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RESUMEN:

Soportado en una busqueda bibliografica sobre
gobernanza y Logistica, el articulo destaca tendencias
tedricas sobre la gerencia de una firma formuladas
para organizar la produccidén de manera interna o
externa, estimando reducir costos, tiempo y riesgos
del proceso de produccion. Se destaca el debate sobre
“gobernanza-gobernabilidad”, “"Cadena de
Suministro”, “Logistica de distribucién” y
“competitividad”. El articulo concluye sobre
estrategias que pueden disefiarse desde la
gobernanza de una firma que decide trabajar de
manera colaborativa con otras en una CDS.
Palabras-Clave: Gobernanza, Competitividad,
Logistica, Cadena de Suministro.
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ABSTRACT:

Supported in a bibliographic search on governance
and logistics, the article highlights theoretical trends
on the management of a firm formulated to organize
production internally or externally, estimating to
reduce costs, time and risks of the production
process. The debate on "governance-governability",
"Supply Chain", "Distribution logistics" and
"competitiveness" stands out. The article concludes
on strategies that can be designed from the
governance of a firm that decides to work
collaboratively with others in a CSD.

Keywords: Governance, Competitiveness, Logistic,
Supply Chain.

1. Introduccion

Los cambios observados en la economia global acelerados por la integracion de paises a
través de bloques econdmicos, ha generado un ambiente de negocios donde la logistica
juega un rol fundamental. Las firmas en este escenario se mueven a través de procesos de
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integracion y delegacion de funciones, donde cada quien se especializa en un campo y
cumple con estandares y roles que se le asignan a lo largo de una Cadena de suministro (en
adelante CDS).

El proceso de globalizacion ha generado cambios en la tecnologia, la organizacidn industrial
y la division internacional del trabajo (Romero, 2009). El gerente (en adelante CEO) en la
actualidad debe tener la visidon para organizar el proceso de produccidon de forma externa
integrado a otras firmas y manera colaborativa, con el fin de compartir costos, riesgos o
hacerse a informacidn simétrica.

La gobernanza en las organizaciones ha cobrado importancia como eje clave para permitir
competitividad a partir de estrategias disenadas por el CEO que respondan al entorno,
organizando el modo de produccién y distribucion de la firma. El objetivo de este paper es
comprender la relacién entre la gobernanza y la competitividad de una firma integrada a una
CDS. En el primer apartado se explica la metodologia para el desarrollo del paper, a través
de una revisiodn literaria de los ejes centrales de investigacion y las fuentes bibliograficas
cientificas consultadas para realizar el estudio.

El segundo apartado analiza los conceptos alrededor de gobernanza y gobernabilidad para
establecer una diferencia, explicando la forma como la gobernanza en la firma influye en las
operaciones de todos los niveles. El eje principal de este apartado es el papel que juega el
CEO para organizar las rutinas y los modos de gestidon que desarrollan las capacidades de la
firma y que sostienen ademas el know how. El tercer apartado se refiere a mecanismos que
permiten supervisar el papel del CEO, su grado de pertenencia con la firma y los beneficios y
perjuicios que pueden causar los mecanismos de retencion. Un cuarto apartado esta
dedicado al analisis del origen y evolucion de la logistica como estrategia empresarial, y
cémo la estructura de gobernanza puede organizar el modo de produccion apoyado en la
logistica como una estrategia empresarial para optimizar las operaciones de la firma. Un
guinto apartado se disefia para estudiar los factores alrededor de la logistica que la
estructura de gobernanza debe atender para el diseno de una CDS.

En el Ultimo apartado se realizan las conclusiones y discusiones del estado del arte que
permiten concluir sobre la relacidon entre la estructura de gobernanza y la competitividad de
una firma integrada a una CDS.

2. Metodologia

El paper se desarrolla con la rigurosidad de una busqueda bibliografica bajo la lente de
investigadores del campo de la logistica, la competitividad en sus niveles micro, meso,
macro y meta (Altenburg, Wolfgang & Joérg, 1998; Lombana y Rozas, 2009), el neo
institucionalismo, y en especial, bajo los aportes de investigadores en temas como
Gobernanza, Gobernabilidad y CDS. Se recurre a las bases de revistas de articulos cientificos
arbitrados en scopus, scielo, google académico; ademas de referencias de libros alrededor
del tema de la logistica y la administracion.

El estudio tiene como objetivo principal comprender la relacién entre la gobernanza y la
competitividad de una firma integrada a una CDS; para dar respuesta a la pregunta éDe qué
manera la gobernanza aporta a la competitividad de una firma integrada en una CDS?

3. Gobernanza y gobernabilidad en una firma integrada

a una cadena de suministro

La forma que toma la gobernanza como mecanismo de supervisidon y control debe
considerarse pieza clave para el desarrollo de la competitividad de una firma orientada a la
integracion de sus tareas en una Cadena de suministro (en adelante CDS). La agencia (en
cabeza del CEO) goza de unos poderes que le son concebidos para acoplar la gobernanza
establecida por la junta directiva en el dia a dia de la organizacién, guiando a los miembros
de la firma mientras asigna recursos en las operaciones. La gobernanza sera percibida por
miembros internos y externos; su efectividad, transparencia y desempeno determinan la
gobernabilidad.



El término gobernanza sefala estructuras al interior de las empresas encargadas de ejercer
poder, en la medida en que sistematizan informacion, ordenando, mitigando conflictos y
dando cuenta de mutuas ganancias entre las distintas partes que intervienen en los
intercambios econdmicos (Williamson, 2005).

La gobernanza se encargara del analisis de las eficiencias de las relaciones contractuales ex
ante mas apropiadas que permitan desarrollar transacciones, analizando ademas las
relaciones contractuales ex post que determinan el desempefio de la contratacion y la
asertividad al momento de elegir la estructura de gobernanza y la contratacion.

La gobernabilidad es el grado de aceptacidon que logra la agencia (agencia publica o privada)
frente a los partidos y la sociedad para poder ejercer determinada gobernanza. Son
interacciones entre el sector privado y la sociedad civil con el estado, que brindan la
posibilidad de gobernarse en si misma. Es lo contrario a tener dificultades en la actividad
gubernamental (Revilla, 1994; Arbos y Salvador, 1996).

La Gobernanza se configura a través de la interaccion de los duefios (principales) y la
gestion de la firma en cabeza del CEO como encargado de la direccion, organizacién, control
y planeacion de las actividades y estrategias que sustentan el negocio, sus rutinas
administrativas, operativas y de produccion.

De acuerdo a Boivie, Lange, Mc Donald y Westphal, (2011) un CEO tiene mas influencia real
sobre cualquier otro miembro de la organizacion gracias a los privilegios que le son
otorgados.

La influencia del CEO a nivel de toda la estructura de la firma se fortalece gracias a sus roles
estructurales que le permiten influir en los miembros en la parte socio afectiva, facilitar
relaciones para el engranaje del trabajo, realizar consulta y analisis en estudios de asesoria,
ejercer poder y autoridad e impartir 6rdenes (Aktouf, 2009). Segun Williamson (1999) la
gobernanza y competencia deben ser ejes basicos para la agencia. Debe el CEO configurar
las rutinas y el modo de produccién de la empresa y asegurarse que cada miembro cumpla
con las especificidades de sus funciones.

Para Furutbon y Richter (2005), la defensa de la propiedad privada es relevante, asi como el
hecho de evitar la enajenacidon de los bienes, generandose gracias a este hecho la
gobernanza en un ente privado. Para ellos el individuo (gerente, trabajador, propietario) es
un ser racional que toma decisiones basado en informacién completa o no, pero toma
decisiones racionales limitadas y su conducta es oportunista. El CEO debe ocuparse por la
debida alineacion de los recursos de la firma con sus estrategias corporativas, consiguiendo
la informacion del mercado en la medida que evitan el oportunismo de los actores del
mercado para reducir el riesgo de las transacciones y la enajenacién de los recursos privados
de la empresa.

Para el caso de una firma integrada a una CDS, el CEO administrara los recursos tomando
decisiones de expansidn o integracion con proveedores y distribuidores mientras comparte
informacion a lo largo de la CDS encargandose del disefio de las estrategias y de su
evaluacion. La expansiodn o diversificacién es mas facil de hacer cuando la firma posee
exceso de factores productivos (Montgomery, 1994); o cuando las condiciones del mercado
le demanden aliarse o integrarse para adquirir otras firmas o el control de sus operaciones,
asegurando mejor organizacion de su produccion de forma interna o a través del mercado,
absorbiendo capacidades y recursos de tipo tecnoldgico, operacional o comercial que no
posee, o que desarrolla con menores habilidades y calidad. También se opta por una
integracion en la CDS para aligerar los costos de transaccion, disponer de materias primas
de calidad o reducir distancias y tiempos de atenciéon de un mercado. La absorcién de
capacidades y recursos sera menos costosa para la firma recurriendo a las bondades que le
brinda la CDS, ya que se trata de miembros en contacto directo o indirecto comprometidos
con el fortalecimiento de las operaciones y competitividad de la CDS.

La gobernanza de la firma debe estar en la capacidad de organizar el modo de produccion de
la firma de acuerdo al mercado y la forma como se configura (Williamson, 1999). De
acuerdo a Williamson, la gobernanza se estructura con base en los factores institucionales
como el sistema de gobierno, el contrato, el poder judicial y las leyes de propiedad del



entorno en el que opera. De acuerdo a lo anterior, la firma obtiene su eficacia a través de
decisiones en cabeza del CEO reflejadas en distintas situaciones del mercado explicadas en
lo que él llama un esquema contractual simple (figura 1).

El esquema muestra las opciones del CEO para organizar el modo de produccién de la firma
buscando la eficiencia, disminucidn del riesgo, y el control de las operaciones.

Figura 1
Esquema contractual simple

A (“ideal” market)

k=0 / B (Hazard)
5=0 / C (Hibrid)
/

k>0 market safeguard

s>0 administrative

D (Firm)

Fuente: Williamson, (1999)

De acuerdo a Williamson, la estructura de gobernanza para ser eficaz debe entender el
mercado a partir de dos situaciones basicas: Un mercado Ideal, Nodo A, donde no se
necesita de inversiones especificas (k = 0); y un mercado de tipo imperfecto donde se
configuran monopolios, oligopolios y otras formas de poder requiriendo de inversiones
especificas (k>0). En el segundo nodo del esquema, se observa la gobernabilidad debe
entonces enfrentarse a un mercado riesgoso (nodo B), dénde no se establecen salvaguardas
previas (5=0), o recurrir a modos de salvaguardar las operaciones de la firma, para llegar a
otras formas de mercado (Hibrido), dénde la agencia recurre a contratos de largo plazo para
disminuir los riesgos y el oportunismo de los proveedores o distribuidores con los que
contrata.

En el Nodo (D), la firma requiere controlar toda la operacién, ya que, en este tipo de
mercado, la coercidn o poder de los proveedores es grande, representando un riesgo para
los intereses de la firma e incrementando los costos de transaccion. En este nodo la firma
debe hacerse al poder o control del proveedor y recurrir entonces de acuerdo a Williamson,
a una integracion o cualquier otra forma de propiedad unificada que le permita tener el
control de las actividades.

4. Mecanismos de Supervision a la Gobernanza en una

Firma

El CEO como encargado de lograr las metas y objetivos propuestos por la gobernanza posee
el poder para asignar recursos y rutinas entre los miembros de la firma y de la CDS, por lo
gue una supervisidon a su gestion serd adecuada para evitar una malversacion de recursos.
La gobernanza debe asegurar la regulacion y supervision de las rutinas, mientras el CEO se
encargara de la consecucion de conocimiento e informacion para asegurar la organizacion de
la produccién. De los mecanismos de gobernanza el CEO hace parte, pero a la vez, es
supervisado por estos mecanismos en lo que se refiere a la correcta asignacion de recursos
evitando conductas de auto beneficio.

Para Williamson (1991) los principales atributos que describen un modo de gobierno son la
intensidad de sus incentivos, los controles administrativos y el régimen de reglas legales. De
acuerdo a Williamson, los principales pueden proponer como mecanismos de autorregulacion



la asignacién de incentivos en forma de bonos y otras formas de gratificacion para la
agencia. Segun Williamson entre las medidas de seguridad o controles administrativos se
establecen las multas pecuniarias, mecanismos de discusion de la gobernanza (reuniones,
asesorias, consultorias); arbitraje para la discusiéon de diferencias dentro de la legalidad y el
cubrimiento que brindan los contractos, garantizando asi el trabajo de la agencia y los
principales a pesar de las diferencias entre ellos.

Para Hoskisson y Hitt la eficacia en la gobernanza puede ser una alineacidon de incentivos,
con énfasis en controles estratégicos, en lugar de monitoreo a través de directores externos
(como se cita en Miller, 2006) [traduccion del autor].

Se deben generar las condiciones para la gestidon de la agencia permitiendo la discrecién del
CEO para que tome decisiones libremente que sean beneficiosas para la firma; en este
sentido la identificacidon organizacional del CEO es un factor clave para a tener en cuenta
(Boivie, Lange, McDonald y Westphal, 2011). De acuerdo a los autores, el nivel de
identificacidn organizacional del CEO permite la autorregulacién en la asignacién de recursos
y la eficiencia en costos, evitando asignarse beneficios e incentivos por si mismo que pueden
ser reasignados como incentivos para los trabajadores.

Boivie et., al (2011) sostienen que en la medida en que la firma reclute un CEO con
identificacidn organizacional, se ahorrara gastos de transaccion propios de la supervisién de
la agencia, disminuyendo el riesgo de oportunismo; el CEO se acoplara a los resultados de la
firma ajustando sus beneficios salariales de acuerdo al desempeno gobernando con
austeridad, preocupandose por la imagen que refleja su gestidén en el entorno. Este
mecanismo de autocontrol reduce los controles externos para supervisar la labor del CEO.

Para Boivie et al, (2011) la junta directiva de la firma puede proponer la asesoria de ex
presidentes para el Ceo actual, actuando como mecanismo de regulacién y de asesoria; sin
embargo, se genera cierto grado de retencién en la gestién del CEO quien vera disminuida la
discrecién para la toma de decisiones.

La resistencia al cambio y el poder de coercidn de personas influyentes sobre la libre
discrecion de la agencia (CEO) puede ocasionar consecuencias en el disefio de las
estrategias de integracidn, alianzas y cooperacion en redes a lo largo de la cadena de
suministro, afectando el intercambio de informacion, flujo de materiales y el grado de
cooperacion en la CDS.

La restriccidn en la libertad para asignar los recursos y administrar los modos de
organizacion puede disminuir el poder de la firma de acoplarse a las rutinas de los miembros
de la CDS, ya que las decisiones y deseos de integracion del CEO deberan ser evaluadas
previamente o rechazadas por la junta directiva con el propdsito de mantener su
arquitectura o modelo de gestidn y zona de confort, dificultando la labor de gestién del CEO.

5. La Logistica y la Cadena de suministro como

Estrategia Empresarial para una Firma

La palabra Logistica se utiliza por primera vez en la historia en 1783 (Sahid, 2015). Machline
(2011) asegura que el transporte de las materias primas e insumos, pensando en los costos
y requisitos operativos involucrados desde la fabrica ha sido de los temas centrales de la
gestion y produccién para la ubicacién de la industria, siendo la misma consideracidon cuando
se piensa en el flujo de los productos al mercado.

La logistica permite al CEO organizar los procesos en la firma para proveerse y movilizar
mercancias, acopiando informacidén del mercado, ajustando costos de transaccion de las
operaciones y tiempos de entrega para optimizar el abastecimiento de las mercancias, la
produccion de la firma y el servicio ofrecido al cliente.

El CEO debe alinear los procesos logisticos como almacenamiento, operacion, distribucion,
servicio al cliente y la administracion de inventarios de acuerdo a una estrategia que le
permita reducir el riesgo y los costos de las transacciones; tomando decisiones a tiempo y
planeando los eventos con base en datos reales para aumentar la productividad, eficiencia y
efectividad de los procesos (Restrepo, 2013).



Una cadena de suministro (CDS) es considerada hoy en dia codmo un elemento clave para el
desarrollo competitivo de las empresas; desarrollo que puede potenciarse a través de
procesos de innovacion, considerados cémo el motor de la ventaja competitiva (Cardona,
Balza y Henriguez, 2017). Servera-Francés (2010) afirma que la globalizacion y el
consecuente intercambio entre mercados con un distanciamiento geografico han cambiado la
percepcidn de la logistica buscando generacion de ahorro en tiempos de entrega y costos.

La globalizacién ha traido desafios a las operaciones de firmas que deben operar localmente
mientras atienden mercados externos, dificultando la organizacidon del modo de produccion.

Gereffi (2001) afirma que la globalizacion ademas de representar una forma de mercadear
relevante para el desarrollo de los paises trae restricciones y oportunidades para el avance
del desarrollo de los paises. Las firmas deberan enfrentarse entonces a las restricciones y
situaciones propias de cada pais para atender sus mercados.

El CEO debe garantizar a partir de los mecanismos de gestidon otorgados por la estructura de
gobernanza que la firma se sostendra en el mercado, tomando decisiones sobre cuando y
con quién aliarse o construir redes de colaboracidén para conocer las especificidades de cada
mercado. De acuerdo a (Granovether, 1973) se pueden disefar redes con objetivos en
comun que suponen el impacto del principio de difusion de la influencia y de la informacion,
de las oportunidades de movilidad y de la organizacidon comunitaria.

En cabeza del CEO esta el desarrollo o el mantener capacidades dindmicas de la gestién del
CEO anterior. Este conjunto de capacidades le permite a la firma responder a los cambios del
entorno de manera constante, explotando competencias especificas internas en la firma y
externas (Teece, Pisano & Shuen, 1997).

El CEO ademas debera configurar el modo de articularse de la firma a lo largo de la CDS con
los otros miembros, asegurandose de medir de forma correcta para conocer el desempefo
de las operaciones y las ineficiencias del sistema logistico de la firma para tomar
correcciones con base en la informacidon que acopia. Uno de los factores determinantes en la
manera en que la estructura de gobernanza ordena las operaciones es la forma de
configuracion del mercado, sea que se configure un mercado perfecto (mercado ideal) o un
mercado imperfecto.

En el mercado perfecto (mercado ideal), la competencia es feroz por la cantidad de
ofertantes que hay, y déonde un tema de feroz competencia son los precios. El mercado
equilibra los precios, no las empresas a diferencia del mercado de competencia imperfecta,
afectando el margen de utilidad y ganancias de los competidores.

Por su parte en el mercado imperfecto unas empresas se reparten el mercado (No
necesariamente se configura un acuerdo); aqui el niUmero de empresas no €s muy
importante, lo importante es que cada uno crea un monopolio. En este mercado de
competencia monopolistica, el factor precio se ve afectado por el comportamiento de dador
de precios de las empresas, ya que el mercado es tan grande, que se pueden observar
muchos compradores y pocos proveedores. Este mercado puede favorecer la formacion de
tendencias oligopdlicas.

Las empresas en el mercado imperfecto, no entran a competir en precios, acceden mejor al
mercado y el consumidor se puede ver afectado via precio o calidad. Un ejemplo es el
mercado de computadores con monopolio de grandes marcas reconocidas, y algunas otras
marcas que se reparten la mayor parte del mercado sin afectar su rentabilidad.

Cuando unas firmas establecen acuerdos (tipo carteles), es cuando se afirma que el
mercado se cartelizé firmandose alianzas por fuera de la legalidad.

EL CEO tomara decisiones sobre las alianzas que realizara con los proveedores,
intermediarios y distribuidores a lo largo de la CDS; analizando la viabilidad de hacerse al
control de estos actores bajo una estrategia de integracién, alianzas, diversificacién; o sin
recurrir al control configurando redes de apoyo.

Para responder a cualquiera de los mercados descritos la estructura de gobernanza puede
organizar el modo de produccion a través de una integracidon accediendo a las materias
primas, insumos, rutinas y tecnologia requeridas por la firma mientras evita lo que Klein



(1996) llama el poder de retencidon de los proveedores.

Los proveedores poseen activos especificos necesarios para el desarrollo de las operaciones,
el CEO organizara las transacciones de la firma recurriendo a transacciones simples o
complejos contratos a largo plazo (Joskow, 2005); se decidira por la que signifique eficiencia
para la administracion de los costos de transaccidn. Lo anterior puede explicar las
integraciones que se crean en mercados de tipo perfecto, siendo mas probable que se
integre la firma en un mercado perfecto debido al mayor esfuerzo que debe hacer para ser
competitivo. Se debe también velar porque haya sincronizacién de las partes lo cual ademas
de ser til, genera valor al producto y a la estructura de la empresa, resultando en mayor
competitividad y productividad (Cardona, Henriquez, Rada, Martinez, Bonnet, 2017).

La logistica repercute en la asignacidon de precios de los productos, permitiendo
competitividad. Segun Reina y Adarme (2014) la logistica y el transporte vistos como
factores, influyen en la definicion de precios representando entre el 20 y 60% del precio en
los paises en desarrollo. De hecho, en Colombia, de las Pymes industriales incluidas en la
Gran Encuesta Pyme 2016-1 (ANIF, 2016), el 8% ha considerado o realizado relocalizaciones
durante 2015 con el fin de reducir sus costos de transporte (Higuera, 2017). Otros factores
relevantes que influyen en la competitividad de la logistica en Colombia son entre otros la
corrupcion, estado de las vias, la productividad de los trabajadores de la regién (Henriquez,
2013).

La estructura de gobernanza debe sacar provecho de la logistica organizando la produccion
de modo tal que se reduzca el costo del producto abaratando su llegada al mercado. Esta
situacion cobra mas importancia si la firma desarrolla sus transacciones en un mercado
perfecto, ya que a mayor precio menos competitividad con respecto a los productos
complementarios y con respecto a los productos y servicios ofrecidos por la competencia.

La supervision del modo de organizacién de la produccidon generara unos costos de acuerdo
a Williamson (2009) incurridos por la firma para asegurarse que los compromisos sean
cumplidos, en este caso por los miembros que participan en la CDS. Segun Ayala (1999), la
supervision también generara costos en las transacciones de la firma, al asegurarse que las
instituciones convenidas entre los agentes se cumplan, suponiendo inversion en tiempo y
dinero. Al proceso logistico se le debe hacer seguimiento para descubrir posibles fallas,
ademas de contar con informacion actualizada y real para apoyar las decisiones (Cardona,
Balza y Henrigquez, 2017).

La supervision permite conocer el desempeiio de la CDS vy los riesgos de las relaciones
configuradas. Para Amaya, Viloria y Santander (2014) el desempefio de una CDS esta
condicionado en parte por aspectos relacionados al entorno, no obstante, en el micro
entorno de la empresa se permiten ciertas decisiones que guian el desempefio como la
asignacién de recursos, planes para la inversidn, contrataciones; decisiones que recaen
todas en el trabajo del CEO.

La gestion de una CDS, se procede a superar la toma de decisiones individuales y se piensa
en grupo, trabajando asi en la obtencidn de beneficios del enfoque colaborativo, permitiendo
mejorias en la prestacidon de los servicios al cliente y en la cadena de valor, gestionando
flujos de informacion, flujo de productos y flujos financieros (Diaz y Pérez, 2012; Salazar,
Cavazos & Martinez, 2012). Para Diez-Silva, Pérez, Gimena y Montes (2012) una empresa
conoce sobre su rendimiento en la medida que capture informacion.

Taylor y Guerrero (2012) agregan que se necesitan inspecciones de forma frecuente para
gue la actividad logistica sea consistente, permitiendo el flujo adecuado de materias primas
y materiales, informacidén y finanzas, control del almacenamiento e inventarios, a la vez que
se reducen costos y se logra el mejor nivel de servicio.

La estructura de gobernanza decidira por la alineacion de la firma a una CDS. Es el CEO
quien debe asegurar que la firma haga parte de una CDS integrada y supervisada desde la
adquisicion de materias primas, hasta la produccidn y distribucién de productos, que este en
capacidad de entregar el producto déonde y cuando el consumidor lo desea.

5.1. Factores Relevantes en el Diseno de la CDS para la Firma.



En la configuracion de la CDS el CEO establecera relaciones con distintas firmas para
responder a factores como la distancia al mercado, distancia a los proveedores, costos,
calidad de las materias primas e insumos, disponibilidad y confiabilidad en el abastecimiento
o distribucion entre otros. En la tabla 1, se han recogido los aportes de autores que han
investigado alrededor de temas en logistica, los cuales deben tenerse en cuenta por la
estructura de gobernanza al momento de tomar la decisidon de integrarse a las operaciones
en una CDS.

Tabla 1

Factores Relevantes para el disefio y Administracion de Cadena de Suministro.

Referencias

Limao y Venables (2001); Lee y Billington
(1992); de Groot, Henri L. F., Gert-Jan
Linders, Piet Rietveld, y Uma
Subramanian. 2004; Subramanian y
Arnold (2001)

Clark, Dollar y Micco (2004); Towill
(1996); Rushton y Croucher (2000);
Thomas y Griffin (1996); Hummels
(2013); Hausman (2004); Gunasekaran,
Patel, C., y Tirtiroglu, (2001); Stewart
(1995); Neely et al. (1995)

Categoria en que Aporta

Esta serie de autores han reflexionado alrededor de los costos en
una CDS vy la medicidn de los costos en lo referente a la influencia
de la geografia, infraestructura, y comunicaciones en una red de
transporte; cdmo influye la gestidon de una CDS vy el control del
abastecimiento, asi como la administracion de la red de miembros
en el servicio prestado al cliente; Relevancia de las Instituciones y
una mala gobernanza (costumbres y convenciones de hacer
negocios) y su impacto en los costos de transaccién y preferencias
de riesgo; Las redes de conectividad para la integracion del
transporte entre paises (Integracion Regional), Iniciativas claves de
transporte Regional e impedimentos logisticos de paises para
conectarse a Mercados Globales.

Este acervo de conocimientos se ha centrado en el analisis de
variables como Costos de transporte e Infraestructura de los paises
para acceder a Mercados Internacionales, su eficiencia portuaria e
impacto en Costos de Envio, Incidencia de regulaciones y
delincuencia local en la Eficiencia de los puertos; Capacidad de
respuesta de las CDS para responder a cambios del Mercado,
inventarios minimos y satisfaccion del cliente, economias de escala,
Reduccion Costos de Almacenamiento y Distribucion, Estrategias de
comprension del entorno para acomodar la CDS de acuerdo a la
demanda; Disefio y Coordinacion de CDS para responder
rapidamente a las necesidades de los clientes en Mercados
Globales, Reduciendo costos operacionales y mejorando el servicio
al cliente a través del uso de tic para mejorar en comunicacion e
informacién; El valor o percepcidon de importancia que los
consumidores conceden a los envios rapidos y oportunos, analisis
de los flujos comerciales a nivel mundial sensibles al tiempo, Las
CDS vy la medicién del rendimiento incluyendo la entrega y
disponibilidad del producto, el tiempo, inventario, capacidad de la
CDS, integrando las métricas desde la adquisicién, fabricacion,
distribucién, comercializacién y la investigacién y desarrollo,
métricas para el control; Mejorar la competitividad de la empresa a
través de CDS como factor estratégico desarrollando modelos de
medicién para la cadena en lo operacional, tactico y lo estratégico,
en lo que se refiere a los proveedores, rendimiento de la entrega,
servicio al cliente costos del Inventario y logisticos en la CDS;
Cuantificacién de Oportunidades de Mejoras de la CDS de clase
mundial a través de un conjunto Integral de métricas de
desempefio centradas en el plan, la fuente, las actividades de
entrega; importancia de los sistemas de medicién para evaluar el
rendimiento.



Van Hoek, R.I.(2001); Slack (1991); Medicion del desempeiio de las alianzas logisticas con terceros, su

Beamon (1999) gestion, medicidn y evaluacion de las operaciones y su contribucidn
a la expansidén de las CDS y el control sobre la cadena y los
servicios complementarios; Disefiando Sistemas de manufacturas y
tecnologias que responden a cambios del mercado para mejorar el
desempefio de la produccién en calidad, productividad, entrega y
flexibilidad asegurando una ventaja para la empresa; Medicién del
rendimiento de la CDS a través de la eleccién de las medidas de
desempefio teniendo en cuenta la complejidad de la medicién de
sistemas logisticos entrelazados;

Agilidad y flexibilidad de la CDS.

En esta categoria se han encontrado aportes que hablan de la
agilidad y la flexibilidad como factores a medir de una CDS. Que tan
rapido se ajustan las organizaciones a los cambios del entorno y de
los miembros de la CDS, como miden el desempefio de la cadena
de suministro.

Hausman, W. H., Lee, H. L., & Medicién de la Confiabilidad / fiabilidad de la CDS.
Subramanian, U. (2005); Gunasekaran,
Patel, C., y Tirtiroglu, (2001)

Eliminacion de fricciones en los modelos logisticos de un pais para
ser mas competitivos, haciendo la medicién a través de indicadores
disefiados por el Banco Mundial para evaluar la logistica en
términos de tiempo, costos y la variabilidad del tiempo. Proponen
unas métricas de tipo operativo que los paises pueden incorporar a
su sistema de medicién y orientar asi sus acciones en logistica para
responder mejor al comercio internacional. Medidas en
infraestructura, inspecciones, el modo de transporte, servicios de
puertos, redes ferroviarias.

La Medicion de la Gestidn de la CDS en los niveles Estratégico,
Tactico y operacional para aumentar la eficacia de la organizacion
en la medida en que aumenta la competitividad, la atencién al
cliente y la rentabilidad. Gestionar la CDS para poder responder a
las exigencias de los mercados internacionales.

Cual es el impacto de esta en la CDS y en la satisfaccién del cliente,
como influye en la media de entrega de un producto, en las
entregas confiables dentro de los tiempos pactados; el papel de la
incertidumbre en la CDS; la necesidad de medir para determinar el
grado de rendimiento de la CDS, valoracién de la fiabilidad de parte
de los clientes. Evaluacién de medidas de rendimiento utilizados
para medicion de la CDS en los modelos de la cadena de suministro

Fuente: Elaboracion Autores.

Las intervenciones recogidas en la tabla 1, indican |la necesidad del CEO de asegurarse que
la firma se abastezca de mercancias pensando en las eficiencias de recursos disponibles y
costos en los que se incurre, consiguiendo proveedores confiables de calidad de acuerdo a
sus objetivos en los mercados que opera la firma. De acuerdo al contenido reunido en la
tabla, una vez logre el abastecimiento de los insumos y materias primas que requiere la
firma, el CEO organizara el modo de produccidon teniendo en cuenta las condiciones, factores
geograficos e infraestructura del entorno, la fluidez en comunicaciones para el seguimiento
de mercancias, conocer el impacto de las instituciones en costo y tiempo a lo largo de la
CDS. La estructura de gobernanza de la firma delega en el CEO la coordinacion de las
actividades en torno a la demanda, por lo que debe medir |la capacidad de respuesta de la
CDS vy la confiabilidad de los proveedores asignando recursos para adquisicion de equipos y
mano de obra ajustandose a los requerimientos logisticos de la firma.

La estructura de gobernanza encomendara en el CEO la funcion de la evaluacion ex ante y



ex post de la red logistica de los paises donde opera la firma, el acceso a los mercados y la
conexion con otros nodos logisticos para desarrollar las operaciones de la firma;
terciarizando a través de socios de la CDS o acudiendo al mercado libre donde se elevarian
costos de transaccién de la supervisidn, materia prima, se incrementa el riesgo y el poder de
retencion de proveedores, y donde se deberan disefiar mas mecanismos para evitar el
oportunismo de los agentes del mercado.

6. Conclusiones

La estructura de gobernanza es analizada como un factor de la competitividad desde el nivel
micro que tiene influencia sobre todas las areas de la firma, por lo que determina su
desempefio a través de las decisiones tomadas por el CEO como agente que operacionaliza
las instrucciones y planes disenados por todos los miembros que conforman la gobernanza
de la firma. Ademas, es el CEO el encargado de organizar el modo de las transacciones al
interior de la firma o desde el mercado. La gestion del CEO impacta en la productividad de
los empleados y en su voluntad misma, a través de la manera de dirigir y por los recursos
que asigna.

El CEO es el encargado de planear, coordinar, controlar y dirigir todas las actividades y
transacciones, organizando también las rutinas de la firma desde las cuales se desarrollan
los procesos logisticos (abastecimiento, produccién, distribucién, rotacion de inventarios y
servicio al cliente). En las rutinas descansa el know how de la empresa, la especializacidén de
los procedimientos y la voluntad para empoderarse de los puestos de trabajo de parte de
cada empleado, con lo cual se incrementara o disminuira la productividad desde la unidad
basica del proceso (el procedimiento).

El CEO entre sus roles, se le confiere el poder de asignar los recursos de la firma, buscando
en el mercado las condiciones para hacerse a mano de obra especifica y con capacidades
propias del sector. Debera el CEO asegurarse que se cumplan los acuerdos con los miembros
de la CDS, en la medida en gque consigue informacién simétrica de cada miembro de la CDS
y del entorno, cubriendo las 3 etapas logisticas: Logistica de entrada, de produccidn vy
logistica de salida. En cada uno de estos niveles de logistica debera organizar el modo de
operacién buscando las eficiencias del sistema y la reduccion del riesgo y de los costos de
transaccién, analizando el desempefio de los miembros por cada etapa logistica.

De esta manera, en cada etapa logistica, podra la estructura de gobernanza disefiar
estrategias de integracion vertical y horizontal, diversificar el negocio de la firma, aliarse con
otras firmas alineadas a sus objetivos, o disenar redes colaborativas buscando un grado de
cohesidn social y acercarse a miembros por fuera de la CDS, lo que le permite fortalecer
capacidades en otras areas u obtener informacion nueva; en cuanto mas redes sociales o
colaborativas tenga la firma, mayor la posibilidad en que desarrolle alianzas con sus lazos
fuertes, o se haga a informacién del entorno y se abra la firma a nuevas oportunidades. De
esta manera, la estructura de gobernanza aporta a la competitividad de la firma en el
sentido que es la encargada de disefar las estrategias de integracion de la empresa a una
CDS o al interior de la empresa. El CEO puede a través del grado de cohesién de la red y sus
alianzas, conseguir el control de rutinas y de activos intangibles especificos y de importancia
para las transacciones de la firma, conseguir recursos de dificil acceso e informacién,
disminuyendo el poder de coercidén de proveedores, distribuidores e intermediarios que
hacen parte de su CDS o que se encuentran en el mercado.

Al igual que el CEO monitorea y supervisa el desempeno de la CDS de la firma, sera
supervisado por la estructura de gobernanza de la firma en el desarrollo de sus funciones y
los resultados obtenidos, recurriendo a mecanismos diversos externos o internos que
pueden limitar el alcance de sus funciones y los resultados eficientes en la firma. En su rol
de agente, el CEO necesita de autonomia para lograr cambios e impactos significativos en
las rutinas y operaciones, desarrollando ventajas para la firma a través de las estrategias
gue disefia y su gestion.

La figura 2 recoge a manera de sintesis los factores que debe reunir un sistema de
gobernanza para aportar competitividad a una firma que se adscribe a las labores de una
CDS.



Figura 2
Esquema de los Factores para Gobernar una Firma Competitiva integrada a una CDS
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Fuente: Elaboracién autores.

Estos factores de caracter interno y externo, deben ser alineados desde el interior de la
firma hacia el sector externo para responder a las complejidades de la administracién de una
Cadena de suministro. Son operacionalizados en la tabla 2.

Tabla 2.
Factores Para una Gobernanza Competitiva en una Firma Integrada a una CDS.

Asignacién Eficiente de Recursos (ARE): Capacidad de asignar los recursos atendiendo las necesidades de la
firma sin oportunismo para el autobeneficio.

Organizacién de Rutinas (ORU): Configurar el modo de Operacion de los procedimientos en todos los niveles
organizacionales. Influye en la Voluntad de los empleados.

Desarrollo de Capacidades Logisticas (DCA): Capacidades de coordinar tareas en conjunto con otras firmas
intercambiando materiales e informacion vy flujo financiero.

Organizacién de las Etapas Logisticas (OEL): Configurar el modo de organizacién del abastecimiento, produccién
y sistema de distribucidn de la firma a través de acuerdos con otras firmas en una CDS

Supervision de los Acuerdos (SAC): Supervisar constantemente el acuerdo con las firmas a lo largo de la CDS
para evitar oportunismo, desalineacion de los acuerdos, costos ex post, incremento de los Costos de
Transaccién. Supervisar ademas el acopio de informacién simétrica de las operaciones conjuntas.

Disefio de Redes de Trabajo Colaborativas (RTC): Disefar redes de trabajo que permita a la firma acopiar
informacion simétrica.

Anélisis y Comprensién del Entorno (ACE): Capacidad de conocer el entorno con sus complejidades
socioecondmicas, infraestructura y sus instituciones formales e informales que impactan en la firma.

Absorcion de Tecnologia y Mano de Obra especifica (TME): Mecanismos para reclutar mano de obra especifica y
alineada con la tecnologia del mercado adquirida por la firma.

Mecanismos de Supervision de la Gobernanza (MSG): Mecanismos que permitan supervisar la labor del CEO, sin



poner en disminuir su grado de discrecion para tomar decisiones.

Fuente: Autores con base el estado del arte investigado
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