas, respondié las preguntas planteadas en el modelo con las
comparaciones y calificaciones correspondientes, y autorizé la utilizacion de los
respectivos resultados encontrados para ser analizados en el desarrollo de esta Tesis (Ver
Anexo C).

Cabe mencionar que con respecto al nimero requerido de expertos consultados, la
literatura especializada no sefiala un niumero especial, a la manera del n=30 (minimum
sample size) el cual es el nimero minimo que segun el Teorema del Limite Central justifica
el uso de la Distribucién Normal en un muestreo de poblacién. Esto se explica porque las
variables numéricas obtenidas con cada experto no se pueden sumar con las de otros
expertos y hacer estimaciones estadisticas tales como promedios para obtener un Unico

resultado general.

La presentacion del modelo AHP consultando a un experto permite observar si las

respuestas obtenidas no violan la “Ley de Transitividad” la cual se explico previamente.
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Entonces, para el ejercicio aplicado se consideraron los mismos Criterios escogidos en el
ejemplo hipotético para seleccionar el Operador Logistico, es decir: 1=Costo del Servicio,
2=Calidad del Servicio, 3=Sistemas de informacién utilizados, 4=Experiencia en el sector
especifico de la industria, 5=Cobertura Local o Regional, y 6=Cobertura Internacional.

De igual manera se considerd la misma escala de comparaciones (1-3-5-7-9), siendo
l=igual apreciacion para ambos criterios y 9=Favorece extremadamente el criterio

escogido.

Los resultados de las Comparaciones de Criterios por Pares efectuadas por el experto

encuestado se pueden observar en la Tabla 6-1

Tabla 6-1. Comparaciones de Criterios por Pares — Ejercicio Aplicado

Comparaciones de Criterios por Pares | Criterio Favorecido Escala Asignada
lvs2 1 9
l1vs3 1 9
lvs4 1 9
lvs5 5 9
lvs6 1 9
2vs3 2 9
2vs4 2 9
2vs5 2 9
2vs 6 2 9
3vs4 3 9
3vs5 5 9
3vs6 3 9
4vs5 4 3
4vs 6 4 3
5vs6 5 3

Fuente: Comparaciones del Experto Consultado en el Ejercicio Aplicado

Con base en dichas comparaciones se procede entonces a configurar la Matriz de

Comparacion Reciproca (MCR) del Ejercicio Aplicado, la cual se presenta en la Tabla 6-2



Tabla 6-2. Matriz de Comparacién Reciproca — Ejercicio Aplicado
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Criterios 1 2 3 4 5 6
1 1 9 9 9 1/9 9
2 1/9 1 9 9 9 9
3 1/9 1/9 1 9 1/9 9
4 1/9 1/9 1/9 1 3 3
5 9 1/9 9 1/3 1 3
6 1/9 1/9 1/9 1/3 1/3 1

Fuente: Célculos Propios en el Ejercicio Aplicado

Luego esta Matriz se transforma en la Matriz de Pesos Relativos Normalizados (MPRN)

con su correspondiente Vector de Prioridad la cual se observa en la Tabla 6-3

Tabla 6-3. Matriz de Pesos Relativos Normalizados y Vector de Prioridad - Ejercicio

Aplicado
Criterios 1 2 3 4 5 6 VP
1 0,10 0,86 0,32 0,31 0,01 0,26 0,31
2 0,01 0,10 0,32 0,31 0,66 0,26 0,28
3 0,01 0,01 0,04 0,31 0,01 0,26 0,11
4 0,01 0,01 0,00 0,03 0,22 0,09 0,06
5 0,86 0,01 0,32 0,01 0,07 0,09 0,23
6 0,01 0,01 0,00 0,01 0,02 0,03 0,02
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fuente: Célculos Propios en el Ejercicio Aplicado
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Observando los resultados del Vector de Prioridad tenemos que en opinién del experto
consultado el criterio mas importante para la seleccion de un Operador Logistico es el
Criterio 1 (VP=0,31) el cual corresponde al Costo del Servicio, y el menos importante seria

el Criterio 6 (VP=0,02) correspondiente a Cobertura Internacional.
Se calculan entonces, para el caso de la comparacion de criterios, las correspondientes

estadisticas de Valor Propio, Indice de Consistencia (Cl) y Razon de Consistencia (CR)

para el Ejercicio Aplicado, las cuales se observan en las Tablas 6-4, 6-5y 6-6

Tabla 6-4. Valor Propio — Ejercicio Aplicado

VALOR PROPIO (Principal Eigen Value) 14,5383

Fuente: Célculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Tabla 6-5. Indice de Consistencia — Ejercicio Aplicado

INDICE DE CONSISTENCIA (Consistency Index = ClI) 1,7077

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Tabla 6-6. Razdn de Consistencia — Ejercicio Aplicado

RAZON DE CONSISTENCIA (Consistency Ratio = CR=(CI/RI)) | 137,71%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Claramente el valor de la Razén de Consistencia en este Ejercicio Aplicado es muy
superior a 10%, lo cual seglin Saaty es un indicador caracteristico de respuestas

inconsistentes por parte del experto encuestado.

En seguida, se le solicitd al experto hacer las respectivas comparaciones entre varios
Operadores Logisticos segun cada uno de los criterios considerados, tal y como se hizo

antes en el Ejemplo Hipotético.
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Para tal efecto se le mencionaron al experto los siguientes Operadores Logisticos a

comparar entre si: DHL, Cargo Master, Blu Logistics y JIT Logistics.

Es importante mencionar, que en esta Tesis de investigacion, los resultados de las
comparaciones hechas por el experto se presentan nombrando los Operadores Logisticos
escogidos como A, B, C y D, sin especificar el nombre real, con el fin de mantener en

reserva las preferencias concretas del profesional encuestado mencionado anteriormente.

Entonces, los respectivos resultados de las comparaciones hechas por el experto a los
Operadores Logisticos entre si, segun los Criterios establecidos, se presentan en las
correspondientes Matrices de Comparacion Normalizadas (MCN) de la Tabla 6-7 ala Tabla
6-12, junto con sus estadisticas de Valor Propio, Indice de Consistencia (Cl) y Razén de
Consistencia (CR).

Tabla 6-7. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segun
Criterio 1. Ejercicio Aplicado

Criterio 1 oL-A | oL-B | oL-c | oL-p | Vectorde
prioridad
OL-A 0,06 0,05 0,17 0,03 0,07
OL-B 0,19 0,14 0,17 0,08 0,14
OL-C 0,19 0,41 0,50 0,68 0,44
OL-D 0,56 0,41 0,17 0,23 0,34
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Valor propio 4,6358 Cl 0,2119 CR 23,55%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado
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Tabla 6-8. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segun
Criterio 2. Ejercicio Aplicado

Criterio 2 OL-A OL-B | oL-c | oL-p | Vectorde
prioridad
OL-A 0,75 0,59 0,68 0,68 0,67
OL-B 0,08 0,07 0,02 0,23 0,10
OL-C 0,08 0,33 0,08 0,03 0,13
OL-D 0,08 0,02 0,23 0,08 0,10
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Valor propio 5,4294 Cl 0,4765 CR 52,94%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Tabla 6-9. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segun
Criterio 3. Ejercicio Aplicado

Criterio 3 OoL-A | oL-B | oL-c | oL-p | Vectorde
prioridad
OL-A 0,75 0,75 0,79 0,64 0,73
OL-B 0,08 0,08 0,09 0,07 0,08
OoL-C 0,08 0,08 0,09 0,21 0,12
OoL-D 0,08 0,08 0,03 0,07 0,07
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Valor propio 4,2236 Cl 0,0745 CR 8,28%

Fuente: Célculos Propios para el Ejercicio Aplicado
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Tabla 6-10. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segun
Criterio 4. Ejercicio Aplicado

OL-A | OL-B | oL-c | oL-p | Vectorde

prioridad
OL-A 0,08 0,08 0,05 0,25 0,12
OL-B 0,08 0,08 0,05 0,25 0,12
OL-C 0,75 0,75 0,45 0,25 0,55
OL-D 0,08 0,08 0,45 0,25 0,22
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Valor propio 4,8889 cl 0,2963 CR 32,92%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Tabla 6-11. Matriz de Comparacion Normalizada de Operadores Logisticos segln

Criterio 5. Ejercicio Aplicado

oL-A | oL-B | oL-c | oL-p | Vectorde

prioridad
OL-A 0,45 0,32 0,81 0,32 0,48
OL-B 0,45 0,32 0,09 0,32 0,30
OL-C 0,05 0,32 0,09 0,32 0,20
OoL-D 0,05 0,04 0,01 0,04 0,03
SUMA 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Valor propio 5,0717 cl 0,3572 CR 39,69%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado
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Tabla 6-12. Matriz de Comparacién Normalizada de Operadores Logisticos segun
Criterio 6. Ejercicio Aplicado

OL-A | oL-B | oL-c | oL-p | Vectorde

prioridad
OL-A 0,75 0,60 0,87 0,32 0,63
OL-B 0,08 0,07 0,02 0,32 0,12
OoL-C 0,08 0,33 0,10 0,32 0,21
OoL-D 0,08 0,01 0,01 0,04 0,03
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Valor propio 5,8056 Cl 0,6019 CR 66,87%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Finalmente se construye entonces la Matriz de Peso Compuesto de Alternativas, la cual
se presenta en la Tabla 6-13.

Tabla 6-13. Matriz de Peso Compuesto de Alternativas. Ejercicio Aplicado

Criterio 1 | Criterio 2 | Criterio 3 | Criterio 4 | Criterio 5 | Criterio 6
Pesos de L
Ao | 031 0,28 0,11 0,06 0,23 0,02 de
Prioridad
L?):Z:?f:; 749% | 67,34% | 73,42% | 11,67% | 47,57% | 63,50% | 41,42%
L?) th?f:; 1414% | 972% | 816% | 11,67% | 29,57% | 12,26% | 15,60%
L?) ';:Z';Tf:rc 44,29% | 12,75% | 11,73% | 5500% | 1957% | 20,82% | 26,71%
L?,Z;?:':; 3408% | 10,18% | 6,69% | 21,67% | 329% | 3,43% | 16,27%
Suma de
sorcentajes | 100.00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%

Fuente: Calculos Propios para el Ejercicio Aplicado
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Con estos resultados se observa que, luego de todas las consideraciones realizadas
previamente, el Operador Logistico a elegir, segun las respuestas dadas por el experto en
la encuesta, seria el Operador Logistico A, ya que tiene el Peso Compuesto mayor
(41,42%) comparado con los Pesos Compuestos de los otros Operadores Logisticos a

considerar.

Le seguirian en su orden, el Operador Logistico C (26,71%), el Operador Logistico D
(16,27%), y por ultimo el Operador Logistico B (15,60%).

El valor del CR Total para este ejercicio aplicado se observa en la Tabla 6-14

Tabla 6-14. CR Total - Ejercicio Aplicado

CR Total= (CI Ponderado Total / Rl Ponderado Total) | 94,51%

Fuente: Célculos Propios para el Ejercicio Aplicado

Este valor de CR Total es muy superior al 10%, lo cual indica que el experto consultado
presento varias respuestas inconsistentes. Esto se puede comprobar al observar que en
las comparaciones iniciales de los criterios realizadas por el encuestado se viol6 la Ley de
Transitividad.

6.2 Conclusiones de la aplicacion del modelo

La metodologia AHP se puede considerar como una herramienta eficaz para seleccionar
los servicios de un Operador Logistico siempre y cuando las respuestas proporcionadas

por el encuestado no presenten inconsistencias.

Es posible tener cierto grado de flexibilidad al aplicar el modelo adaptandolo a cada
contexto en particular, bien sea variando los citerios seleccionados o incluso considerando
una escala de comparacion diferente, pero la normalizacién de las matrices y los calculos
de las estadisticas para observar el grado de consistencia de las respuestas deben ser

exactos con el fin de garantizar la confiabilidad de los resultados obtenidos.
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Los indices de consistencia hacen referencia a las respuestas otorgadas por el experto. Si
los indices de consistencia son mayores que los valores establecidos por Saaty en el uso
del modelo AHP esto no invalida el ejercicio, sino que simplemente se observa que las
comparaciones del experto fueron inconsistentes, es decir viold la Ley de Transitividad

mencionada anteriormente. En este caso la “falla” seria del experto, no del ejercicio.

Los resultados en cuanto a la prioridad de los criterios considerados en el contexto
colombiano coinciden con los observados en similares ejercicios a nivel internacional. En
un estudio realizado en 2014 que analiz6 67 articulos académicos publicados en el periodo
1994-2013 sobre el tema de tercerizacion y seleccion de 3PLs con diversas técnicas,
incluido AHP (Aguezzoul, 2014), se encontr6 que dicha escogencia del proveedor logistico
se hace en su mayoria de manera empirica y esta relacionada con el pais/regién y sector
industrial, siendo el criterio del Costo el mas ampliamente adoptado, seguido por los

Servicios ofrecidos y la Calidad.
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7. Conclusiones Generales

El sector de los Operadores Logisticos en Colombia necesita ser objeto de una profunda
reglamentacion por parte de las autoridades competentes, estableciendo una clasificacion
adecuada que permita identificar las caracteristicas y responsabilidades especificas de las
empresas con el fin de evitar confusiones que puedan llevar a los usuarios de servicios

logisticos a cometer errores en el proceso de tercerizar sus operaciones.

Igualmente es necesario realizar de manera sisteméatica y permanente en el futuro diversos
estudios, con la rigurosidad técnica requerida, que permitan caracterizar y observar
continuamente la evolucién de los Operadores Logisticos en el pais con el fin de comparar
su desarrollo en conjunto con las tendencias que se manifiesten a nivel mundial, y poder
determinar de manera clara el rumbo que presenta el fendmeno de la tercerizacion de
operaciones logisticas en el pais, para tomar las decisiones mas convenientes en materia

de politica econdémica para el sector.

Los Operadores Logisticos en Colombia deben adoptar e implementar en sus operaciones
las mas recientes tecnologias de informacién y comunicacién con el objetivo de mejorar
sus técnicas de rastreo y seguimiento en los procesos de transporte y distribucion, asi

como en el control de sus actividades de almacenamiento y gestion de inventarios.

Se observan algunos indicadores que sugieren la necesidad de mejorar las practicas
logisticas por parte de las empresas, particularmente en términos de lead time, tiempos de

cargue y descargue, pedidos completos y perfectos, entre otros.

Sin embargo también es importante que el Gobierno contribuya en términos de desarrollar
una infraestructura de vias y de servicios portuarios y aduaneros que permitan alcanzar

niveles de eficiencia logistica para poder competir en la economia globalizada.
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La seleccion, contratacion y evaluacion de los servicios logisticos adquiridos es un proceso
gue debe realizarse con metodologias rigurosas que permitan el andlisis cuantitativo y

cualitativo de las variables involucradas.

El orden de importancia de los criterios adoptados para la seleccién de un operador
logistico depende de varios factores, entre otros, el nivel de demanda de la firma, su

actividad, y la relacién que proyecte tener con el proveedor logistico a futuro.

Este trabajo de investigacion puede servir de punto de partida para otros investigadores
gue en el futuro consideren otros métodos de seleccion de servicios logisticos aplicados al
contexto colombiano. Entre ellos se podrian recomendar otras técnicas MCDM (Multiple
Criteria Decision Making), inteligencia artificial, programacién matematica, y métodos
hibridos.

En particular podrian utilizarse otras metodologias aplicables a la seleccion de
proveedores logisticos tales como fuzzy AHP (Cakir et al., 2009), Interpretive Structural
Modeling (ISM) y Analytic Network Process (ANP) (Thakkar et al., 2005), Quality Function
Deployment (QFD) (Ho et al., 2012), y Technique for Order of Preference by Similarity to
Ideal Solution (TOPSIS) (Percin, 2009).

Independientemente de la técnica matematica a utilizar, se recomendaria fuertemente la
inclusion de variables de tipo cuantitativo y cualitativo, ya que como se observa en esta
investigacion, existen factores subjetivos que tienen una incidencia significativa en el

momento de adoptar la decision final.
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A. Anexo. Principales Operadores Logisticos
en Colombia



PRINCIPALES OPERADORES LOGISTICOS EN COLOMBIA

Fuente: Catalogo de Logistica. Edicion # 12. Editorial Carvajal. Bogotd.

Colombia. 2016.

- AGENTES DE CARGA AEREA

Logist Cargo Ltda Aéreo Maritimo Cargo
Cimpex SAS Colmas
Corvel Cargo DHL Global Forwarding

El Dorado Air Cargo Grupo Aereo de Carga
Jet Cargo Ltda. Login Cargo Ltda.
Logistica Pasar S.A. Lyncargo SAS

Move Express Ltda. New Cargo Group Ltda.
Quest Logistics Ltda.  Royal Cargo de Colombia
TCE Internacional Valle y Cargo

Fedex Colombia Avianca Deprisa

- AGENTES DE CARGA MARITIMA

Agencia Mar vy Aire Saeta SAS

Agencia Oceanica Airmar Cargo S.A.
Caribbsa Cartagena Maritime
Consolcargo E.C. Cargo Group

Imex Express Intermar Shipping

Best International Cargo
Columbus International
Ecu Line Colombia
Interandina

Logistics Supplier Group
Martin Cargo Ltda
Panatlantic Logistics
Supercargo

Zaratrans Ltda.

Altamar Ltda.

BMA Bulk Maritime
Cockerill Cargo
Glacsa & Cia.
Intership SAS



Isacol S.A.
Maritrans S.A.
Nedtrans S.A.
Savino del Bene
TBS Shipping

Turbaduana

LBH Colombia Ltda.
Multiport E.U.

Pandi Colombia
Seaboard de Colombia

Transmares Ltda.

- COURIER Y PAQUETEO

Hora Cero Logistica
Envios Logisticos SAS
TCCS.A.

Enviamos Logistica
Somos Courier

Transmultimac Ltda.

Agil Correos Ltda.
Servientrega

AM Cargo y Courier
Global Management

Saferbo

- TRANSPORTE AEREO DE CARGA

TVG Cargo SAS
Alltrans Ltda.
Centurion Air Cargo
Colgrupajes

Copa Airlines

Jupiter Global

Aerolineas del Caribe
Alpha Logistics Ltda.
Champion Air Cargo
Colombian Air Cargo
Dietrans Cargo S.A.

Lufthansa

Maraduana Ltda.
Naves S.A.
Promar Ltda.
Servinaves Ltda.

TSL Ltda.

Eagle Freight Group
S.U. Express Ltda.
Elite Logistica Ltda.
Logistica Postal Ltda.

AS Transportes

Air Cargo Pack
Cargolux Airlines S.A.
Coincarga Ltda.
Continental Air Cargo
Hora Cero Logistica

Mahe Neutral Shipping



Martinair Cargo Mundicargo Ltda.

Proncargo SAS Tampacargo S.A.

TMA Cargo SAS Transaéreo S.A.

- TRANSPORTE AEREO INTERNACIONAL
Hora Cero Logistica American Logistics SAS
AAA Planet Freight ABE Cargo Express
EBM Logistica Loexa S.A.

Poly Cargo Ltda. Transpack SAS

- TRANSPORTE FLUVIAL
Naviera Central S.A.  TVG Cargo S.A.S

Soportuaria S.A.

- TRANSPORTE MARITIMO CONSOLIDADO

Cargo Master Global Shipping

Intertrans Cargo L.E.M. Cargo E.U.

Meridian Logistics Navesco S.A.

Practicol Ltda. Teus Maritima SAS

Transpetrol Ltda. Transportes Bahia

WOW Logistics S.A. Integral de Carga Ltda.

Pasar Express S.A.
Taurus Logistics S.A.

VR Carga Internacional

Logist Cargo Ltda.
Air Cargo Transport
Logfor S.A.S.

Portmagdalena S.A.

Grupo Coremar
Mediterranean Shipping

Nordic Tankers

Transflucol Ltda.

Transportes Ligracar



- TRANSPORTE TERRESTRE DE CARGA

Hora Cero Logistica
Otrans Help Logistic
ACI Cargo Logistica
American Cargo
Cargacoop
Cargofrio S.A.

Cetta Andina S.A.
Cococarga Ltda.
Comerlog del Caribe

Conaltra S.A.

Coordinadora Mercantil

Cotrans Ltda.
Discocarga Ltda.
Entra Ltda.
Francarga Ltda.
Galotrans S.A.
IFS de Colombia
Interandina S.A.
Invalurt SAS
Lamkarga Ltda.
LGI Carga SAS
Logic Express SAS

Loginaltrans Ltda.

TCCS.A.
Transmultimac
Afacarga S.A.

Blu Logistics

Cargo Group
Cargolap Logistica
Chaneme S.A.
Cointra S.A.S
Comincarga Logistics
Concarga S.A.
Cootranscart S.A.
C.S. Cargo SAS
Dorado Carga Ltda.
Exxe Logistica S.A.
Frimac S.A.

GLS Alianza
Impocoma Ltda.
International Cargo
Invertrac S.A.

L.E.M Cargo E.U.
Line Cargo Ltda.
Logicuartas SAS

Logistransport

Cargo Fast SAS

TVG Cargo SAS
Alcomex S.A.

Capital Cargo SAS
Cargo Trading

Cerpa Ltda.

C.l. Acepalma S.A.
Coltanques S.A.S.
Movitransportes SAS
Cooncaribe Ltda.
Cootranscopetrol SAS
Dietrich Logistics
Emcargo Express Ltda.
Flota Magdalena S.A.
Furgoter Ltda.
Icoltrans

Ingecargo SAS
Intersago Ltda.

JIT Logistics
Letratiempo S.A.
Lodetrans Ltda.
Logimpex Cargo

Logitrans S.A.



MAC Logistic Group
Marconsul

MSL de Colombia
Neptune Logistics
Paquetex S.A.
Procam

Red Cargo Ltda.
Sanchez Polo
Seracomex Ltda.
Servitranscaribe
Suppla S.A.
Tecnicargas
Timon S.A.

TMQ Carga

Trans Logistica
Trans-Arenas Ltda.
Transcocol Ltda.
Transinter Cargo
Transtecol SAS
Trafico y Logistica

Volcarga S.A.

Mamut de Colombia
MCT SAS
Multicarga Express
Nexos Cargo Ltda
Portcargo Logistic
Prodeca S.A.
Redetrans
Seair Transport Ltda.
Serfletar S.A.S
Sparta Transports
Tanques y Camiones
Terranova Logistica
Tkarga
Tractocar de Colombia
Trans Surenco
Transborder S.A.
Transcont Ltda.
Transporte y Logistica
Transurcar S.A.
Universal de Carga

Yale Group S.A.

Maquitrans S.A.
Metacarga de Colombia
Navitrans S.A.

Open Market

Portes de Colombia
RCL Cargo

Rentafrio S.A.
Sencarga S.A.
Serviemcar

Suma Corp SAS

TDM Transportes S.A.
Tescarga S.A.

TLCS.A.

Tractocarga Ltda.
Transagregados
Transcarga SAS
Transgraneles S.A.
Transsecar SAS

Treid Co Ltda

Visién Logistica



- ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

Cargo Fast SAS
Vigia Plus S.A.

- ALMACENAMIENTO

A.R. Storage Solutions
System Colombia
Alcomercio S.A.
Consimex S.A.

Siscom Zona Franca
Vopak Colombia S.A.
Superlogistik SAS

Mel Yak Internacional
Grivan Ingenieria S.A.
Stor Ingal

Vigia Plus S.A.

Unimaq S.A.

Carvajal Espacios SAS
Nike Colombiana S.A.
Bodegar S.A.
Interimex Ltda.
Snider y Cia.

DLA SAS

Entienda S.A.
Almaviva

Dimetal Ltda.
Agencia Alemana
American Logistics

Blu Logistics

Logistica y Administracién de Inventarios

Bertolini S.A.
Agecolda S.A.
Comercol SAS
Kuehne & Nagel S.A.
Terlika S.A.
Colestibas S.A.
Rentafrio S.A.
Almavi Ltda.
Entienda S.A.
Exicarga-Italmaq Ltda.
Solotec SAS

Expoestibas Ltda.



B. Anexo. Acuerdo de Confidencialidad con
Imétrica SAS



ACUERDO DE CONFIDENCIALIDAD

Entre los suscritos a saber JUAN PABLO MATIZ GAVIRIA, mayor de edad, identificado como
aparece al pie de su firma, obrando en este acto en nombre y representacion legal IMETRICA
S.A.S, quien para todos los efectos se denominara la “Parte Reveladora” de una parte, v de la
otra, HERNAN MAURICIO FAJARDO, mayor de edad, identificado como aparece al pie de
su firma, quien obra en este acto a nombre y en representacion en calidad de persona natural y
ESTUDIANTE DE MAESTRIA DE INGENIERIA INDUSTRIAL DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL, que en adelante se denominarg la “Parte Receptora™ (quienes en adelante se
denominaran conjuntamente como las “Partes” e individualmente como “Parte™) hemos decidido
suscribir el presente Acuerdo de Confidencialidad (en adelante el “Acuerdo”) con el fin de
establecer el procedimiento que regird la custodia Y no transmision a terceros de la informacién
distribuida entre las partes relacionada con el Sondeo de Opinién de Operadores Logisticos 2012-
2013 y la informacién que se levante a partir del desarrollo del Sondeo de Opinion de Operadores
Logisticos 2016, asi como los derechos, responsabilidades y obligaciones inherentes en calidad
de “Parte Reveladora” y “Parte Receptora” de la referida informacién. -

CONSIDERACIONES

1. Que la Parte Reveladora desea entregar a la Parte Receptora cierta informacion
confidencial, con el tinico y exclusivo proposito de que la Parte Receptora pueda prestar
los servicios que se le adjudicaron: analisis, realizacién de informes, cruces, entrevistas
a_empresarios y servicios que se prestarin a IMETRICA SAS (en adelante el
“Proyecto”) relacionado con el Sondeo de Opinién de Operadores Logisticos estudio de
propiedad de Imétrica quién ha venido liderando y desarrollando desde el 2012, a cambio
la Parte Receptora podra utilizar la informacion para el desarrollo de la tesis de grado de
la Maestria en Ingenieria Industrial que viene tomando con la Universidad Nacional de

Colombia actualmente, dejando la claridad que la fuente de esta informacién es de
IMETRICA SAS.

2. Que la Parte Reveladora esta dispuesta a entregar a la Parte Receptora dicha informacion
siempre que la Parte Receptora se obligue a mantenerla de manera confidencial, bajo los
términos, condiciones y limitaciones aqui contenidas, a fin de ser destinada de manera
exclusiva a los fines expresados en el presente Acuerdo.

3. Siguiendo lo anterior, las Partes han decidido suscribir el presente Acuerdo que se regird
por las siguientes.
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CLAUSULAS

PRIMERA.- INFORMACION CONFIDENCIAL:

El término “Informacion Confidencial” significa e incluye:

a)

b)

Toda la informacién (de cualquier naturaleza y de cualquier forma, incluyendo sin
limitarse, a informacion escrita, verbal, visual, magnética, digital o electrénica) comercial,
técnica, financiera, contable, legal o de cualquier otro cardcter de la Parte Reveladora, o
que esté a disposicién de la Parte Reveladora o del Proyecto, v sus operaciones de
negocios pasados, presentes y futuros, que haya sido o sea suministrada a través de
cualquier medio por la Parte Reveladora o por cualquier persona a la Parte Receptora

(incluyendo, pero sin limitarse a sus directores, ejecutivos, empleados, agentes, analistas y
consultores).

Cualquier informacién privilegiada, incluyendo, pero sin limitarse al know how, secretos
empresariales, disefios, procesos, procedimientos, férmulas, descubrimientos, inventos.
conceptos e ideas, que sea conocida por la Parte Receptora en forma oral, escrita,
codificada, grafica, magnética, electrénica, o en cualquier otra forma, tangible o
intangible, sin importar si estd o no marcada como confidencial.

Todos los documentos que contengan, reflejen o reproduzcan total o parcialmente
Informacién Confidencial de la Parte Reveladora (independiente de quién los haya
suministrado y/o preparado), asi como los archivos, base de datos, estudios, resimenes,
material de trabajo y/o resultados preliminares y/o definitivos de cualquier estudio,
investigacion o documento realizado por la Parte Reveladora o un tercero y que sea
entregada a la Parte Receptora.

La Informacion Confidencial que sea de propiedad de la Parte Reveladora continuara siendo de
propiedad de ésta. La Parte Receptora acepta que la Informacion Confidencial que sera revelada
con el fin de realizar el Proyecto, puede estar sujeta al derecho de propiedad y a los derechos de
propiedad intelectual, incluyendo sin limitacion, aquellos derechos de conformidad con las leyes
aplicables a marcas, patentes, disefios, derecho de reproduccion, secretos comerciales y
competencia desleal. La Parte Receptora acepta que con la suscripcion de la presente Acuerdo, no
se le otorga ningln derecho adicional al de utilizar la Informacién Confidencial para la
elaboracion del Proyecto, y nada de lo aca expresado podrd ser interpretado como una
autorizacion para la utilizacion de la Informacién Confidencial de otra forma.
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PRIVADO Y CONFIDENCIAL

SEGUNDA.- USO RESTRINGIDO DE LA INFORMACION CONFIDENCIAL Y
OBLIGACIONES DE LA PARTE RECEPTORA: La Parte Receptora acepta y se obliga a que:
(1) Tomard todas las precauciones y medidas necesarias para garantizar la confidencialidad de la
Informacién Confidencial, las cuales, en ningln caso, seran menores de aquellas tomadas para
mantener sus propios asuntos y negocios importantes en reserva; (ii) Podra revelar la Informacion
Confidencial tnicamente a sus directores, ejecutivos, empleados, agentes, analistas y consultores
que requieran conocer la informacion, para el tnico y exclusivo proposito de prestar los servicios
adjudicados, siempre que previamente se les informe de la naturaleza de confidencial y de las
obligaciones asumidas mediante este Acuerdo. De esta manera la Parte Receptora acepta que
tanto ella como sus directores, ejecutivos, empleados, agentes, analistas y consultores no
utilizardn la Informacién Confidencial para un proposito diferente al de realizar y ejecutar el
Proyecto. La Parte Receptora acepta que responderd para que sus directores, ejecutivos,
empleados, agentes, analistas y consultores cumplan con todas y cada una de las estipulaciones
contenidas en el presente Acuerdo, y de tomar cualquier medida para hacer cumplir, prevenir e
impedir cualquier revelacién de la Informacién Confidencial, salvo por lo expresamente
permitido en este Acuerdo; (iii) Se abstendra de efectuar para si o para terceros, copias, arreglos,
reproducciones, adaptaciones o cualquier otra clase de mutilacion, deformacion o modificacion
de la Informacion Confidencial; y (iv) No divulgard a terceros o a ninguna otra persona o entidad
la Informacion Confidencial sin el consentimiento previo y por escrito de la Parte Reveladora.

TERCERA.- DECLARACIONES DE LA PARTE RECEPTORA: La Parte Receptora establece
las siguientes declaraciones las cuales son determinantes para que la Parte Reveladora entregue 1
Informacion Confidencial de conformidad con el presente Acuerdo:

a

a. La Parte Receptora declara que reconoce vy acepta que toda la Informacion Confidencial
es relevante para la Parte Reveladora, y que la divulgacién de la misma afecta la
conduccion efectiva y exitosa de los negocios y operaciones de la Parte Reveladora, y que
mantener la reserva de la Informacién Confidencial es necesario para proteger los
intereses legitimos de la Parte Reveladora.

b. La Parte Receptora declara que entiende que la Informacion Confidencial podrd ser
utilizada Unica y exclusivamente para efectos de prestar los servicios adjudicados.

¢. La Parte Receptora declara que informara a cada uno de sus representantes incluyendo a
sus empleados, socios, consultores o analistas, de la naturaleza confidencial y privilegiada
de la Informacion Confidencial y los instruira para manejarla y no utilizarla sino de
conformidad con lo aqui dispuesto en el presente Acuerdo.

d. La Parte Receptora entiende que ni la Parte Reveladora, ni sus empleados, accionistas,
directores, administradores o asesores, hacen alguna declaracién sobre, o garantizan, la
veracidad o suficiencia de la Informacién Confidencial, por lo que la Parte Reveladora no
tendrd ninguna responsabilidad por la veracidad o por la suficiencia de la Informacion
Confidencial para licitar para la ejecucién del Proyecto o en el evento en que la Parte
Reveladora omita entregar alguna informacion, incluyendo aquella relacionada con el
Proyecto. Para el efecto, la Parte Receptora acepta que la Parte Reveladora podra poner a
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PRIVADO Y CONFIDENCIAL

disposicion de la Parte Receptora la Informacién Confidencial que, a su juicio, considere
apropiada.

¢. La Parte Receptora reconoce que cualquier incumplimiento de su obligacion de
confidencialidad puede causar un perjuicio a la Parte Reveladora, por lo que acepta que la
Parte Reveladora podra buscar el resarcimiento de los perjuicios como consecuencia de
incumplimiento de dicha obligacion. Asimismo, la Parte Reveladora tendrd el derecho de
solicitar a cualquier autoridad competente, una orden solicitando suspender dicha
violacion y ejercer cualquier otro recurso o accion que la Parte Reveladora considere
apropiada; dichos recursos seran en adicion a cualquier otro recurso o accion que tenga de
acuerdo con la ley.

f. La Parte Receptora entiende y reconoce que la entrega de la Informacién Confidencial no
genera para La Parte Reveladora o sus asesores obligacién adicional alguna de actualizar
0 suministrar mas informacion.

CUARTA.- EXCEPCIONES A LA CONFIDENCIALIDAD: La confidencialidad y limitaciones
establecidas en este Acuerdo no serdn aplicables: (i) En caso que la Informacién Confidencial
deba ser revelada y/o divulgada en desarrollo o por mandato de una ley, decreto, sentencia u
orden de la autoridad competente. En este caso, la Parte Receptora se obliga, antes de revelar la
Informacién Confidencial, a informar a la Parte Reveladora para que pueda tomar las medidas
necesarias o que considere apropiadas para proteger su Informacion Confidencial y de igual
manera la Parte Receptora se compromete a tomar las medidas razonables para atenuar los
efectos de tal divulgacién; (ii) El vencimiento del periodo de confidencialidad; (iii) Con el
consentimiento previo y escrito de la Parte Reveladora; (iv) En el caso en que la Informacién
Confidencial esté, o con posterioridad llegue a estar, publicamente disponible sin que la Parte
Receptora haya dejado de cumplir una obligacion de confidencialidad de conformidad con el
presente Acuerdo; (v) Si la Informacién Confidencial haya llegado a conocimiento de la Parte
Receptora a través de una fuente distinta de Parte Reveladora y por medios que no signifiquen
incumplimiento de alguna obligacién de confidencialidad; y (vi) Sea informacion distinta a la
Informacién Confidencial y sea desarrollada de manera independiente por un tercero o que sea
distinta y recibida legalmente de otra fuente, libre de cualquier restriccién y sin violar la
obligacion de confidencialidad.

QUINTA.- TERMINO: La obligacién de confidencialidad sera efectiva a partir de la fecha de la
firma del presente Acuerdo y tendra una vigencia por un periodo de tres (3) afios contados a partir
de de la fecha de la firma del presente Acuerdo. En caso de que las Partes asi lo acuerden por

escrito, la duracion del presente Acuerdo podrd ser prorrogado, una vez llegado el término del
mismo.

Una vez llegado el término del presente Acuerdo, o producida la rescision, terminacion o
resolucion del mismo por cualquier causa, o por solicitud de la Parte Reveladora, la Parte
Receptora deberd inmediatamente devolver a la Parte Reveladora todos y cada uno de los
archivos, documentos, notas, resimenes y cualquier otro material escrito, impreso o documento
de la Informacion Confidencial entregada por la Parte Reveladora sin retener copia alguna.
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PRIVADO Y CONFIDENCIAL

SEXTA.- CESION: Las Partes no podréan ceder el presente Acuerdo sin la autorizacion previa y
escrita de la otra Parte.

SEPTIMA.- CLAUSULA PENAL: En caso de incumplimiento de la Parte Receptora o sus
representantes legales, empleados, accionistas, directores o asesores de cualquiera de las
obligaciones que por medio de esta Acuerdo ha contraido, dard lugar a que la Parte Reveladora,
sin que medie requerimiento alguno o constitucién en mora, tenga derecho al pago de la suma de
Quince (15) SMLYV, sin que se entienda que por el pago de la pena se extinga la obligacion
principal o la indemnizacion de petjuicios. La Parte Receptora acepta de manera expresa que para
los efectos previstos en esta clausula, el presente Acuerdo presta mérito ejecutivo.

OCTAVA.- CLAUSULA COMPROMISORIA: De comilin acuerdo las Partes aceptan que
cualquier divergencia o discrepancia que se presente durante la ejecucion del presente Acuerdo,
dispondran de un término de (7) dias calendario, contados a partir de la fecha del reclamo, para
solucionar sus diferencias acudiendo incluso a la negociacién directa, a la conciliacion o a
designar amigables componedores. Surtido este término sin llegar a un acuerdo, y salvo por
aquellos asuntos que deban tramitarse mediante un proceso ejecutivo, se convocard un tribunal de
arbitramento que funcionara en la Camara de Comercio de Bogotd, bajo las siguientes reglas (i)
el tribunal estard conformado por un (1) 4rbitro designado por dicha Entidad, (ii) la organizacion
interna del tribunal, se sujetard a los reglamentos previstos para el efecto por el Centro de
Conciliacion y Arbitraje de la Entidad, (iii) el tribunal sesionard en las instalaciones del referido
centro en la ciudad de Bogota, (iv) el fallo serd en derecho, y (v) sus costos seran asumidos por

partes iguales, sujetdndose en lo no previsto en el presente Acuerdo por las normas establecidas
en el Codigo de Comercio y demds normas aplicables.

NOVENA.- LEY APLICABLE: EI perfeccionamiento, ejecucion, terminacién y liquidacion del
presente Acuerdo se regira por La Ley de la Republica de Colombia.

DECIMA.- NOTIFICACIONES: Todas las notificaciones u otras comunicaciones que sean
requeridas o permitidas bajo el presente Acuerdo se hardn por escrito y seran suficientes si se
entregan personalmente, con constancia del sello correspondiente o evidencia similar de la Parte
que recibe, o si son enviadas por correo registrado o certificado, por telefax, en Cuyo caso se
considerardn entregadas al dia habil siguiente al de su envio, dirigidos en la siguiente forma:

Para la Parte Reveladora: Juan Pablo Matiz Gaviria

C.C. 80.082.252 DE BOGOTA
IMETRICA SAS
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Para la Parte Receptora: Herndn Mauricio Fajardo
CE 79.551.935 BE BOGOTA
ESTUDIANTE Y CONSULTOR INDEPENDIENTE.

Cualquiera de las Partes puede, mediante notificacién previa y por escrito a la otra parte, cambiar
la direccién y/o destinatarios a las cuales las mencionadas notificaciones o comunicaciones a la
misma deban ser entregadas o enviadas.

DECIMA PRIMERA.- MODIFICACION: El presente Acuerdo solo se podrd modificar con el
consentimiento previo por escrito firmado por los representantes autorizados de las Partes.

DECIMA SEGUNDA.- AUSENCIA DE RENUNCIA IMPLICITA: La omision o demora por
parte de cualquiera de las Partes de exigir cualquier disposicion del presente Acuerdo, o de requerir
el cumplimiento de la otra Parte de una seccién del mismo, no se interpretard como renuncia de

dichas secciones ni afectard la validez del presente Acuerdo ni de ninguna parte del mismo, ni el
derecho de dicha Parte de exigir el cumplimiento en el futuro de todas y cada una de tales secciones.

PARA CONSTANCIA se firma el presente Acuerdo el dia oK () del mes
de AL\ de2016.

Por la Parte Reveladora Por la Parte Receptora

Juan Pablo Mtiz Gavirih Hernén Maurici$/ Fajardo
C.C. £0.082.252 DE BOGOTA C.C. 79.531.935 DE BOGOTA
Representante Legal Representante Legal
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C. Anexo. Autorizacion para el Ejercicio
Aplicado



Julio8/2016

A QUIEN PUEDA INTERESAR

Autorizo al Ingeniero Hernan Mauricio Fajardo Gonzélez para utilizar mis
respuestas dadas en su ejercicio de corapen de Operadores Logisticos,
empleando la metodologia Analytic Hierarchy Pro¢ast>) para eldesarrollo

de su investigacion en la Tesis como requisito para optar al titulo de Maestria
en Ingenieria Industrial en la Universidad Nacional de Colombia.

Mi formacion académica ha sido como IngenieroirQico, especialista en
Gerencia Estratégica de @ms y Control de Gestion y actualmente como
estudiante de maestria en Ingenieria Inttigd. Laboralmente he sidoii2ctor

de operaciones logisticas en ColCeramiGupo Corona, Eterna S.A.,
Funeraria Gaviria, Dispapeles, Andesia y Brinks; ademas de telocen
universitarioen logistica para la Universidad Sergio Arboleda y la Universidad
Minuto de Dios. Como consultor e interventor, he participado en proyectos
paravarias empresas, algunas de ellas han ditighlogistics, Melec, Team
FoodsDHL, Transmileoj Brinsa, Sucroal, Congrupo, Humax y Normandy.

Atentamente,

Ing. John Hoover CorgGallo
CC71.701.349



