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Resumen

La tercerizacién de funciones logigticas es una préctica que exhibe una tendencia creciente
debido a que se reconoce como opcidn para decrecer costos, incrementar la eficiencia delas
operacioneslogisticasylograr una cadena desuministrosmasflexibleeintegrada; sinembargo
lapérdidade control directo delasactividadesy laincapacidad delos proveedoresde servicios
logisticos para dar un servicio de excelencia son problemas potenciales cuando seterceriza;
por €ello es importante hacer una cuidadosa seleccion de las terceras partes que daran €
servicio, asi como establecer la planeacion para lograr establecer una relacion efectiva.

A través del andlisis de casos de estudio, este trabajo describe € proceso de toma de
decisiones que siguen empresas ubicadas en México cuando tercerizan funcioneslogisticas,
los casos se analizan siguiendo el modelo normativo de Snk y Langly (1997); asimismo,
seidentifican aquellas practicas que se desvian de las recomendaciones establecidasy se
cuestiona su efectividad, para lo cual se proponen acciones y métodos para la toma de
decisiones en las varias etapas del proceso que vayan de acuerdo con las politicas y
condiciones del ambiente mexicano.
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1. Introduccién

E;La busqueda de una cadena de abastecimiento més eficiente y flexible, las
presas han recurrido a la contratacion de terceros para la fabricacion de
productos, y masrecientemente paralarealizacion de servicios. Lasubcontratacion
de actividades de logistica hacia y desde la empresa (inbound and outbound
logistics) es una préctica que hacrecido en las empresas alo largo de los Ultimos
anos, lacual seasociacon lassiguientes ventajas: mejorasen € servicio acliente,
simplificacion de los procesos logisticos, eficienciaen larealizacion de activida-
des logisticas, reduccion en lainversion en infraestructura de apoyo y la concen-
tracion en actividades paralas cuales la empresa esta mejor calificada (Bradyley,
1995). Entrelos servicios que se confieren aterceras partes (de ahora en adelante
se denominara "tercerizacion" ala préactica administrativa que en inglés se deno-
minaoutsourcing) estan como candidatos iniciales las funciones logisticas de so-
porte tales como transporte, administracion de almacén y manejo de materiales
(Lieby Randall, 1996); sin embargo, amedida que el ambiente de negocios exige
mayor competitividad de las empresas, funciones estratégicas como |os sistemas
de informacion logisticos son tambi én tercerizadas (Insingay Werle, 2000), para
lo cual se hace necesario que larelacion con € proveedor vaya més ala de esta
blecer un contrato basico que estipule las condiciones del servicio.

Daugherty y Pittman (1995) discurren que la contratacion de terceras partes que
proveen servicios logisticos (identificados como 3PL por sus siglas en inglés)
contribuye no s6lo a que la empresa adquiera servicios especializados sin tener
gue invertir en ellos, sino que ademés contribuye a crear valor paralos consumi-
dores a través de un servicio diferenciado. Este valor agregado se incrementa a
medidaquelas 3PL's extienden el alcance de sus prestacionesal agregar servicios
suplementarios aunaactividad logisticabéasicay al expandir las alianzas horizon-
tales de la cadena de suministros (Van Hoek, 2001); por gjemplo, los servicios de
una 3PL pueden incluir ensamblefinal, empague y administracion del inventario,
como servicios complementarios alas actividades bési cas de transporte 0 almace-
naje. A medidaque el rango de serviciosquerealizala3PL seamplia, o cuando la
actividad logistica que se terceriza deja de ser rutinariay de soporte (mas critica)
seincrementaladependenciadelaempresahaciael proveedor, 1o queincrementa
el riesgo asociado a unamala decision en la seleccion de la tercera parte.
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Lonsdale (1996) argumentaque | os fracasos en latercerizaci 6n de ciertaactividad
logistica pueden reducirse si quienes toman las decisiones consideran la naturale-
zadelas actividades que van a ser tercerizadas (criticas o fuente de ventaja com-
petitiva versus no criticas); si analizan la estructura del mercado de proveedores
paralafuncién logistica (nimero de proveedores, confiabilidad y capacidad) y las
implicaciones asociadas con latransferenciadel control de unagama de activida-
des del negocio. La empresa debe, por tanto, considerar no sélo el precio que
pagara por la contratacion del servicio o las capacidades técnicas de las 3PL's,
sino todo un conjunto de caracteristicas deseables para un proveedor logistico,
que le permitan através de latercerizacion combinar las ventajas competitivas de
laempresa con lasfortal ezas de | os operadores | ogisticos. Desde esta perspectiva,
ademés de los criterios técnicos y de produccion, criterios comercialesy sociales
tales como la habilidad del proveedor pararesolver problemas conjuntamente, la
compatibilidad cultural y organizacional entre proveedor y empresa, asi como la
capacidad para desarrollar una relacién de confianza y de largo plazo, también
son consideraciones (muy) importantes, ademas de |os criterios basi cos de costos
y capacidad de servicio (Boyson, Corsi y Rabinovich, 1999).

Varios autores han sugerido modelos que van desde los conceptuales hasta los
prescriptivos con el objetivo de comprender y guiar € complejo proceso de las
compras organizacionales bajo el contexto actual de negocios, en € cual las em-
presas han incrementado y globalizado fuertemente sus actividades de comprade
productosy servicios (Webster y Wind, 1972; Anderson et al., 1987). Si bien una
relacion de tercerizacion logisticaimplicala compra de un servicio, ladefinicion
de Africk y Calkins (1994) distingue este tipo de relacion en lacompra de servi-
cios bésicos, indicando que corresponde a una ofertatropicalizadaalas necesida-
des ddl cliente, en la que se involucra un amplio nimero de actividades con un
enfoque de largo plazo y en la que se persiguen beneficios mutuos. Estas cualida-
desdelarelacién detercerizacion —Iargo plazo, enfoque anecesidades del clien-
te, simetriay complejidad en larelacion— han llevado a analizar las relaciones
de tercerizacion desde las perspectivas de relaciones de mercadotecnia, de
interacciones organizacionales y personales, ademas de formacién de alianzas
estratégicas, para ello se proponen model os basados en el andlisis del proceso de
decision. Estos model os reconocen cuatro etapas fundamental es que requieren de
ser racionalizadas: 1) el reconocimiento de la necesidad de tercerizar, 2) la bls-
gueda y seleccidn de proveedores, 3) la instrumentacion de la relacion, y 4) €
control y evaluacion de la relacion. Algunos de los modelos desarrollados en la
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literatura tratan de establecer recomendaciones practicas para las cuatro etapas del
proceso através de laidentificacion de actividades, decisionesy métodos apropia
dos para completarlas, en tanto que otrostienden aenfatizar larelevanciade alguna
etapay las consecuencias de las decisiones tomadas. A continuacion, se describen
cuatro de los modelos reportados en la literatura y que congtituyen el marco de
referenciaidentificado para contrastar las practicas de tercerizacion nacionales.

El modelo propuesto por Lonsdae (1996) se centra en evauar la conveniencia de
entablar una relacion de tercerizacion para una actividad de negocios genérica. El
proceso de tercerizacion iniciacon laclasificacion de laactividad como fundamental
(core) o no-fundamental. En caso de que laactividad seano-fundamental, se conside-
racomo buenaopcidn tercerizarlaporque € riesgo de hacerlo esbgjo; mientrasque s
la actividad es medular (core), |0 que corresponde a una tercerizacion estratégica se
prescribe analizar con detallelaestructuradel mercado de proveedores; en cambio s
el mercado escompetitivoy los costos de cambiar aotraalternativano son en extremo
altos, larecomendacién estercerizar; ahorabien, cuando el mercado tiene pocos pro-
veedores 0 s6l0 unos cuantos son competitivostécnicamente, se proponereconsiderar
latercerizacion y optar por las dternativas de: @) desarrollo de proveedores o b) no
transferir laactividad, pero buscar como mejorar su eficiencia

Por otra parte, el modelo propuesto por Mclvor (2000) parte también de deliberar
sobre la convenienciadetercerizar, pero consideraademasla etapade selecciony
evaluacion de proveedores. En esta etapa, se hace énfasis en que se evalGe a los
proveedores no s6lo bajo lostérminos de sus capacidadestécnicasy € costo de su
servicio, sino también de su potencial para establecer unarelacion de asociacion
con el comprador. Lo anterior implica evolucionar de una relacion transaccional
hacia una relacion con visiéon de largo plazo, basada en la confianza y en la cual
ambas partes comparten riesgos, inversionesy trabajan en conjunto paradar solu-
cién alos problemas. Mclvor coincide con Londsdal e en cuanto alatercerizacion
estratégica, y propone conducir un andlisisde costostipo ABCy un benchmarking
del mercado de proveedores para establecer la viabilidad de la decision, o bien
considerar como alternativa el desarrollo de proveedores internos.

Mientras que estos autores establecen trascendentales recomendaciones para las
primeras dos etapas del proceso de tercerizacion, a hacer notar la necesidad de
conocer el mercado de proveedores logisticos y € uso de muiltiples criterios para
elegir aun proveedor (técnicosy derelacion), no consideran las decisionesy proce-
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dimientos requeridos en subsecuentes etapas del proceso. Entre los modelos pro-
puestos en la literatura que consideran etapas subsecuentes del proceso destacan €l
de Sink y Langley (1997) y € de Bagchi y Virum (1998). Estos model os sugieren
acciones derivadas de las practicas empresariales observadas; ademas, reconocen
que el proceso de tercerizacion esiterativo, 1o que hace necesario retornar a etapas
anteriores pararevisar las decisiones. Lapropuestade Sink y Langley (SL) corres-
ponde aun modelo normativo, € cual se basa en informacion de cuatro fuentes: a)
informacion bibliogréfica de diversas areas del conocimiento relacionadas con lo-
gistica, b) grupos de enfoque con g ecutivos de logistica, €) una encuesta (ajuicio)
aplicada a gecutivos de dto nivel relacionados con € proceso de tercerizacion lo-
gisticay, finalmente, d) informaci 6n detallada de casos de estudio de empresas estar
dounidensesy europeas. El modelo involucra cinco etapas que se pueden asociar a
proceso natural de toma de decisiones para evauar proveedores (De Boer, 2001).
Los pasosy sus caracteristicas distintivas son los siguientes:

I. Identificar la necesidad de tercerizar funciones logisticas. L os resultados em-
piricos muestran que ladecision de tercerizar, mas que una consecuenciade un
andlisisde competencias, busca solucionar un problemao aprovechar unaopor-
tunidad de negocios. La alta gerencia reconace, en la mayoria de los casos,
esta necesidad o da la autorizacién a otras areas funcionales. Aceptada la
tercerizacion, se recomienda integrar un equipo interfuncional y multinivel
para continuar con el proceso.

I1. Desarrollar alternativas factibles. Esta etapa se identifica como la mas dificil
sobre todo si laempresa nunca ha hecho tercerizacion (tareatotalmente nueva
caracterizada por la ausencia de informacion). Los aspectos fundamentales
son: estimar |os costos de realizar internamente la actividad, precisar |os obje-
tivos de la tercerizacion, expresar estos objetivos en criterios medibles para
poder evaluar potenciales candidatos. Para identificar alternativas se recurre
tanto a fuentes internas como externasy se sugiere construir arboles de deci-
sién paravisualizar diferentes escenarios.

I11.Evaluar candidatosy seleccionar proveedor. Seiniciacon ladefinicion de cri-
terios, ademés de los tradicional es de costo, calidad y capacidad de entrega, se
considera relevante agregar criterios que tienen que ver con la capacidad del
proveedor paradesarrollar larelacion. Un tamizado inicial basado enjuiciosy
criterios cualitativos (reputacin, recomendaciones de clientes) permite elimi-
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nar candidatos no factibles. Los potenciales proveedores son identificados
principalmente a través de socios comerciales con experiencia, fuentes me-
nos frecuentes son consultores y agencias especializadas. La evaluacion de
proveedores esta basada en una asignacion de pesos relativos a los criterios
y la determinacion de indices de desempefio por proveedor, para ello se uti-
lizan técnicas cualitativas y se analizalainformacién que entregael provee-
dor en una propuesta formal.

IV.Implantacion del servicio. Este paso demanda tres actividades esenciales: @)
definir un plan de transicién conjunto que especifique losrecursosausar y los
compromisos de cada parte, b) proponer un plan de capacitacion e intercambio
de conocimientos para definir los nuevos procedimientosy précticas, ¢) dise-
flar un plan de adopcion en etapas, indicando € orden en que se delegarén
actividades, de tal manera que no se ponga en peligro el desempefio.

V. Evaluacion continua del servicio. Esta etapa involucra el disefio de medidas
conjuntas para evaluar los resultados del servicio, elaboracién de politicas de
control y mejora, asi como una serie de acciones administrativas encaminadas
afortalecer lacalidad de larelacion.

El modelo propuesto por Bagchi y Virum (BV) esta fundamentado en el ana-
lisis de diez casos de estudio de empresas invol ucradas en tercerizacion estra-
tégica y su enfoque principal es hacia la identificacion de las actividades
requeridas para que se llegue ala formacién de una alianza logistica exitosa.
El modelo propone tres fases en el proceso de desarrollo de estaalianzalogis-
tica: @) Reconocer la necesidad de entablar la relacion con latercera parte, b)
formacién y ¢) administracion delarelacion. En laprimerafase, el actor prin-
cipal es la empresa compradora (cliente), la cual debido a factores externos
(presién y practicas administrativas en su ambiente de negocios, o influencia
de los proveedores logisticos) o a factores internos (mejorar competitividad,
resolver un problema, reducir costos, aumentar eficiencia) reconoce como al-
ternativa a la tercerizacion. En las siguientes dos fases, tanto empresa como
tercera parte son actores activos responsables de laimplantacion, medicion y
evolucién de la relaciéon. Una serie de actividades y métodos son sugeridos
para atender las diversas decisiones implicitas en cada fase; en cuanto a las
actividades propuestas tenemos | as siguientes:
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1

Definir objetivos paralatercerizacion y criterios de seleccion paralos poten-
ciales proveedores que estén alineados con estos objetivos. Esta actividad co-
rresponde alafase Il del modelo SL. Al igual que Sink y Langley, se enfatiza
latoma de decisiones participativay la colaboracion de diversas &reas funcio-
nales de laempresa en e proyecto.

Identificar proveedores calificados, |o que implica un buen conocimiento del
mercado de proveedoresy € uso de fuentes externas competentes.

Articulacion de necesidades y deseos, [0 que implicalanecesidad de obtener infor-
macién sobre los proveedores no s4lo acercade sus niveles de calidad y capacidad,
sino también de su experiencia, reputacion, situacion financiera, y expectativesdela
relacion. Estas son las actividadesiniciales que € modelo S proponeen lafaselll.

Evaluaciény seleccion de proveedores con la sugerencia especifica de aplicar
el proceso de Jerarquizacion Analitica (AHP en inglés) como método viable
parajerarquizar las propuestas delos proveedores candidatos. Lafase de tami-
zado que propone SL no esta considerada, 1o que sugiere que se ha aplicado el
principio de satisfaccion; esto es, que el nimero de propuestas recopiladas es
un conjunto que satisface las necesidades del grupo decisor.

Desarrollo de un plan deintegracion, € cual debe contemplar el intercambio e
integracién de conocimientos y tecnologia, la estrategia de coordinaciéon y la
asignacion de responsabilidades. Corresponde alafase |V del modelo SL.

Creacion de unarelacion ganar-ganar através de compartir expectativas, hacer
retroalimentacion y dar apoyo paramejoras conjuntas. Estaimportante activi-
dad que contribuye a desarrollo de la confianzay € compromiso entre las
partes involucradas no esté considerada en el modelo SL.

Evaluar y andlizar € desempefio, ademas de reconocer laimportancia de me-
didas compartidas por € cliente y la tercera parte (establecido en € modelo
SL), seinsiste en €l disefio de medidas correctasy suficientes.

Redefinir metas y objetivos que reflejen no solo la experiencia obtenida de la

relacion, sino las demandas del mercado y el compromiso para un proceso de
mejora continua de la relacién. Se identifica como factor critico €l que later-
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cera parte sea capaz de desarrollar capacidades adicionales que le permitan
ampliar €l servicio que ofrecey con ello aumentar el valor delarelacion esta-
blecida.

Si bien los model os anteriores derivan de lainformaci én obtenida sobre | as deci-
siones de tercerizacion empresariales, esta informacion es especificaal contexto
de empresas en paises desarrollados en los cuales estA mas difundida la préactica
de tercerizacién y se tiene un mercado de proveedores logisticos competitivo y
bien estructurado (Arroyo et al., 2004).

El presente trabgjo explora e proceso de toma de decisiones en tercerizacion para
empresas maduras establecidas en México con e prop6sito de aumentar € conoci-
miento sobre el proceso de seleccion de proveedoresy e impacto que e contexto de
negocios y las politicas empresariales tienen sobre los factores que se toman en
cuenta al constituir relaciones con terceras partes. Para atender a este proposito se
analizan relaciones con diferentes periodos de duracion (desde un semestre hasta
quince afos) y que han sido calificadas como exitosas por laempresa compradora.
El proceso de formacion de cada relacion se contrasta con las recomendaciones de
los modelos normativos/prescriptivos discutidos previamente para identificar ac-
ciones administrativas que sean especificas al contexto mexicano y que aun cuando
sedesvien delo que se consideran |las mejores précticas han permitido e desarrollo
de relaciones exitosas. La naturaleza de la investigacidn es exploratoria porque se
orientaadeterminar qué recursos utilizan las empresas en México paratomar deci-
sionesrelacionadas con el proceso de subcontrataci dn de actividades|ogisticas para
asi —através de la informacion detallada que se recopile— identificar practicas
habitual es que se califiquen como exitosasy sugerir herramientas formales de deci-
sion que puedan ser aplicadas para mejorar las actividades del proceso de
tercerizacion.

Losmodelosde Sink y Langley (SL) y el de Bagchi y Virum (BV) constituyen la
referencia bésica paraanalizar |as relaciones estudiadas. Ambos model os asumen
gue laalternativa de tercerizacion es aceptable y que hay un mercado competitivo
de operadores|ogisticos paraelegir, |o que contrastacon los model os de Lonsdale
y Mclvor, los cuales hacen mayor énfasis en la evaluacion de la decision de
tercerizar enfatizando € riesgo implicito en estadecision, por [o que proponen con-
siderar no sblo la competencia del mercado de terceras partes, sino también su
estructura (monopolio-oligopolio vs. mercado competitivo) y reconocen como al-
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ternativa el desarrollo de proveedores internos. Esta etapainicia —evaluacion de
la decision de tercerizar determinada actividad logistica— se identifica como un
paso critico en €l ambiente mexicano y, por tanto, es considerada en € andlisis de
los casos presentados. En latabla 1 se resumen y contrastan |os cuatro modelos,
indicandose las acciones y métodos sugeridos para apoyar cada etapa. Algunas de
las etapas (busqueda y seleccion de proveedores) involucran varias subetapas, por 1o
cua se presentaunadivision adiciona dentro del cuadro comparetivo.
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Resumen de los modelos de decision para el proceso de tercerizacion
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Tabla 1 (continuacion)

Resumen de los modelos de decision para el proceso de tercerizacion
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El proceso de toma de decisiones para la tercerizacion de funciones logisticas:
précticas mexicanas ver sus mejores practicas establecidas

2. Metodologiay descripcién de unidades de estudio

Dado que se requiere ahondar en |os detalles del proceso red de toma de decisiones
sobretercerizacién y documentar con detalle las varias etapas del proceso, d método
elegido pararedizar laindagacion fue € de caso de estudio (Yin, 2003). Debido alas
dificultades delograr la participacion de las empresas para aportar |os pormenores de
SuSs procesos internos asociados a la tercerizacion, la investigacion se concentré en
cuatro empresas con las cuaes se tenia establecido agin contacto personal. Estas
cuatro empresas fueron e egidas porgue recientemente (menos de dos afios) estuvie-
roninvolucradas en larevison o arranque de un proyecto detercerizacion deactivida
deslogigticas diversas y todas juzgan exitosala relacion establecida. Lainformacion
deseada se obtuvo a través de una serie de entrevistas semi-estructuradas con los
participantes en € proceso de toma de decisiones, incluyéndose aagun administrati-
vo de alto nivel (gerente comercid o de logistica) cuya recomendacion tuvo un peso
importante sobre la decisién final. Por motivos de confidencialidad, los datos secun-
darios en forma de documentos o reportes estuvieron limitados a la informacion que
los participantes entregaron como datos adicionades, por lo cua estainformacion se
consideramas bien complementaria que relevante pararedlizar unavaidacion delos
datos obtenidos en las entrevistas. La guia para las entrevistas fue derivada de las
etapasidentificadas parad proceso detercerizacion; durantelaentrevistase solicité a
los tomadores de decisiones que explicaran con detdle las acciones y méodos que
utilizaron para completar |as etapas fundamentales del proceso.

Las entrevidtas fueron grabadas y transcritas, este materia fue analizado por separado
por losparticipantesdd proyecto paradespués ser revisadaspor € grupo comoformade
vaidez cruzada paralainterpretacion de lainformacion. Los cuatro casosinvolucraron
aempresas compradoras detamafio grande (de més de 500 empleados) con subsidiarias
en otros paises y localizadas en los parques industriales de la ciudad de Toluca

Laprimeraempresa (E1) es unacompafia multinacional con corporativo en Ale-
mania, fabricante de una amplia linea de productos automotrices y con varios
afos de operacion en México. Esta empresa hatercerizado desde 1996 |as activi-
dades de manufacturay ensamble de productos ademés de servicios complemen-
tarios (limpieza, jardineria, seguridad, etc.), aungue latercerizacion de funciones
logisticas es reciente. El proceso de tercerizacion estudiado fue para una activi-
dad de logistica reversa: la recuperacion de envases retornables; esta actividad era
realizada origina mente por un proveedor interno, con el cua se tuvieron maltiples
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problemasde cdidad en €l producto (empaque retornado sucio o dafiado), malaadmi-
nistracion de suinventario y deficiencias en € nivel requerido de stock de seguridad.
La empresa intenté como primera solucion desarrollar otros proveedores internos
(nacionales) sin éxito y con un mayor costo, por lo cual la ata gerencia considerd
como aternativalatercerizacion, esperando que un proveedor externo (3PL) pudiera
lograr la eficiencia requerida para esta actividad de logistica reversa. Un equipo
multifuncional fueintegrado (areas de compray logistica) pararealizar labusqueday
seleccion dd proveedor. Durantela etapade blsqueda de proveedores, laatagerencia
solicité que ademas de la recuperacion del empaque retornable se identificaran pro-
veedores que en un plazo mediato pudieran hacerse cargo también de sacar € produc-
to terminado delaslineasde produccion, dmacenarloy distribuirlo, puesse pronosticd
gue la capacidad de amacén de la empresa quedaria excedida en 2-3 afios y la dta
gerenciahabiadecidido noinvertir mésen capacidad de a macén ni gastosde distribu-
Cion, sino destinar & espacio disponible paraampliar lalineade productos quefabrica
estaplanta. Lapoliticade adquisicionesdelaempresaexige e egir entretresopciones,
por lo cua € grupo responsable deladecisién selecciond y precdificod avarios candi-
datos antes de solicitar cotizaciones alos mejor evaluados y tener disponibles tres
propuestas completas. El departamento de logistica estaba en la etapa final de selec-
cionar entre estos tres candidatos al proveedor para @ servicio de recuperacién de
envaseretornabley del manegjo de producto terminado, cuando solicitd asesoriatécni-
caalos dos primeros autores de este estudio, quienes propusieron € uso de métodos
de superacion pararedizar laseleccidon del proveedor. Laempresaacordd un contrato
con € proveedor sdleccionado através de estametodol ogia; d momento delarediza
cién de este estudio, casi se habiacompletado lafase deimplantacién delardaciéony
se estaba procediendo con laevaluacion de resultados.

El segundo caso involucra a una empresa (E2) que es proveedor interno de la
compariialider en panificacidn en México, lacual esreconocida por sus préacticas
de distribucion en el mercado de bienes de consumo. Esta empresa—que fabrica
los exhibidoresy anaquel es paratodos | os productos de laempresa— contrat6 los
servicios de unatercera parte paraadministrar el proceso de blsqueday seleccién
de proveedores de materias primas a través de subastas en linea, lo cual efectud
atendiendo la solicitud de su corporativo. El proveedor logistico es una empresa
con capital latinoamericano que fue elegida por un grupo de empresas lideres en
productos de consumo debido a su experienciainternacional en el empleo de siste-
mas en linea para blsqueda y seleccion de proveedores de productos y materias
primas. Durantelablsqueday seleccion de estaterceraparte, €l grupo de g ecutivos

50 g ontaduria y

dministracion
e



El proceso de toma de decisiones para la tercerizacion de funciones logisticas:
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de ato nivel de las empresas de bienes de consumo sélo consideraron operadores
internacional es porque en el mercado local no se tenian referencias de operadores
deprestigio. Variasdelas empresasintegrantes de estagran compafiiade panificacion
tenian yacontratos con e operador |ogistico cuando laatagerenciarecomendé ala
empresa fabricante de exhibidores que andizarala opcion de tercerizar aestacom-
pafiiala actividad de blusqueday seleccion en linea de sus proveedores de materia
prima. El gerente de logisticafue €l responsable detomar ladecision; ademésdela
recomendacion directadel corporativo de laempresa, € otro elemento critico con-
siderado en la decision, fue la propuesta de la 3PL de que € pago de sus servicios
seria un porcentaje de |os ahorros registrados por la empresa. Ademas de los servi-
cios de administracion de la subasta en linea, la 3PL apoya a la empresa con
consultoria parala negociacion y delineacidn de contratos con |os proveedores se-
leccionados. El proyecto de tercerizacion tiene ya varios afios de implementado y
ha derivado en ahorros sustancial es para la empresa.

La empresa del caso tres (E3) es otra multinacional que pertenece a un grupo
industrial que manufactura productos de marca tanto para el mercado industrial
como para € de consumo. El grupo esta integrado por cuatro sectores de nego-
cios: detergentes y cuidado del hogar, cosméticos y productos de limpieza,
adhesivos y desarrollos técnicos. El corporativo de esta multinacional también
esta ubicado en Alemaniay la empresa esta en proceso de incrementar su presen-
ciaen otros paises (actualmente, hay subsidiarias en 125 paises). Esta compafia
registra un buen crecimiento en sus cuatro sectores, especialmente en el de
adhesivos. En México, €l grupo esta consolidando su posicién a través de la ad-
quisicién de marcas bien establecidasy cuentacon plantas|ocalizadas en los esta-
dosde Méxicoy Guanajuato. En sumision, €l corporativo indicaque lacapacidad
medular (core) del grupo es el desarrollo de marcas. Después de un anadlisis estra-
tégico delaposicién delaempresaen México, laatagerenciadecidid concentrar
susrecursos en el desarrollo de esta capacidad y emplear 10s servicios de terceros
para la realizacion de actividades no-medulares. Los directores de los departa-
mentos de operaciones, marketing y comercial realizaron un andlisis econémico
de sus procesos administrativos y decidieron que la distribucién de productos era
uno de los procesos | ogisticos que debia tercerizarse. Un conjunto de operadores
logisticos registrados en directorios especializados fue seleccionado para solici-
tarles cotizaciones formales. Los proveedores fueron evaluados bajo maltiples
criterios, de los mejor calificados se obtuvo ademés informacion directa de los
clientes a los que atienden. El operador seleccionado a través de este proceso
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realiza servicios de cross-docking, la entrega de productos a los distribuidores
mayoristas de laempresa, y supervisa que éstos realicen ladistribucion y promo-
cién de los productos a los comercializadores al menudeo. El proyecto de
tercerizacion ya ha sido implementado y al momento del estudio se realizaba la
primera evaluacion de los resultados.

Laempresadel caso cuatro (E4) es de origen estadounidense y fabrica productosen
doslineas béasicas. cosméticos y plasticos; |os productos son promocionadosy dis-
tribuidos en forma directa por agentes independientes. Las érdenes semanaes se
envian a130 distribuidores regionales quelos entregan aestos agentesde ventas. La
empresa renueva periddicamente sus productos y distribuye los catalogos corres-
pondientes a los agentes de ventas. La planeacion de la produccion depende de la
disponibilidad para usar |os moldes que constituyen €l activo tecnol égico principal
delaempresa, manteniéndose por tanto un dto inventario. Ladistribucion haestado
siempre a cargo de una tercera parte desde que la empresa inicié actividades en
México (quince afios desde la decision) debido a que esta actividad | ogistica nunca
ha figurado entre las competencias —desarrollo de moldes y manufactura son las
principales— de la empresa. Para hacerse cargo de la distribucion se tiene estable-
cido un contrato tacito —basado en acuerdos verbales entre las
partes— con un proveedor en particular que es € lider en e mercado de transpor-
tistas. Este proveedor tiene asignado la mayoria del volumen y se mantiene con €&
unarelacion de confianzamutuay paralaque no se contempla una fecha de termi-
nacién. Sin embargo, anualmente se hace unarevision del contrato en laqueinter-
vienen d director genera de planta, € gerente de logisticay € director de tréfico
con € fin dere-negociar los costos del servicio con este proveedor principal, quien
en términos de desempefio esta atamente calificado. De acuerdo con laevaluacion,
serevisalabase actual de transportistas minoritarios o bien se reasigna el volumen
de distribucién. Operar con varios transportistas es la forma que la empresa eligié
para reducir e riesgo de la tercerizacion a un Unico proveedor y contar con un
margen de negociacion en relacion con los costos del servicio.

3. Resultadosy discusion

En la tabla 2 se describen los elementos mas relevantes de los procesos de
tercerizacion analizados. Para la primera etapa del proceso (Reconocimiento de
la necesidad de tercerizar), ademas de darse una definicién concisa del problema
administrativo por atender, se tipifica el tipo de problema de acuerdo con la cla-
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sificacion de situaciones tipicas de compra (purchasing) sugeridas por De Boer et
al. (2001). Los casos 2 y 4 se identifican como recompra modificada, puesto que
parad caso 2, s bien la empresa pretende iniciar € proyecto de tercerizacion, la
3PL en cuestion ya presta servicios logisticos aempresas hermanas de E2 y conoce
los requerimientos del corporativo y la forma de operacion del grupo. Ademés la
empresade caso 2 cuenta con informacién de primeramano que las compafias de
su mismo grupo industria tienen respecto a desempefio de latercera parte, o que
permite una eval uacién més objetivay rapidadel atractivo delatercerizaciony del
potencial para establecer con este proveedor una relacion de asociacion. Para la
empresa del caso 4, la recompra modificada ocurre debido a que no sdlo hay que
reasignar y renegociar con proveedores existentes la distribucion de los productos
que fabrica E4, sino que puede requerirse identificar, evaluar y seleccionar nuevos
proveedores; paralosotrosdos casos e problemainvolucraun nuevo proyecto para
laempresa, pero las situaciones de decision difieren respecto alacomplegidad dela
actividad logistica que va a ser cedida. En relacion con el caso 3 la actividad et
bien definiday si bien involucra varias actividades, todas son rutinarias (distribu-
cién); en tanto en € caso 1, la actividad tercerizada es complegja porque demanda
accionesy procedimientos novedosos para resolver |os problemas de servicio.

Con base en los hallazgos de | os casos de estudio, se derivan una serie de propo-
siciones que permiten: a) establecer si las acciones y métodos sugeridos por los
model 0s normativos/prescriptivos presentados previamente fueron empl eados por
los tomadores de decisiones en los cuatro procesos de tercerizacion analizados o
b) identificar las préacticas observadas y analizar su conveniencia. En caso de de-
tectarse errores en los procedimientos aplicados, se reviso la literatura sobre mé-
todos de toma de decisiones para elaborar propuestas de |os métodos que podrian
emplearse para mejorar etapas especificas del proceso de tercerizacion.
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Hallazgos de las entrevistas para los casos de estudio
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Tabla 2 (continuacion)
Hallazgos de las entrevistas para los casos de estudio
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Tabla 2 (continuacion)
Hallazgos de las entrevistas para los casos de estudio
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Proposiciones

La decision de tercerizar actividades logisticas obedece a motivos diversos
gue incluyen laresolucion de un problema (caso 1), € aprovechar una oportu-
nidad de negocios (caso 2) o mejorar la posicion competitivade laempresaal
ceder aterceros actividades no consideradas medulares (casos 3y 4). Ladeci-
sion de tercerizar es identificada por la alta gerencia, cuya participacion es
sb6lo marginal en etapas posteriores del proceso.

Laviabilidad de latercerizacion se analiza principal mente sobre labase delos
costos de realizar la actividad internamente, en ninguin caso €l costeo fue de
tipo ABC como se sugiere en la literatura. Las empresas estan dispuestas a
aceptar un cierto incremento en los costos a subcontratar |a actividad a cam-
bio de megjoras en €l servicio asus clientesy laliberacion de recursos (fisicos
y humanos) que se puedan destinar para el desarrollo de las actividades
medulares de la empresa.
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No se practica un benchmarking con las empresas del sector para identificar
aquellas actividades | ogisticas basi cas que estén dejando de ser realizadas por
la empresa y asignadas a terceros ni se realiza un andlisis de eficiencia para
evaluar el desempefio interno.

Para las subsecuentes etapas del proceso de tercerizacion se integran equipos
multifuncionales y multinivel (caso 1y 3) coordinados por gerentes de opera-
ciones, de logistica 0 generales.

El mercado nacional de 3PL no se considera competente para desarrollar acti-
vidades complgjas; la Unica actividad asignada a un proveedor nacional es
simple porgue implica el transporte més el tramite aduanal y la generacion de
documentos basi cos. Las empresas administran su riesgo de tercerizar a bus-
car proveedores con prestigio y experiencia internacional, conseguir referen-
cias internas, realizar visitas a proveedores potenciales y al verificar la
informacién recopilada en fuentes secundarias o en | as cotizaciones que remi-
ten los proveedores realizando visitas alos clientes de la 3PL.

El nimero de proveedores por incluir en la etapa de calificacion serige por €
principio de satisfaccion, €l cual se entiende como sigue: se incluyen tantos
proveedores como el grupo decisor considere conveniente, cuando el grupo
inicial no resulta bien calificado, se amplia la busgueda hasta que € grupo
decisor esta satisfecho con € nimero de proveedores que ha evaluado. Los
criterios en la etapa de calificacion son generales y se utiliza informacion se-
cundaria (reportes, directorios, paginas web) para calificar a los candidatos.
Estas acciones empatan cercanamente |as sugeridas por Sink y Langley (1997).

El total de proveedores que se considera en la etapa de seleccion quedaacrite-
rio del grupo o bien se define por politicas de la empresa. En esta etapa se
definen criterios més precisos entre los cuales € costo esta entre los més im-
portantes. La empresa del caso 1 incluy6 todos los criterios pertinentes para
hacer 1a evaluacion de los candidatos, en tanto la del caso 3 inicié con pocos
criterios y procedi6 a incrementar su nimero para desempatar evaluaciones.
Estos dos esguemas de trabajo han sido reportados en la literatura sin una
conclusion sobre cual de los dos es una mejor practica (De Boer, 2004). Las
cotizaciones que remiten los proveedores son requeridas para completar esta
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etapa de seleccion, pero la solicitud de cotizaciones en € formato de RFI
(Request For Information) puede realizarse desde la etapa de busqueday cali-
ficacion de proveedores.

Un andlisis detallado de | as capacidades de relacién con proveedores candida-
tos no fue evidente en los casos, sin embargo paraloscasos 1y 2, el grupo o
individuo decisor manifesté preferencia por tratar con 3PL que tuvieran como
clientes empresas de su mismo sector. De acuerdo con las declaraciones de los
entrevistados estas referencias les garantizan que las 3PL's conocen la " cultu-
ra’ del sector y eso facilita el trabajar con ellos.

En la etapa de seleccion de proveedores se consideran multiples criterios que
cubren las dimensiones de confiabilidad del servicio, costo, capacidad y expe-
riencia. La practica es llegar a un consenso por parte del grupo decisor con
respecto alos pesos (grados de importancia) que se asignaran a cada criterio;
establecidos los pesos se calculan promedios ponderados para determinar €l
nivel de desempefio de los proveedores.

Aun cuando las empresas participantes son lideres dentro de su sector, no uti-
lizan ni conocen métodos formales paralaevaluacion de alternativasy lacons-
truccién de unajerarquia de proveedores. La seleccidn se basa en costos dado
un nivel aceptable de otros criterios (caso 4) o en la suma ponderada de los
atributos para los proveedores (casos 2 y 3). Los métodos de superacion em-
pleados para seleccionar a proveedor de laempresaen el caso 1 fueron suge-
ridos por los autores de este trabajo y resultaron bien aceptados y apreciados
por el grupo decisor. Por otra parte, las empresas de los casos 3y 4 considera
ron satisfactorio su procedimiento de evaluaci én/seleccién actual porgue han
obtenido resultados satisfactorios de la tercerizacion. Cabe aclarar que para
estas empresas, | 0s servicioslogisticos tercerizados (distribucion y transporte)
se clasifican como basicos, esto es relativamente estandarizados, con requisi-
tos operativos bien definidos y estables (Andersson y Norrman, 2002) lo que
facilitala comparacion de alternativas.

L os contratos legales son el mecanismo basico parael control delarelaciony
en ellos seincluyen condiciones especificas paral os resultados de la actividad
subcontratada (lapropuestainicial lahaced clientey senegociaconla3PL) y
clausulas de penalizacion. Los contratos se revisan periodicamente (plazos
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menores de un afio) ante laimposibilidad de establecer a priori todas las con-
diciones paralarelacion, amenos que se trate de actividades basicas paralas
cuales se cuente con informacion suficiente como para establecer desde un
inicio los compromisos de empresay 3PL (caso 4). Los acuerdos tacitos ocu-
rren solo después de un periodo largo de operacién, pero aln en estos casos, €l
riesgo se apalanca establ eciendo rel aciones con otros proveedores (caso 4).

* El plan paralatransferencia de la actividad logistica considera el intercambio
de conocimientos entre las dos partes y la definicion del personal de enlace o
responsable de supervisar el desempefio de la actividad. La pronta resolucion
de conflictos, laflexibilidad en la evaluacion y latolerancia de ambas partes
mientras ocurre la transicion son factores criticos para completar esta etapa.
De acuerdo con Maoore (1998), la ausenciade conflictosinfluye en la efectivi-
dad y consolidacién de la relacion mas que |os eventos positivos que se deri-
ven. En particular para el caso 1, se pudo constatar la importancia que tiene
sobre la percepcion de la efectividad de larelacion la pronta solucién de con-
flictosy laintervencion de mandos superiores en caso de problemas.

* Tanto pararelaciones de tercerizacién recién creadas como para aquellas que
yatienen afios de establecidas, se daun intercambio continuo de informacion
tanto por mecanismos formales como informal es con intervencién de los man-
dos superiores sélo en caso de conflictos o situaciones imprevistas. La obten-
cion de beneficios en el corto plazo (reduccidn de costos para la empresa del
caso 2y mejoras en el servicio paralos otros casos) y la ausencia de acciones
oportunistas por parte de los proveedores (en €l caso 1 latercera parte incluso
realiz6 unilateralmente lainversién requeridaparaatender al comprador) deri-
vaen unapercepcion de efectividad delarelacion y uninterés por continuarla
deformaindefinida(casos 2 y 4 estan en estasituacién de avance). Larelevan-
ciade los citados factores en la evaluacion de resultados para la tercerizacion
esta de acuerdo con los estudios empiricos reportados en laliteratura (Moore,
1998 y Knemeyer y Murphy, 2004).

* Aun cuando se hayan empleado métodos ajuicio y busquedas parciales duran-
teel proceso detercerizacion, las cuatro rel aciones analizadas se eval lan como
exitosas, aln las de reciente creacion, |o que se asocia a las motivaciones de
los participantes paralograr eficienciaen lasactividades|ogisticas. Laeviden-
ciade los casos confirmala conclusién establecida en el estudio de Kannan'y
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Choon Tan (2002) rel acionado con lainfluenciadeterminante quetieneel com-
promiso estratégico de |os proveedores en el desempefio: las 3PL de los casos
1, 2y 3 consolidan su posicién en el mercado mexicano atravésdelasrelacio-
nes de tercerizacion (para €l caso 1 resulta ser su oportunidad de entrada) y
parala3PL del caso 4, € cliente contribuye a su credibilidad y prestigio.

Con base en los cuatro model os considerados en este trabajo y |os resultados
del andlisis de los procesos de tercerizacion en el contexto mexicano, se su-
gieren accionesy métodos para apoyar cada unade las etapas del proceso. Por
conveniencia, esta propuesta se condensa en latabla 3 en la cual se hace una
distincion entre las actividades nuevatarea/ no informacion disponibley aque-
Ilas que involucran re-compra modificada e informacion disponible. Para va-
rios de los métodos cuantitativos sugeridos, se cuenta con referencias en la
literatura que avalan su aplicabilidad (las referencias correspondientes se in-
cluyen en la misma tabla).
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4. Conclusiones

En los cuatro casos estudiados se realizd un proceso de decisiéon objetivo para
definir la actividad |ogistica mas conveniente de tercerizar. La seleccién estuvo
motivada por la ocurrencia de problemas o deteccion de oportunidades de nego-
ciosy no por un andlisis enfocado adeterminar la contribucién de latercerizacion
logistica para obtener una cadena de suministros mas eficiente o flexible. Sereco-
mienda abrir € conjunto de alternativas a otras funciones para |las cuales puede
haber un mercado de proveedores mas competitivo.

La decision de qué actividad logistica ceder aterceras partes se tomaen € nivel
corporativo transfiriéndose la sel eccién de laterceraparte alos niveles operativos.
La practica de integrar un equipo multi-funcional y multi-nivel responsable del
proceso de tercerizacion contribuye a establecer objetivos para la tercerizacion
gue satisfagan atodas las areas de la empresa.

No hay una recomendacién formal respecto a cua procedimiento seguir paraeva
luar proveedores potenciales: a) incluir un gran niUmero de caracteristicas o b) eva-
luar empleando pocos criterios clave. En términos del esfuerzo para obtener la
informacion es mas conveniente ir ampliando € ndmero de criterios y eliminar
proveedores progresivamente. La blsgueda de proveedores potenciaes estuvo ba-
sada principal mente en informacion interna ala empresa, estimandose mas conve-
niente complementarla con informacion secundaria de directorios o asociaciones
como lo hizo laempresadel caso 1.

L os proveedores se seleccionan bgjo un principio de satisfaccion, € cuad se manifiesta
terminando labusquedacuando existe cierto nivel de complacenciadd grupo decisor, lo
quellevaadegir demasiado pronto a un proveedor pasando por alto otras dternativas
gue pudieran ser mejores. Se identifica la necesidad de proponer metodologias para
asegurar lasuficienciade lablsqueda, o bien identificar cuando es necesario ampliarla

La evaluacién de proveedores se hace principamente siguiendo un procedimiento
basado en juicios a pesar de que existen herramientas disponibles (De Boer, 2001)
para hacer mas objetivo € proceso. El costo sigue siendo un criterio con un peso
importante en la decision, pero no esyae determinante en la seleccidn de una 3PL,
otros criterios como servicio a clientes, eficiencialogisticay flexibilidad también se
consideran. Loscriteriosderel acion (capacidad dela3PL paraestablecer unarelacion
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de asociacion con € comprador) no tienen todavia un reconocimiento a pesar de que
en la literatura hay varios estudios que demuestran su importante influencia en los
resultados delatercerizacion (e.g. Knemeyer and Murphy, 2004). Lainclusion deeste
grupo de criterios presenta e reto de su medicion a priori.

Los contratos son & mecanismo basico para la administracion de la relacion y €
riesgo asociado alacesién dd control de laactividad logistica. Precisar estos contra-
tos (incluyendo costo del servicio) cuando se tercerizan actividades logisticas com-
plejas conlleva un proceso de negociacion y definicion de medidas de desempefio
conjuntas. Seidentificalanecesidad de unainvestigacion més extensa encaminada a
entender cudes son las acciones adminigtrativas, |os procesos de intercambio mas
efectivos y los factores del ambiente de negocios que influyen en € establecimiento
de asociaciones de tercerizacion efectivasy duraderas (Kern y Willcocks, 2002).

Dado que los cuatro casos involucran a grandes empresas multinacionaes del sector
manufacturero, los resultados de este estudio no son necesariamente representativaos
de |as précticas de tercerizacion en México; sin embargo, S estas compafiias que son
lideres en su sector no han formalizado su proceso de tercerizacion, es de esperarse
gue compafiias con menos recursos tengan practicas mas rudimentarias. Por |o tanto,
con base en laliteratura revisada y os casos andlizedos, se revela un gran potencia
para la aplicacion y desarrollo de métodos para apoyar la toma de decisiones en
tercerizacion; ésta es un area de oportunidad para establecer vinculos entre la acade-
miay las empresas que consi deramos debe ser explorada en nuestro medio.
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