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Resumen

La presente investigacidn tiene como objetivo la construccion de una guia metodol6gica
para la elaboracion de Product and Service Agreements (PSA), que permita a empresas de
cualquier naturaleza adecuar bajo una herramienta informatica el PSA que se ajuste a sus
necesidades, con el fin de mejorar las relaciones de los actores tipicos que integran el upstream y
el downstream en las redes de valor de la industria colombiana.

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion se realizara una revision de los marcos
referenciales sobre PSA que aplican empresas de clase mundial. Estos marcos referenciales seran
utilizados como estandar y/o benchmark con el fin de diagnosticar las practicas aplicadas y los
criterios mas relevantes con respecto a la realizacion de PSA en la industria colombiana.
Posteriormente se verificard por medio de entrevistas y encuestas el nivel de aplicacion de PSA
en las empresas colombianas que contratan o prestan servicios logisticos, de acuerdo a los
criterios relevantes para la construccion de PSA y el nivel de aplicacion segun las mejores
practicas de clase mundial, determinando la brecha que existe entre los estandares de aplicacion
de PSA mundiales y los estandares que se aplican en la contratacién de servicios y suministro de
bienes en Colombia. Finalmente se desarrollard una guia metodoldgica apoyada en una
herramienta informatica que permita la construccion de un PSA para el contexto colombiano de
acuerdo a estandares de clase mundial.

Términos de referencia: Products and services agreement (PSA), supply chain (SC),

tercerizacion.



1. Antecedentes de la investigacion / Estado del arte

Con el fin de abarcar el tema de la presente investigacion, es de importancia la revision literaria y
el desarrollo de una base estructurada de informacién que consolide las diferentes teorias y
posturas asociadas al proceso de administracién de las relaciones con proveedores dentro de las
organizaciones y a las metodologias aplicadas a la gestion de acuerdos de servicio o contratos
que impacten el desarrollo upstream y downstream de una red de valor

Gonzalez (2015), realiza un articulo con el fin de determinar los criterios que se deben tener
como precedente al momento de contratar los servicios de operadores logisticos, analiza la
evolucidn de la contratacion logistica, determina los tipos de contratacion logistica que en este
momento se aplican y abarca la contratacion de un 3PL.

Por su parte, Clemens y Inderfurth (2015), desarrollan una investigacion abordando el
problema de la coordinacion por medio de contratos en las supply chains (SC), mediante una
distribucién binomial para el rendimiento de la produccion de acuerdo a su demanda.

Brien y Hine (2015), desarrollan una investigacion que se basa en la externalizacion en
contratacién pablica y como la falta de comunicacion perjudica el éxito de las operaciones, asi
mismo, examinan un caso de estudio entre una empresa privada y una institucion publica donde
se manejan un tipo de contratos disefiados para mitigar los riesgos de la externalizacién de
actividades.

Liang y Atking (2013), a través de una investigacion determinan que los acuerdos para

proveedores estratégicos son mas objetivos con un parametro de penalizacién en caso de



incumplir con algln criterio ya contratado, mediante un caso de estudio para la contratacion
externa de la gestién de inventario.

En el caso de Pardillo y Gomez (2013), ellos aportan dentro de su investigacion un modelo
de nodos de integracion de las cadenas de suministro infiriendo el término de contrato como una
manera de dividir los compromisos basados en parametros e indicadores. Uno de los beneficios
de los PSA, puede ser que la calidad del servicio se comparta con la unidad de negocio acordada
en varias ubicaciones o entre diferentes unidades de negocio. Este benchmarking interno también
se puede usar para realizar pruebas de mercado y proporcionar una comparacion de valores entre
un departamento interno y un proveedor de servicios externo (Al-Aloussi, 2013)

Zhang y Aragna (2004) Ponen en contexto el termino SLA (Service level agreement o
Acuerdo de nivel de servicio) que comprende el registro y la valoracion sobre servicios,
responsabilidades, actividades y decisiones. Dependiendo del alcance del servicio se debe tener
definido el "nivel de servicio". EI SLA puede especificar los niveles de disponibilidad, capacidad
de servicio, rendimiento, operacion u otros atributos del servicio, como la facturacion. El "nivel
de servicio™ también se puede especificar como "objetivo™ y "minimo", lo que permite informar
a los clientes qué esperar (el minimo), al tiempo que proporciona un valor meta medible
(promedio) que muestra el nivel de rendimiento de la organizacion. En algunos contratos, las
sanciones pueden acordarse en caso de incumplimiento del SLA. Es importante tener en cuenta
que el SLA se refiere a los servicios que el cliente recibe, y no a como el proveedor de servicios
presta ese servicio

Los acuerdos de nivel de servicio estan, por su naturaleza, basados en "resultados". El
resultado del servicio recibido por el cliente es el tema del "acuerdo™. El proveedor de servicios

puede demostrar su valor organizandose con ingenio, capacidad y conocimiento para brindar el



servicio requerido, tal vez de una manera innovadora. Las organizaciones también pueden
especificar la forma en que se entregaré el servicio, a través de una especificacion de nivel de
servicio y el uso de "objetivos” subordinados distintos de los relacionados con el nivel de
servicio. Este tipo de acuerdo se conoce como un SLA de "entrada™ donde los requisitos se
vuelven obsoletos a medida que las organizaciones se vuelven mas exigentes y cambian el riesgo
de la metodologia de entrega al proveedor del servicio.

Ahora bien, Sieke, Seifert y Thonemann (2012) desarrollan un modelo referencial para el
disefio de contratos de nivel de servicio para la coordinacion de las SC, este modelo se trabaja
bajo los parametros de order fullfilment y dadas las condiciones y caracteristicas a contratar, se
estiman unas multas financieras para cada tipo de contrato o acuerdo de servicio, dejan claro que
el tipo de demanda no importa en la decision del acuerdo.

Wang y Shin (2012) Desarrollan una investigacion sobre el impacto de los contratos dentro
de las SC respecto a la inversion en innovacion, pues concluyen que entre mas actualizados a las
IT estén los procesos upstream, mas optimo seran los resultados.

En cuanto a Vilasini, Neitzert, Rotimi y Windapo (2012), ellos identifican las practicas de
gestion de subcontratacion y las mejores practicas segtn las politicas de “Alianza” para la
integracion entre proveedores subcontratados, es asi que plantean un estudio de caso donde
identifican areas a mejorar respecto a las practicas de gestion subcontratista en un entorno de
alianza. A partir de estos hallazgos, el estudio propone un marco que permite la realizacion de
beneficios acumulables a los proyectos a través de la participacion de todos los actores de la SC
en la industria de la construccion.

Por su parte, Vytopil (2012) enfoca su investigacion en la responsabilidad social empresarial

en contratacién y en cdmo los c6digos de conducta de las organizaciones pueden determinar el



éxito de las operaciones del SC

Gastaud, Albegaria y Brazil (2012), proponen los elementos relevantes para la contratacion
con operadores logisticos mediante un estudio de caso de un operador logistico de una empresa
lider del mercado en la industria de telecomunicaciones en Brasil identificando las causas de los
fracasos con el proveedor prestador de servicios y las mejoras a partir de estos.

Por su parte, Jurado (2010), define la importancia de los SLA o por sus siglas en espafiol
ANS (acuerdos de nivel de servicio) respecto al entorno de las TIC’s. (Herrera & Martinez
,2010), formulan un modelo para definir un SLA que incorpore parametros de calidad de servicio
y calidad de experiencia con el fin de caracterizar las métricas para la prestacion de servicios
relacionados con IT.

Luxford (2009), caracteriza la contratacion de 3PL y cuales son los datos de entrada para la
contratacion de 3PL, y cuales seria los parametros para la negociacion con 3PL.

Gonzélez y Compés (2009), en su investigacion describen los riesgos de no contar con
contratos claros para la prestacion de servicios logisticos; de igual forma, plantean la necesidad
de que los operadores logisticos se adapten a la industria frigorifica, pues en este estudio se
evidencia la falta de recursos logisticos especializados en la industria alimentaria de Valencia,
Espafia. En el caso de Greiner y Gibbons (2007), éstos caracterizan los SLA, definen los
componentes y las métricas al momento de elegir el SLA adecuado para cada operacion.

Ahora bien, Yan (2007), proponen un modelo de eleccién de SLA basado en la negociacion
de un agente externo con el proveedor, coordinado de manera eficiente y que sea de mutuo
beneficio para las partes. En tal sentido, Cachon y Lariviere (2005), demuestran que el gana -
gana en un contrato es la mejor opcion dentro de una SC y Cachon (2003), como complemento a

lo anterior, define los diferentes tipos de contratos dentro de las SC, y determina los criterios de



evaluacion de fortalezas y debilidades para que haya coordinacion dentro de las SC.

Por su parte, Dobler y Burt (1996), proponen las métricas asociadas a los SLA entre
proveedores de servicios y clientes. Estas métricas suponen objetivamente el nivel de servicio en
aceptable e inaceptable, y partiendo de este supuesto se tienen en cuenta acciones especificas
para cada uno de los casos.

De Alvear y Lopez (1990), definen que los contratos de servicios logisticos es un tema que
se ha dejado de lado y que cada contrato es un “traje a medida” segun las necesidades del
usuario, igualmente, definen el contenido principal de los contratos de prestacion de servicios
logisticos bajo un marco legal en la region espafiola.

Para el caso de Colombia, el indice de desempefio logistico no es favorable de acuerdo al
ranking mundial, pues de 160 paises, Colombia se encuentra en la posicion 94 para el afio 2016,
segun Sandra Chacon, directora del programa de administracion en logistica y produccion de la
Universidad Rosario de Colombia, asegura que los resultados desfavorables se deben a la falta
de competitividad en el transporte de carga, la poca eficiencia logistica y la poca planeacion al
interior de las organizaciones, pues no se implementan estrategias que puedan generar un valor
agregado (Mouthon, 2017). Entre las alternativas que se proponen para solucionar las limitantes,
se encuentra la implementacion de planes de mejora en infraestructura, aduana, envios,
localizacion y seguimiento de mercancia, criterios que se encuentran establecidos en los
acuerdos o contratos que hoy en dia se celebran entre partes, solo que esto solo se queda en el

papel y el seguimiento y la interaccidn entre las partes se limita por un documento.



2. Planteamiento del Problema

Reinventarse y hacer cambios de acuerdo a los estdndares en SC conforme a los procedimientos
de las empresas de clase mundial, implica plantear un mejor esquema logistico en términos de
costo y eficiencia, de este modo los contratos o acuerdos que son los documentos que formalizan
las relaciones entre las partes deben actuar bajo funcion de la SC, pues a menudo la falta de
monitoreo de cumplimiento entre las partes debilita la gestion de los servicios o0 los suministros
de productos, interfiriendo y dificultando las relaciones entre proveedores y clientes (Supply
Chain Quarterly, 2018). Asi bien, los desarrollos de PSA dentro de las SC debe generar valor
para las partes y comprendiendo la creciente economia en la que se encuentra Colombia se deben
desarrollar ciertas estrategias que permitan la orientacion de los objetivos conjuntos a un mismo
horizonte entre los actores que componen el SC.

Segun la situacién actual de las empresas colombianas en cuanto a tercerizacion de procesos
logisticos , servicios y suministros de productos, y como se estan manejando en este momento
los modelos de PSA, se evidencia que los acuerdos o contratos entre organizaciones no se
realizan bajo estandares de clase mundial, de igual forma se evidencia que no existe una guia
metodoldgica para la construccion PSA’s y/o herramientas similares interfiriendo las relaciones
downstream y upstream dentro de las SC, la anterior afirmacién se hace con base en discusiones
académicas sostenidas a lo largo del estudio de postgrado y en conclusiones generales de acuerdo
a la experiencia profesional y conocimiento en el campo, las buenas practicas de gerenciar y

gestionar la compra de bienes y servicios no se desarrolla con PSA’s (como se concibe en esta



investigacion) si no como una actividad transaccional de compra y venta de servicios .Por este
motivo se ve la necesidad de generar una aplicacidén soportada en una herramienta informatica
que sea de facil manejo como lo es Excel, que contribuya al mejoramiento de las relaciones entre
las partes y genere valor a las SC.

En tal sentido, se ha evidenciado que para la industria colombiana la tercerizacién de
servicios logisticos es una modalidad que estad tomando bastante fuerza, entregar procesos a
terceros que no representan el objetivo del negocio y que puede generar sobrecostos es una
tendencia que estd en aumento dentro del mercado colombiano, donde los operadores logisticos
del pais cada vez ganan mayor representacion en la industria. Segun investigaciones
internacionales, en América Latina el promedio de tercerizacion de los procesos logisticos es de
un 42%. (Catalogo de Outsourcing, 2017)

Para Oscar Andrés Rodriguez, Gerente Comercial y de Mercadeo de Servicomex Logistica
S.A.S., la tercerizacion de servicios logisticos y en general el sector de los operadores logisticos

aun se encuentra en una etapa de desarrollo en Colombia

...se tiene un camino extenso para mejorar, un gran reto teniendo en cuenta el
crecimiento que se avecina en volumen de importaciones y exportaciones gracias a los

Tratados de Libre Comercio que ha firmado el Gobierno Nacional (CCC, 2017,p.1)

Para la implementacion de un sistema de tercerizacion adecuado a las necesidades y
alineaciones pertinentes es necesaria la disposicion de recurso humano, tecnolégico y de
infraestructura en las empresas de Colombia, pero muchas no cuentan con estas disposiciones y

la decision de tercerizar sus procesos se convierte en una necesidad. Las empresas de clase



mundial han venido transformandose en cuanto a su esquema logistico, debido a los grandes
procesos de comercializacion y distribucion que se han presentado, atados a las exigencias de los
clientes y consumidores finales. Estos cambios han sido influenciados por la globalizacion, la
apertura a nuevos mercados, el crecimiento de la poblacidn, las nuevas tecnologias, entre otros,
generando un reto para las SC, pasando de ser SC tradicionales sin ningun valor agregado a ser
flexibles, adaptables, centradas en el cliente, rentables, innovadoras y sustentables (Zona

Logistica, 2017)



3. Justificacion de la investigacion

En el entorno competitivo en el que hoy en dia se mueven las empresas colombianas, es
necesario generar conciencia que la competitividad se desarrolla entre redes de valor y no entre
empresas independientes como cominmente se esta acostumbrado a "ver"; de tal forma que se
generen espacios de colaboracion y cooperacion permitiendo la asertiva comunicacion que debe
desarrollarse en el downstream y el upstream de las redes de valor. Dentro de las configuraciones
genéricas de SC se debe considerar la importancia que tienen tanto los clientes como los
proveedores dentro de las redes de valor , y como la asertiva comunicacion y el entendimiento
mutuo entre empresas - clientes y empresas - proveedores puede generar un valor agregado a las
operaciones del SC (Gattorna, J, 2015)

Asi mismo, Douglas Lambert en su libro “Supply chain management processes, partnership,
performance” argumento que el proceso de la administracion de las relaciones con clientes /
Customer Relationship Management (CRM) y la administracion de las relaciones con
proveedores / Supplier Relationship Management (SRM) son de gran importancia al momento de
la caracterizacidn de clientes y proveedores, indirectamente los PSA deben estar configurados
de acuerdo a las necesidades de los interesados ayudando a mejorar las relaciones entre los
actores de la red. Adicionalmente, condiciona las directrices que deben tenerse en cuenta dentro
del desarrollo de PSA.

Teniendo en cuenta que el desarrollo de los PSA estan directamente relacionados en dos de

los ocho procesos estratégicos del supply chain, se realizd una encuesta aplicada a diferentes
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empresas de diferentes sectores, cuestionando si en estas organizaciones se aplicaba un modelo
de PSA’s bajo el marco estratégico upstream y downstream, obteniendo respuestas poco
favorables ante el desarrollo de guias o parametros que las organizaciones actualmente
desarrollan como acuerdos de productos o servicios para clientes y proveedores. Dada esta
eventualidad y dada la revision literaria anteriormente considerada, se plantea esta investigacion
con el fin de dar una oportunidad de mejora dentro de los subprocesos relacionados para la

implementacion de CRM y SRM en las redes de valor.
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4. Objetivos de investigacion

4.1 Objetivo General

Proponer una guia metodolégica que permita la elaboracion de PSA's para mejorar la relacién

entre los actores de las redes de valor en Colombia.

4.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar los marcos referenciales para la elaboracion de PSA’s aplicados por empresas
de clase mundial para la contratacion de servicios o suministro de productos.

¢ Identificar el nivel de aplicacion de los parametros de clase mundial en PSA's para la
contratacién de servicios o suministro de productos en Colombia.

e Analizar la brecha entre los estdndares mundiales de PSA's y los estandares que se
aplican en la contratacion de servicios o suministro de productos en Colombia.

¢ Disefar una propuesta metodoldgica apoyada en un aplicativo en el programa Excel para

la construccién de PSA's para la contratacion de servicios o suministro de productos.
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5. Alcances y Limitaciones del Proyecto

El presente trabajo de investigacion tiene como alcance Unicamente la industria colombiana y las
estructuras de PSA mas representativas de las industrias que hacen parte de economias
desarrolladas. Principalmente la poblacion analizada se encuentra en las areas comerciales y de
compras, la seleccion de la muestra se realiza de tipo no probabilistico, se explica con
profundidad en el capitulo de Metodologia de investigacion, en groso modo, la muestra
seleccionada se escoge por la aplicabilidad de actividades relacionadas a contratacion de
terceros. Para las encuestas y las entrevistas, los perfiles de las personas estan dentro de
posiciones operativas a estratégicas, mas del 50% del marco muestral se encuentra en perfiles
estratégicos, para la recoleccion de datos es claro el tema de confidencialidad, por ello se declard
la totalidad de la misma a la informacién brindada. En algunos casos, las personas entrevistadas
prefirieron no brindar datos personales como nombre.

Cabe anotar que esta investigacion se limita a la propuesta de la guia metodoldgica para la
construccion de PSA’s, teniendo en cuenta que no se encuentra estimado la implementacion ni la
estructura en términos de niveles organizativos y jerarquicos dentro de las organizaciones. La

implementacion se considera viable para futuras investigaciones referentes al tema.
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6. Marco Referencial

6.1 Marco Tedrico

La presente investigacion analiza como la contratacion dentro de las SC bajo el marco de la
adquisicion de bienes y prestacion de servicios se basa en un enfoque estratégico segun las
delimitaciones y variables que se manejan. Se tendra un concepto nacional de la contratacion en
funcion de servicios logisticos, lo que podra definir en cierta medida el impacto que tiene la
construccion, el seguimiento y control de PSA"s y como puede generar un riesgo dentro las SC si
no se brinda un correcto manejo. Con la finalidad de ilustrar lo anterior a continuacion se
realizard una revision bibliografica de los conceptos basicos asociados a la contratacion,
tercerizacion de procesos logisticos, niveles de servicio, procesos del GSCF, etc.

6.1.1 Contratacion dentro de las supply chain. Desde mediados de los 80°s se inicié una
importante investigacion que dio auge al analisis de los problemas de las organizaciones frente a
sus actividades y contratos. Esta investigacion dio como resultado lo que se conoce como teoria
de los contratos. (Sarmiento, 2005). Dado que el tema central de esta investigacion esta basado
en los PSA’s que llega a relacionarse como un contrato, se aborda este concepto desde la
perspectiva organizacional dentro de las supply chains. El contrato segin Lowe (2007), es un
acuerdo y también herramienta para regular la relacion entre dos partes; en una supply chain este
acuerdo es el fundamento de la relacién entre las partes y es legalmente vinculante entre dos o
mas partes para proporcionar productos o servicios especificos (CSCMP, 2018).

Al proceso contractual, también se le Ilama transaccion que, para Velazquez y Rodriguez,



14

(2003), mediante estos, se determinan los servicios de transaccion, y la forma con la que la
economia determina la magnitud de sus costos. Un contrato puede definirse como "un acuerdo
entre dos partes en virtud del cual una parte se compromete a hacer algo por el otro a cambio de
una consideracion [y], que impone obligaciones a ambas partes a cumplir con su parte del
acuerdo” (Lowe, 2007, p. 318). Los contratos se utilizan para proporcionar incentivos en la
coordinacién de las supply chains, en ausencia de una capacidad de ejercer un control directo
sobre socios de estas. Wang, (2002). Los contratos especialmente tienen criterios relevantes
orientados al mercado, donde el rendimiento de la logistica es importante (Jammernegg &
Kischka, 2005). Los contratos se han encontrado para ser positivamente relacionado con mejoras
en el rendimiento (Forslund, 2009)

Generalmente, un contrato especifica los parametros requeridos que regiran entre la relacion
del proveedor y el comprador, teniendo un impacto en cuanto al comportamiento y desempefio
dentro de todas las etapas de la supply chain. La redaccion de los contratos deben reducir al
minimo las acciones que afecten negativamente el desempefio y facilitando los resultados en la
supply chain, por lo que se debe estructurar con el fin de incrementar las utilidades de las
empresas Y evitar distorsiones de informacion, ofrecer incentivos al proveedor para que mejore
su desempefio respecto a las acciones mas importantes y principalmente se debe tener en cuenta
que proveedor y cliente son dos entidades diferentes y cada una trata de optimizar sus utilidades
(Chopra & Meindl, 2008)

Cuando la contratacién no contiene equidad para las partes, se deben implementar
instrumentos 0 mecanismos de salvaguardia, bien sean, explicitos o implicitos. Hay que tener en
cuenta que no se debe considerar con la misma intensidad los dos modelos de contratacion, pues

la contratacion implicita esta mas extendida que las demas y ésta se gobierna mediante un
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acuerdo verbal. En los casos que se recurren a la contratacion explicita o formal se han detectado
cuatro sistemas que permiten regular la transaccion: el contrato formal a largo plazo, el contrato
de joint-venture, el contrato formal incompleto y el recurso a un contrato interno (Gonzalez &
Compes, 2009)

Por otra parte, la coordinacion dentro de las supply chains, debe estar definida mediante
contratos que regulen la relacion entre los miembros de ella. Las decisiones independientes y sus
resultados no son lo éptimo dentro de una red colaborativa, por este motivo se debe ajustar las
condiciones de la contratacion para que las empresas se muevan hacia la obtencion de resultados
globales y no independientes. (Ribas & Companys, 2007). También se debe tener en cuenta las
desventajas al momento de proponer un modelo de coordinacion en las supply chains, una de
ellas son los gastos adicionales que se deben a las auditorias y sistemas de informacion para tener
control dentro de las actividades contratadas y el flujo de dinero (De Giovanni ,2011). La
renovacion de los contratos depende de la confiabilidad, que es la base principal en la
construccion de supply chains colaborativas. (Selva, Molina & Amador, 2009). Esta
confiabilidad esta dada a lo largo del horizonte de tiempo, teniendo asi que los contratos a largo
plazo son mas atractivos, pues por lo general son mas econdmicos y evitara toda flexibilidad de
la capacidad (Chopra & Meindl, 2008).

Desde un enfoque estratégico, el analisis de la contratacion de las SC de formas de
colaboracion parte de la relacién entre los nodos de la red de valor y la obtencién de beneficios
que dicha relacion pueda aportar. Dentro de la contratacion, se debe tener en cuenta que para las
SC se debe tener una capacidad colaborativa y coordinada, que permita consensuar el plan de
capacidad, bien sea contratado o disponible en las SC (Ribas & Companys, 2007)

La investigacion de coordinacion colaborativa por medio de la contratacion en las SC
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depende de la relacidén que existe entre comprador y proveedor.

En tal sentido, Corbett, Decroix y Ha (2005), amplian el marco referencial de modelos de
contratos de material indirecto, y desarrollan una estructura procedimental de los de
colaboracion, donde el ahorro es compartido entre las partes y se mide el esfuerzo del cliente y el
proveedor, permitiendo funciones de ahorro no lineales. Generalmente la coordinacion mediante
una contratacion “Optima”, alinea los objetivos de los interesados a lo largo de la SC, de igual
forma se disminuye significativamente la improductividad e ineficiencia en los nodos de la SC
(Cachon & Lariviere, 2001) y (Chen, 2011)

Aunque las empresas se centran principalmente en sus beneficios propios y no en los de
todos los miembros de las SC, se pretende alinear los objetivos econdmicos de las partes y
compartir informacion con el fin de generar incentivos creados mediante las relaciones entre las
partes por medio de los contratos. Cachon (2001), manifiesta que los mecanismos de
coordinacién contractuales emplean incentivos para compartir riesgos e ingresos entre los actores
de las SC. Por su parte Giannoccaro y Pontrandolfo (2004), argumentan que, en el mercado
actual, las organizaciones pretenden alcanzar el maximo beneficio, lo que crea ineficiencias
econdmicas desde la perspectiva de las SC, reduciendo las utilidades totales.

Ahora bien, existen varios tipos de contratos basados en mecanismos diferentes dentro de las
SC, en tal sentido, Simchi y Kaminsky, (2009) desarrolla un marco referencial general sobre la
influencia de cuatro tipos de contratos en la coordinacion y eficiencia de las SP, (BBC buy-back
contract, RSC revenue-sharing contract, QFC quantity discount y SRC sales rebate contract)
(Katok y Wu, 2009)

El contrato tipo BBC — Buy back contract o contrato de recompra, le da al comprador un

incentivo para evitar un desabastecimiento por pedir mas unidades ya que el vendedor se
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compromete a volver a comprar los bienes no vendidos a un precio que cubra al menos el valor
de la inversién (Simchi & Kaminsky, 2009), sin embargo, los altos precios de recompra dan
lugar a ganancias bajas (Wong, Qi y Leung, 2009). Las politicas de devolucion dependen del
riesgo, tanto del fabricante como del minorista, por lo que derivan de un acuerdo en el que no
hay devoluciones, por lo que se permite a uno en el que son posibles rendimientos ilimitados con
el crédito otorgado completo. El tipo de contrato BBC permite la coordinacion SC y aumenta la
ganancia del sistema con un solo minorista, pero puede ser menos éptimo en un entorno con mas
de un participante (Wang & Zipkin, 2009). Ademas, el BBC disminuye el riesgo del comprador
y aumenta el riesgo del proveedor. Sin embargo, la adopcion de este contrato implica una
compensacion por el riesgo y los resultados de ambas partes.

Segun Giannoccaro y Pontrandolfo (2004) el contrato tipo RSC — revenue-sharing contract
0 contrato de reparto de ingresos, es un acuerdo en el que el distribuidor ofrece al minorista un
precio que es inferior a los costos marginales, pero a su vez el distribuidor recibe una cuota fija
de los ingresos del minorista. De igual forma, evidenciaron que un disefio integrado de dos
contratos tipo RSC en una de tres etapas ‘del SC conduce a la seleccion de las cantidades que son
Optimas para el SC. Por lo tanto, la adopcion del RSC es una garantia para la coordinacion de
estas etapas. Pero se debe tener en cuenta que el alto precio de los productos al por mayor es la
principal razon para limitar la cantidad de pedido del comprador, siendo asi, que el comprador
debe tener un incentivo para pedir una cantidad mayor si se reduce el precio al por mayor. Como
propdsito, este tipo de contrato le proporciona al comprador un incentivo para pedir productos a
un precio inferior (Simchi & Kaminsky, 2009)

El contrato tipo QFC — Quantity Flexibility Contract o contrato de cantidades flexibles, es

! Cuando se habla de tres etapas, se refiere a los tres nodos principales en las SC, que son cliente — fabricante - proveedor
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un acuerdo en el que la disposicion del comprador a pagar por la flexibilidad, ayuda a reducir el
efecto latigo, y se utiliza para dividir los costes de la incertidumbre de la demanda entre los
actores de la SC (Giannoccaro & Pontrandolfo, 2004). EI QFC y BBC difieren en el niimero de
articulos que pueden ser devueltos por el comprador y el precio que el vendedor ofrece. ( De
Giovanni & Sluis., 2016)

La BBC da un reembolso parcial para todos los articulos devueltos, y el QFC da un
reembolso completo por una parte predeterminada de los articulos devueltos (Simchi y
Kaminsky 2009). El contrato tipo SRC - Sales Rebate Contract o contrato con descuento de
ventas, es un incentivo directo para los minoristas con el fin de aumentar las ventas debido a la
rebaja de los articulos que se venden a los usuarios finales. Por lo tanto, el SRC motiva a los
minoristas para vender productos a un precio inferior para aumentar las ventas (Wong et al,
2009). El SRC coordina la SC en el entorno en el que el minorista determina la cantidad 6ptima
de pedido para optimizar el beneficio global del SC. Aunque el SRC es un mecanismo mas
eficiente para aumentar las ventas, se basa en un procedimiento de gestion un poco complicado,
ya que los proveedores necesitan saber la cantidad exacta a vender. (De Giovanni & Sluis.,
2016). La adopcion de un SRC en combinacion con el inventario gestionado por el proveedor
(VMI — vendor managed inventory) logra una coordinacion perfecta SC. Por lo tanto, las cadenas
de suministro sin un sistema de intercambio de informacién continua podrian preferir un contrato
de descuento de cantidad para evitar los procesos de administracion dificiles (Wong et al,2009)

También existe el contrato tipo WPC - wholesale Price contract o contrato de precio al por
mayor, es un acuerdo donde el fabricante establece su precio de acuerdo a la cantidad de la orden
del minorista. Aunque el WPC se utiliza en muchas SC debido a su simplicidad, no es posible la

coordinacion de la misma, puesto que el uso de este contrato s6lo da como resultado el problema
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de la doble marginalizacion. (Cachon, 2003). Las SC que adoptan el WPC maximizan los
beneficios totales de las tres etapas del SC, pues se fija el precio al por mayor igual a los costes
de produccion. (De Giovanni & Sluis., 2016). Un aumento en el precio al por mayor conduce a
mayores ganancias de los fabricantes, pero los beneficios totales del SC caeran. Por lo tanto, las
SC que s6lo adoptan el WPC deben asegurarse de que la segunda etapa de la SC (fabricante),
tenga su punto de equilibrio con el fin de maximizar beneficios. (Chen, 2011)

Dentro de la revision bibliogréafica se ha encontrado también, el contrato de exportacion de
venta, que es el documento inicial en cualquier transaccion internacional, éste detalla las
especificaciones del acuerdo de venta entre el comprador y el vendedor. (CSCMP, 2018), Joint
Supplier Agreement (JSA) o acuerdo conjunto con el proveedor, incluye términos y condiciones,
los objetivos, los flujos de proceso, los objetivos de rendimiento, flexibilidad, equilibrio e
incentivos. (CSCMP, 2018), la finalidad de la descripcion de los anteriores tipos de contacto
abarca la conceptualizacion de lo que es y no es un PSA, las anteriores descripciones
comprenden informacidn que ayuda al objeto de esta investigacion. Lo anterior se especifica en
contratos mercantiles, un poco alejada de la definicién de PSA’s.

El término PSA se nombra por Douglas Lambert, pero la definicibn comprende lo que se
conoce en el mercado mundial: Service Level Agreement (SLA) o acuerdo de nivel de servicio,
puede utilizarse en lugar de un contrato para representar y documentar los términos del acuerdo
basado en el desempefio de soporte organico. (CSCMP, 2018), Este también se conoce como
Acuerdo de nivel de servicio (ANS), Acuerdo de servicio o Service Agreement (SA), Level
service providers (LSP) o Statement of Work o Declaracién de Trabajo (SOW), este ltimo es
un documento que captura y reconoce un acuerdo mutuo sobre las actividades de trabajo,

prestaciones y linea de tiempo que un proveedor ejecutara en contra en el rendimiento del trabajo



para un cliente. Los requisitos detallados y precios suelen especificarse en una declaracion de
trabajo, junto con varios otros términos y condiciones (T’s & C’s) que son todas las
disposiciones y acuerdos de un contrato. (CSCMP, 2018)

El Trading Partner Agreement o Acuerdo de comercio asociado, es el contrato escrito que
detalla los términos acordados entre los socios comerciales entre organizaciones. Upside Flex
Agreement o acuerdo de la flexion al revés, se trata de un acuerdo con un proveedor en
condiciones de flexibilidad downstream y upstream donde se negocian de antemano
caracteristicas como lead time, coste, etc. Fixed Price (FP) o precio fijo; es un tipo de contrato
donde se paga un precio especifico para un determinado producto, servicio, o meta (CSCMP,
2018)

De acuerdo a la literatura revisada anteriormente, se observan ventajas y desventajas en el
rendimiento de los contratos dentro de las SC, pero se ha demostrado que solo la préactica ha
evidenciado un rendimiento real entre la adecuacion de un contrato y las organizaciones. (De
Giovanni & Sluis., 2016). Uno de los retos mas importantes consiste en la determinacion de los
costos necesarios para definir un acuerdo aceptable con la otra parte en una transaccion y la
elaboracion de un contrato adecuado; el segundo son los costos al asegurar los términos de las
otras partes a los términos del contrato. (Cheung, 1987) y (De Giovanni, 2014).

Cuando se implementa un contrato se deben considerar dos restricciones, los costos de
control y el seguimiento de los participantes SC (Cheung, 1987). Sin embargo, la literatura ha
tenido en cuenta principalmente las preocupaciones de negocio mientras que proporciona Gnica
prueba tedrica de los beneficios potenciales asociados con la contratacion. (De Giovanni &
Sluis., 2016)

6.1.2 Tercerizacion de procesos logisticos. La tercerizacion de procesos logisticos dentro

20
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de las supply chain se ha convertido como fuente de apoyo y recursos para organizaciones que
esperan implementar exitosamente sus estrategias, la tercerizacion se refiere a una serie de
servicios realizados por un agente o proveedor externo que se encarga de administrar las
funciones logisticas y los requerimientos de las supply chains, estas funciones incluyen el
transporte, consolidacién de carga, administracion de bodega, compras, manejo de materiales,
agencia de aduanas, servicios de consultoria, entre otras. (Selva, Molina & Amador, 2009).

Ahora bien, el transporte es un factor clave dentro de la subcontratacion de servicios
logisticos y uno de los més demandantes en la industria mundial. (Gonzalez & Compes,2009).
Dentro de las supply chains se puede caracterizar como una decision estratégica la tercerizacion
de procesos logisticos, esta decision de externalizar se basa en el crecimiento de la utilidad de las
supply chains proporcionado por un tercero y el aumento en el riesgo que se corre al incorporar a
un tercero a las actividades logisticas de la organizacion. Se debe definir esta decision si la
utilidad es mayor que el riesgo, esto influira en los motivos para optar por la tercerizacion.
(Chopra & Meindl, 2008).

Una de las razones por las que los usuarios deciden tercerizar sus servicios logisticos y
contratar a un proveedor 3PL o 4PL es el factor del costo, pues buscan reducir costos al elegir un
servicio con la misma calidad o superior tal como se realizaria en el interior de la organizacion,
al igual la gama de servicios que ofrecen los operadores logisticos, entre otras razones
estratégicas que pueden ayudar a los clientes a posicionar sus productos o realizar nuevas
técnicas de operaciones. (Selva, Molina & Amador,2009)

Por otra parte, los conflictos entre las partes, es decir, entre el operador logistico y su cliente,
se da cuando lo esperado por el cliente se ve reflejada en la pobre actuacion y resultados finales

del operador logistico. Este problema se ve causado por la asimetria informativa que existe entre
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las partes, pues generalmente el operador logistico conoce méas acerca de las condiciones bajo las
cuales va a proporcionar el servicio, de lo que sus clientes saben. (Gonzélez & Compes, 2009).
En otras palabras, una empresa que desee externalizar sus procesos, deseara saber con qué
capacidad puede contar y el operador logistico deseara que forescast y planeacién tenga previsto
el cliente. Normalmente las dos partes negociaran un nivel minimo y maximo de capacidad.
(Ribas & Companys, 2007). ComUnmente las partes relacionadas a la tercerizacion aciertan a la
hora de la eleccion de su tipo de contrato que mejor se ajusta a las caracteristicas de la
transaccion, pero a pesar de esto, son varias las incidencias en la externalizacion de las
actividades logisticas, por lo que se evidencia que la capacidad de adaptacion a las necesidades
del mercado por parte de los operadores logisticos es todavia muy reducida. (Gonzalez &
Compes, 2009).

Por otro lado, el gran potencial de desarrollo que tiene la tercerizacion, pretende dar la
oportunidad a las supply chains de mejorar sus posiciones competitivas de manera significativa
en la prestacion de servicios logisticos, por lo tanto, es importante evaluar las capacidades para la
prestacion del servicio. Teniendo en cuenta que el crecimiento de la globalizacion y la
competencia, es crucial para todas las economias mundiales la consideracidn de la tercerizacion
0 subcontratacion, como fuente de apoyo y al mismo tiempo como factor importante para la
competencia entre supply chains. (Snieska & Draksaité, 2007).

Cuando se habla de la tercerizacion de la totalidad o la mayor parte de las operaciones
logisticas de una empresa se habla de las terceras partes logisticas o Third-Party Logistics (3PL),
este término fue utilizado en 1970 por primera vez como referencia a la identificacion de las
empresas de marketing intermodales o intermodal marketing companies (IMCs) en la parte de

contratacién de transporte. Hasta esa fecha este tipo de contrato establecia solo dos partes, el
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transportista y el carrier. Hoy en dia esta definicion se ha ampliado observando que cada
empresa que ofrece algun tipo de servicio logistico se hace llamar 3PL. Estos servicios estan
integrados o agrupados por el proveedor, entre los servicios que se ofrecen estan el transporte,
almacenamiento, cross — docking, gestion de inventario, empaquetadura, maquilado y transporte
de carga. En otro nivel se encuentran las cuartas partes logisticas o Fourth-Party Logistics (4PL),
su diferencia con un operador 3PL radica en que la organizacién 4PL es a menudo una entidad
independiente que mediante un contrato a largo termino entre el cliente primario y uno o mas
partes realizan su operacion, también se diferencia en que el 4PL es la Unica interface entre el
cliente y maltiples proveedores de servicios logisticos, administrando la mayoria de aspectos que
la SC del cliente requiera, adicionalmente en algunas ocasiones se ha incorporado un 3PL dentro
de la estructura del 4PL. El término de 4PL fue adscrito por la compafia Accenture en 1996 y
fue definido como un integrador del SC que administra y gestiona los recursos, capacidades y
tecnologia de toda la organizacion con los recursos, capacidades y tecnologia de los proveedores
de servicios logisticos con el fin de ofrecer una solucion integral dentro de la SC. (CSCMP,
2018),

La relacion entre las partes implicadas en una tercerizacion ha tomado gran importancia a
través del tiempo, sin embargo, la relacion upstream no se han adecuado de manera eficiente
para las empresas en determinadas situaciones. Cada vez que una empresa obtiene un nuevo
proveedor o cliente se debe entender las diferencias que existen entre el clister de proveedores o
el cluster de clientes, con el fin de determinar el trato y la relacion que se debe tener frente a
estas organizaciones. (Golicie, Foggin & Mentzer, 2003).

Dentro de las SC se desarrolla el concepto de Supplier Relationship Management o

administracion de relaciones con el proveedor (SRM) que es el “espejo” del proceso de
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Customer Relationship Management o administracion de relaciones con el cliente (CRM), alli se
desarrollan criterios para la categorizacion de proveedores y de clientes con el fin de optimizar
las relaciones en las SC. (Lambert, 2004), esta Gltima premisa se considera como uno de los
fundamentos de la presente investigacidn, teniendo en cuenta la importancia de la tercerizacion y
de las relaciones entre proveedores y clientes, se hace necesaria la implementacion de
metodologias que contribuyan a ello, entre ellas se encuentran el SRM y el CRM, este Gltimo
mas conocido entre las organizaciones.

6.1.3 Niveles de servicio. Grant (2005), define que el servicio al cliente en funcion de la
logistica y las relaciones entre las partes, debe esbozar beneficios tanto downstream como
upstream teniendo en cuenta el nivel de servicio, de acuerdo a su comportamiento, ese beneficio
puede verse incrementado a largo plazo. Desde una perspectiva interna, el nivel de servicio es
una metrica, que se muestra como porcentaje, muestra la habilidad de satisfacer la demanda o la
capacidad de respuesta de departamentos, maquinas y personas (CSCMP, 2018)

Para la consecucidn de un alto nivel de servicio de sebe dar dentro de las supply chains, la
iniciativa entre los interesados para mejorar sus relaciones entre ellos mediante una gestion de
colaboracion y coordinacidn, esto se da cuando la comunicacion entre las partes sigue un
protocolo estandar de comunicacion. (Ribas y Companys, 2007). En los acuerdos el rendimiento
se formaliza en contratos por escrito y se aplican en la cadena de suministro, incentivos o
sanciones se pueden utilizar para reforzar las mejoras de rendimiento (Lowe, 2007)

Los niveles de servicio son fundamentales en las contrataciones actuales, aunque muchas de
las organizaciones no brindan suficiente atencion a la medicion de los niveles de servicio esta
accion de definir métricas, medir y gestionar procesos ayuda en gran manera a la gestion de las

relaciones entre las partes, concibiendo mejorar paulatinamente aquellas actividades en las que
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segun las métricas y mediciones no se cumplan al cien por ciento.

6.1.4 Procesos estratégicos del GSCF. El modelo de gestion de la cadena de suministro
(SCM), propuesto por Lambertm (2006) se basa en la integracion de los procesos clave del
negocio de las empresas a traves de sus cadenas de suministro. Los autores destacan la
importancia de la integracién de los procesos y el uso de la definicién de SMC Global Supply
Chain Forum (GSCF). EI GSCF es un grupo conformado por ejecutivos de empresas y por un
equipo de investigacion académica, por ejemplo, dentro del grupo de empresas que hoy en dia
participan de este conglomerado se encuentran 3M, Colgate-Palmolive Company, Hewlett-
Packard Company, The Coca-Cola Company, entre otras. Estas empresas simbolizan a varias
industrias dentro de las supply chains, permitiendo crear un ambiente de no competicién donde
cada uno de los ejecutivos de estas organizaciones pueden debatir sobre los desafios de sus
empresas con ayuda de los investigadores académicos, donde se generan metodologias que
permitan crear los desafios de las industrias en oportunidades y ventaja competitiva. Este grupo
es manejado por el Profesor Douglas M. Lambert.

Ahora bien, para comprender la dindmica de este grupo que conforma el GSCF, se debe
considerar que la clave que el modelo del supply chain management esta basado en relaciones de
negocio y en la integracion. Es decir, supply chain management es la integracion de procesos de
negocio clave de usuario final a los proveedores que proporcionan bienes, servicios e
informacion con valor adicional a clientes y partes interesadas, en tal sentido, son ocho procesos
de negocio clave identificados por GSCF, Customer Relationship Management (CRM), Supplier
Relationship Management (SRM), Demand Magement (DM), Order fullfilment (OF),
Manufacturing Flow Management, Customer Service Management, Product Development &

Commercializationcon, Returns Management. (Mendes, Lorandi, Kieckbusch y Taboada, 2007)
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Para efectos de la presente investigacion se brindara una breve descripcion de los procesos
que aplican directamente al fundamento de la investigacion.

e Customer Relationship Management (CRM): Es el proceso en donde se categorizan y se
segmentan los clientes que se configuran de acuerdo a las relaciones con cada tipo de cliente
clave de acuerdo a la segmentacion, se desarrollan Acuerdos de Producto y Servicio (PSA) y se
mide la rentabilidad por cliente y para el cliente.

e Supplier Relationship Management (SRM): Es similar al proceso de customer
relationship management, ya que mantener relaciones exitosas con proveedores es tan
importante como hacerlo con clientes. En este proceso se caracteriza y segmenta a los
proveedores en base a los criterios establecidos que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
de la organizacién. También se desarrollan PSA para cada proveedor clave y para cada segmento
de proveedores.

El modelo planteado por el GSCF permite que las empresas puedan realizar un
benchmarking entre las practicas que tiene en la actualidad y las estandarizadas por empresas de
nivel mundial y los procesos de negocio.

6.1.5 Contratacion en Colombia de operadores logisticos. Hoy en dia, la contratacién de
operadores logisticos se ha posicionado en el mercado nacional debido a la eficiencia de las
operaciones logisticas, gracias a la globalizacion y a la competencia en el mercado local muchas
multinacionales se han establecido en Colombia, lo que ha forzado a evolucionar en los procesos
logisticos, tal como lo argumenta Gonzéalez (2015), en tal sentido, la contratacién en la logistica
alcanza alrededor del 40% al interior del pais. Aunque se ha demostrado que los operadores
logisticos crean sinergias dentro de las SC, esto no se adapta a todas las redes de valor, pues la

implementacion debe basarse en criterios especificos de acuerdo al modelo de negocio de las



27

organizaciones Yy las necesidades en las SC. La realidad en Colombia es que el bajo porcentaje de
contratacion de operadores logisticos para la tercerizacion de procesos, se debe especificamente
a la falta de innovacién, flexibilidad y especializacion en diferentes servicios. La caracterizacion
de cada cliente es fundamental para diferenciar las necesidades y requerimientos especificos,
conocer a cada cliente y a cada sector desarrolla nuevos servicios especializados para cada
empresa y cada industria. La industria no percibe que el sector de prestacion de servicios
logisticos esté innovando, casi el 70% del sector no son innovadores. (Imetrica, 2007)

La habilidad para adaptarse a las necesidades de los clientes y para la resolucion eficiente y
efectiva de los problemas para cada sector, garantiza la adecuada relacion entre las partes y el
éxito de los negocios. En la actualidad del pais, muchas empresas se hacen llamar operadores
logisticos, pero en realidad son muy pocos los que llegan a ofrecer el valor agregado a las
actividades contratadas, aun asi, existe muchas oportunidades para desarrollar nuevos negocios
de acuerdo a segmentaciones de mercado, pues las SC estan a la espera de socios estratégicos
que generen valor a sus relaciones a un corto y largo plazo. (Salamanca, 2017).

Como se ha revisado en apartados anteriores, la tercerizacion de los procesos que no
representan el objeto de los negocios, va en aumento pues muchas organizaciones no cuentan

con la infraestructura, la capacidad, etc para realizar las actividades que no son su objeto.

6.2 Marco Conceptual

6.2.1 Supply Chain. Segun el Council of Supply Chain Management Professionals, el SC

puede ser definido como el intercambio de materiales e informacion dentro del proceso logistico,

donde se extiende desde la adquisicién de materias primas hasta la entrega del producto



28

terminado para el cliente o usuario final. Esta se compone por proveedores, fabrica y clientes,
todos son eslabones dentro de las SC. (CSCMP, 2018)

Las SC constan de diversas entidades interdependientes que gestionan colectivamente
recursos como el inventario y la informacion (Arshinder , Kanda y Deshmukh, 2009)

A raiz de este concepto, surge adicionalmente el Supply Chain Magement (SCM), que
abarca la planificacién y gestion de todas las actividades involucradas en el suministro y todas
las actividades de la gestion logistica. Es importante destacar que también incluye la
coordinacion y la colaboracién con los socios de la cadena, que bien pueden ser, proveedores,
intermediarios, 3PL y clientes. En esencia el SCM, integra la administracion de suministro y de
la demanda dentro y fuera de las organizaciones. La gestion de las relaciones upstream y
downstream con proveedores y clientes tiene como fin de ofrecer un valor superior al cliente a un
costo menor dentro de la supply chain, entendida como un todo y como una red de valor.

Segun el Council of Supply Chain Management Professionals, el SCM abarca la
planificacion y gestion de todas las actividades involucradas en el suministro y la adquisicion,
conversion y todas las actividades de gestion de la logistica. Es importante destacar, que también
incluye la coordinacion y la colaboracion con los socios de la red, que pueden ser proveedores,
intermediarios, proveedores de servicios de terceros y clientes. En esencia, el SCM integra la
oferta y la gestion de la demanda dentro y fuera de las empresas. EI SCM es una funcién de
integracion con la responsabilidad principal de la vinculacion de las principales funciones de
negocios y procesos de negocio dentro y fuera de las empresas en un modelo de negocio
coherente y de alto rendimiento. Incluye todas las actividades de gestion de la logistica ha
sefialado anteriormente, asi como las operaciones de fabricacion, e impulsa la coordinacién de

los procesos y actividades con ya través de marketing, ventas, disefio de productos, finanzas y
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tecnologia de la informacién.

6.2.2 Product and services agreement. El término product and service agreement no esta
muy familiarizado dentro del manejo de relaciones a nivel mundial. Douglas Lambert en una
comunicacion personal de julio 24 de 2017, manifiesta que el PSA y SLA (service level
agreement) son muy similares. De hecho, en algunas compafiias el PSA se puede denominar
SLA. Sin embargo, en su opinion, existen diferencias entre los dos, y el PSA podria incluir una
gama mas amplia de actividades, como los programas conjuntos de comercializacion de
productos y el desarrollo conjunto de nuevos productos. EI SLA tiende a centrarse en elementos
mas claramente definidos como servicio, como plazos de entrega, entregas a tiempo, tasas de
relleno, detalles de transporte, tiempo de respuesta a problemas, llamadas a ventas de niUmeros,
etc., que también estarian cubiertos en el PSA.

El Service Level Agreement (SLA) o acuerdo de nivel de servicio, puede utilizarse en lugar
de un contrato para representar y documentar los términos del acuerdo basado en el desempefio
de soporte organico. (CSCMP, 2018). Este también se conoce como acuerdo de nivel de servicio
(ANS), acuerdo de servicio o Service Agreement (SA), Level Service Providers (LSP). Los
PSA’s son contratos entre proveedores de servicios y clientes que definen los servicios prestados,
las mediciones asociadas a estos servicios, niveles de servicio aceptables e inaceptables, y
responsabilidades por parte del proveedor del servicio y el cliente, y las acciones que deben
tomarse en circunstancias especificas.?

Un acuerdo de nivel de servicio (SLA) es un acuerdo negociado entre dos partes donde uno
es el cliente y el otro es el proveedor del servicio. Esto puede ser un "contrato™ formal o informal

legalmente vinculante. Los contratos entre el proveedor del servicio y otros terceros a menudo se

2 Service Level Agreement - SCM | Supply Chain Resource Cooperative (SCRC) | North Carolina State University in 2016
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Ilaman (incorrectamente) SLAs, ya que el nivel de servicio ya ha sido establecido por el cliente.
(Al-Aloussi, 2013)

6.2.3 Operadores logisticos. Segin Tompkins Associates (2010), un operador logistico es
una empresa dedicada a prestar servicios integrales de logistica en la cadena de abastecimiento,
muchos de ellos se encargan de la totalidad de la logistica de las empresas con las que contratan,
mientras que otros ofrecen sus servicios por unidades de negocio.

En tal sentido, se pueden clasificar los operadores logisticos y sus empresas clientes en
funcion del grado de externalizacion de sus procesos logisticos. De esta manera se clasifican en:

a) Los 1PL (First Party Logistics): sub - contratado del transporte

b) Los 2PL (Second Party Logistics): externalizacion del transporte y almacenamiento. La
Gestion de las Cadenas Logisticas en El Salvador bajo la Perspectiva de la Ley de Servicios
Internacionales. 31

c) Los 3PL (Third Party Logistics): externalizacion de la resolucion de problematicas mas
globales: puesta en marcha de herramientas, disposicion de conocimientos y sistemas para
conseguir el objetivo.

d) Los 4PL (Fourth Party Logistics): externalizacién mas amplia, el operador se
responsabiliza de la optimizacion de una cadena global incluyendo su cliente, sus clientes y los
proveedores de su cliente. (Figueroa & Granados, 2016).

6.2.4 Tercerizacion/Outsourcing. Segun el Council of Supply Chains Management
Professionals define la tercerizacion como el envio de trabajo fuera de la empresa a un tercero.
Normalmente, esto implica operaciones especializadas relacionadas con la produccién. También
relaciona el concepto de Backsourcing que es el proceso de recuperar y asumir la responsabilidad

internamente para procesos que fueron externalizados previamente a un fabricante por contrato,
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cumplimiento u otro proveedor de servicios. Backsourcing normalmente implica la cancelacion o
el vencimiento de un contrato de outsourcing y puede ser casi tan complejo como el proceso de

externalizacion originales.

6.3 Marco Legal

6.3.1 Decreto 1510 de 2013. En este apartado se define la reglamentacion de compras y
contratacion pablica. A pesar de que este decreto esta basado para temas contractuales en el
ambiente publico, muchos articulos vinculados a esta reglamentacion son utilizados en la
contratacion privada. Por ejemplo, se tiene como referencia el articulo 20 del presente decreto,
donde se establecen los estudios y documentos previos a la elaboracion de contratos, al momento
de que se recibe una oferta, la empresa vinculante debe considerar las condiciones negociadas
por el ofertante. Posteriormente, la empresa vinculante debe determinar qué criterios debe usar al
momento de seleccionar el proveedor que se ajuste a sus requerimientos y requisitos
anteriormente considerados. De igual forma se debe determinar los riesgos a los que se esta
expuesto, tanto como el ofertante y la empresa vinculante. Para este tipo de sucesos normalmente
se establecen amparos con compafiias aseguradoras. (Decreto 1510, 2013)

6.3.2 Decreto 222 de 1983. En este decreto se expiden normas sobre contratacién nacional,
las entidades a las cual se aplica el estatuto, tipos y clasificacion de los contratos, efectos y
responsabilidades de las partes, y la terminacidn de éstos. La mayoria de estos articulos descritos
en este decreto, fueron derogados por la Ley 80 de 1993. (Decreto 222, 1983)

6.3.3 Ley 80 de 1993. Esta Ley hace referencia a la expedicion del Estatuto General de

Contratacion de la Administracion publica, al igual que los decretos antes vistos, esta Ley esta
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fundamentada bajo el marco contractual publico, pero ha sido referencia también para la
contratacion privada. Esta Ley tiene por objeto la disposicion de las reglas y principios que rigen
los contratos de las entidades estatales. En el afio 2007 esta Ley fue reformada y se genero la Ley
1150 de 2007. (Ley 80, 1993)

6.3.4 Ley 1150 de 2007. Continua vigente en la actualidad. El nuevo Estatuto General de
Contratacion de la Administracién publica trajo consigo cambios relevantes en relacion a lo que
se refiere a las modalidades de seleccién de ofertantes, como por ejemplo la licitacion publica, la
seleccion abreviada, el concurso de méritos y la contratacion directa; al igual que la distribucion
de riesgos entre las partes en cuanto a designar el riesgo previsible, la estimacion de los riesgos,
la asignacion de los riesgos y a la tipificacion de los mismos (Ley 1150, 2007)

6.3.5 Cadigo civil - Ley 57 de 1887. Esta norma comprende las disposiciones legales que
determinan los derechos de las personas particulares, sus bienes, obligaciones, contratos y
acciones civiles. En cuanto a temas contractuales, esta norma contempla en su articulo sexto la
sancion o nulidad; en el articulo 20 la aplicabilidad de la ley en materia de bienes; en el articulo
85 el domicilio contractual; en el articulo 768 la buena fe en la posesion. Y cdmo base en temas
de la contratacion se desarrolla el Libro Cuatro, donde se contemplan las obligaciones en general
y de los contratos (Ley 57, 1887)

6.3.6 Cadigo de comercio - Decreto 410 de 1971. Este conjunto de normas legales regula
las relaciones mercantiles entre personas y empresas del mismo territorio nacional, en temas
contractuales, contempla el libro cuarto: de las obligaciones en general de los contratos y
obligaciones mercantiles, esta normatividad es una de las principales bases al momento de
gestionar los contratos privados (Decreto 410, 1971)

6.3.7 Legislacion en la contratacidn internacional. Dentro de las hormas internacionales
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para la legislacion en temas de contratacion, se contemplan:

e El reglamento (CE) 593/2008 del parlamento europeo y del Consejo de 17 de junio de
2008.

e Leyaplicable a las obligaciones contractuales (Roma I)

e Convencién Interamericana sobre Derecho Aplicable a los Contratos Internacionales

e Convencién de Naciones Unidas sobre los contratos de Compraventa Internacional de
Mercaderias (Oviedo, 2012)

e ICC (International chamber of commerce): CPI es - y ha sido a lo largo de su larga
existencia - un punto de reunion firmes para los que creen, que el fortalecimiento de los lazos
comerciales entre las naciones no sélo es bueno para los negocios, sino para los estandares de
vida a nivel mundial y bueno para la paz. A tal fin, el ICC proporciona un foro para las empresas
y otras organizaciones para examinar y comprender mejor la naturaleza y la importancia de los
grandes cambios ocurridos en la economia mundial. También ofrecen un canal influyente y
respetado para el suministro de liderazgo empresarial para ayudar a los gobiernos a gestionar
esos cambios en un espiritu de colaboracion en beneficio de la economia mundial en su conjunto.
En Colombia tiene como nombre “ICC Colombia”, es un comité Nacional de la CCI gestionado
por la Camara de Comercio de Bogota. Este lleva a cabo funciones a través de las siguientes
subcomisiones: Banca técnica y practica, derecho comercial y de practica, propiedad intelectual,
economia digital. Siguen las politicas de la CCl y alertan al gobierno y a los empresarios sobre
las preocupaciones comerciales internacionales. Las sub comisiones estan compuestos por
diferentes expertos en diversas areas; que el Comité Nacional invita de acuerdo con el tema
tratado. El principal interés es que a través de este Comité Nacional se pueden analizar los

problemas actuales y proporcionar soluciones reales a los empresarios nacionales de acuerdo con



las directrices de la ICC. Regularmente se hacen reuniones, foros y seminarios de analisis y

discusion de diferentes temas en relacion con los tratados de cada comision
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7. Metodologia de investigacion

Esta investigacion tiene un enfoque mixto y un alcance correlacional, en tal sentido, a
continuacion, se muestran las fases a desarrollar con el fin de dar cumplimiento a los objetivos
propuestos:

e Fase 1: Dando cumplimiento al objetivo especifico nimero uno se indaga y explora por
medio de la revision bibliogréfica. En esta fase se describird como las empresas de clase mundial
manejan marcos referenciales de formatos o estructuras de PSA para la contratacion de servicios
0 suministro de productos.

e Fase 2: Dando cumplimiento al objetivo especifico nimero dos se indaga el nivel de
aplicacion de PSA en Colombia por medio de entrevistas y encuestas, en esta fase se enuncian
las caracteristicas actuales de la situacion. Para esto se identificara un marco muestral de
productores y operadores logisticos locales, donde se aplicara una encuesta y una entrevista que
referencie el nivel que se encuentran en la estructuracion de PSA bajo estandares mundiales.

e Fase 3: Dando cumplimiento al objetivo especifico nimero tres se analiza y compara los
resultados obtenidos en las anteriores fases, con el fin de identificar las principales brechas y
falencias.

e Fase 4: Dando cumplimiento al objetivo especifico nimero cuatro se realizara la
propuesta de un disefio metodologico para la construccion de PSA por medio de un aplicativo en

la herramienta Excel.



36

* Herramientas

Fase 1- Fase
exploratoria

¢ Mediante revision literaria.

Fase 2- Fase ¢ Mediante instrumentos de recoleccién de
aplicativa datos.

Fase 3- Fase » Mediante el andlisis de datos obtenidos en
comparativa las anteriores fases.

k= BIERe eS| e Mediante la definicidn de la propuesta
propuesta metodologica.

Figura 1. Fases proyecto de investigacion. Elaborada por la Autora

7.1 Exploracion bibliografica de formatos o estructuras de PSA para la contratacion de

servicios o suministro de productos

Dando cumplimiento al objetivo especifico nimero uno y con el propdésito de identificar las
mejores practicas aplicadas por empresas de clase mundial en implementacion de PSA’s se
seleccionaron 24 empresas de nueve paises que operan bien sea localmente o internacionalmente,
con ello se procede a la exploracion de literatura, de los formatos y documentos relacionados con
PSA’s. En esta revision se logré identificar varios aspectos importantes que se tienen en cuenta
al momento de realizar PSA’s. Estos 24 ejemplos de PSA’s se examinaron en detalle con el fin
de identificar los criterios mas importantes utilizados, los sectores que mas aplican estos
documentos, las actividades para las cuales se emplean, y la zona geogréfica donde mas se
realizan este tipo de documentos a nivel mundial. La sintesis de esta revisidn se encuentra en el
Anexo 1. Matriz de identificacion de criterios PSA. Esto se atribuye a la revisidn bibliografica y

con ello conformar la propuesta de PSA que potencialmente pudiera aplicarse en el contexto
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colombiano.

Por otra parte, en la tabla 1 se relacionan las partes identificadas dentro de los PSA junto a
los criterios que abarcan cada uno; la percepcién de cada criterio puede diferir en términos de
concepto y contexto. Es por ello que en esta investigacion las definiciones descritas surgen de la
revision de bibliografia con el fin de ser utilizadas en el proceso de recoleccion de datos para
contextualizar a los entrevistados y encuestados.

La primera parte identificada es el alcance del producto o servicio, compuesta por las
responsabilidades de las partes, términos de calidad del producto o servicio, las restricciones
gubernamentales que rijan la contratacion, las limitaciones, la responsabilidad medioambiental y
los términos de garantia.

La segunda parte identificada se orienta a las condiciones comerciales, correspondiente a
términos comerciales tales como precio, condiciones de pago, facturacion, duracion del contrato
0 acuerdo y causales de terminacion de acuerdo.

La tercera parte corresponde a términos legales y de riesgo, en esta seccion se identifican los
posibles riesgos asociados a la contratacion o acuerdo, los amparos que se deben contemplar de
acuerdo a éstos y a la naturaleza del servicio o el suministro del producto, términos de
confidencialidad, términos de exclusividad e informacion de las penalizaciones segun lo pactado
en la negociacion inicial.

Finalmente se encuentra la parte de indicadores de gestion, que se enfoca en las métricas
asociadas a la negociacion, en las que se deben medir los criterios mas importantes en la
negociacion establecido previamente por las partes. De acuerdo a la revision de esta informacion
se logro identificar que el 46% de los PSA’s de clase mundial son de organizaciones que prestan

servicios o suministran bienes en América del norte, siguiendo con el 21% Europa y empresas



que tienen sucursales internacionalmente. (ver figura 2). De los 24 PSA’s revisados 16

corresponden al area de logistica, bien sea, transporte, distribucién, almacenamiento, etc.

B Africa

B América del norte
W Europa

M Internacional

M Oceania

Figura 2. Informacion geografica de PSA's revisados.
Elaborada por la Autora
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Partes de
un PSA

Criterios elaboracion PSA

Descripcion de criterio

Responsabilided de las partes

Es fundamental que se definan los roles y responsabilidades paralas actividades dave a ejecutarse dentro
del proceso de generacidn y mantenimiento de los acuerdos, cuando los roles estan bien definidos, las
organizaciones pueden tomar decisiones acertadas y ejecutarlas de forma efectivaya que esta daro quién
puede generar equerimizntos, quien debe tamar 2 decisidn de ejecutarlos y quienlos pone en
produccidn, lo cual les puede dar una ventsja competitiva en su negocio. Para esto se requiere [a
realizacion de unamatriz RAC (Nicalalde, £, 2013)

Calidad del producto 0 senvicio

L2 palabra calidad tiene miltples significados. Dos de ellos son los ms representativos (Juran, 1990): 1)
3 calidad consiste en aquellas caracteristicas de producta que se basan en l3s necesidades del liente y
que por eso brindan satisfaccidn del producto. 2) Calidad consiste enlibertad después de [3s deficlen-
tlas,

Restricciones gubernamentales

Limitaciones de cada pais, de acuerda a las normas y leyes vigentes, para este caso se aplicarian s
restricclones de transporte.

Limitaciones de prestacian de servicio o suministro de producto

Limitaclones en cuanta a fusrza mayory limitaciones de responsabilidades del proveedary del cliente.

Aldlcance del producto o servicio

Responsabilidad medioambiental

Responsabilidad en |3 prestacidn del servicio o producta directamente aplicado aimpactos
medioambientales

Garantia del sevicio o del producto

Especificaciones de garantia del servicio o del producto suministrado

Precio Valor manetario del acuerdo entre[as partes
) , ‘ ,
[T g Representa un acuerdo esfablecido con dientes y proveedores en formade tipos de descuento y plazos
£ 3 Condicianes de pago
0= de pago.
- ) - . = -
y a Facturacidn Descripeidn de proceso de facturacidn en comin acuerdo entre |3s partes.
cf D Descripcidn de durcidn en fiempa de ejecucidn del serviclo o suministro de producta, debe ser acardado
uracion ,
entre |3 partesy puede ser promogado de acuerdo alas necesidades.
38 relas artes pued dode userd alas necesidd
Terminacion de acuerdo DescriDe as causales de terminacian de [as partes, estimadas en comdn acuerdo.
Riesgo Posibles dafias o accidentes asociados al senviclo o producta suministrado
Bl Documento que relacionalos amparos necesarios parala prestacion del servicio o producto suminsitrado,
lizes

con el fin de asegurar eel proceso en caso de un riesgo

Confidencialidad

Se canstituy en una manifestacidn de |3 voluntad de 25 partes encaminada a producir 3 obligacidn de
guardary no revelar a terceros informacion que una de [as partes desea proteger, y que se puede
desarrollar en una etapa pre-contractual o indluir dentra de un contrato. (ABCES JURIDICO)

Exclusividad

Condiciones legales

3ley de 12 exdusividad afirma que “Das empresas no pueden poseer [a misma palabraenla mente de log
clientes”, Al Ries y Jack Trout afirman que cuando un competidor yatiene una posicidn o palabraen 3
mente de los clientes nasirve de nada intentarapropiarse de esa palabra. S1ya se ha estructurado esa

ideaenla mente de los dlientes, hay que buscar una nueva opcidn. Con respecto alas empresas, la mejor
estrateia es conseguir unaidea dnicay origingl que quede en [amente de los consumidores, es initil
pretender quedarse con |2 de un campetidor e intentar mejorarla, es mejor crear un nugvo concepto.
{Soto, Beatriz. httns: fwww,gestion.org/ marketing/ 30551/ marketing-de-exclusividad) ). Siendo asi, la

exclusividad puede ser efectiva paralas dos partes.

Penalizaciones

Define I2s penalizaciones en caso de incumplimiento de los criterios pactados para cumplirel alcance del
serviclo o del producto

Mgtricas

Indicadores
de gesticon

Medicidn y evaluacian delos criterios utlizados en el PSA.

Nota: Elaborada por la Autora
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7.2 Definicion de poblacion, marco muestral y muestra

De acuerdo a Sampieri (2014), dentro de los estudios cualitativos el tamafio de muestra no
influye dentro de la perspectiva probabilistica, pues el interés del investigador no es generalizar
los resultados de su estudio a una poblacion mas amplia. Lo que se busca en la indagacién
cualitativa es profundidad. Los tipos de muestra para este tipo de estudio se denominan
“muestras dirigidas o no probabilisticas”.

La poblacion se derivo de un directorio de proveedores y comercializadores de industrias de
suministros de bienes y prestadores de servicios, se seleccionaron aleatoriamente 100 empresas
de esta base de datos teniendo en cuenta la mayor probabilidad de respuesta. El primer paso para
la eleccion de la muestra se origino desde el planteamiento mismo de la investigacion y cuando
se selecciono el contexto de la misma, pues era inherente que la poblacion en la que se centra la
investigacion es la perfilada dentro del SC, downstream y upstream, es decir, personas con el
conocimiento de primera mano en todo lo concerniente a la contratacion, tercerizacion, SC,
logistica, etc.

Ahora bien, al interior de las organizaciones normalmente las areas de compras y comercial
son las que mas conocimiento tienen respecto a la tematica de la investigacion. Segun Sampieri
(2014) este tipo de muestra se denomina homogénea, pues la poblacion posee similares
caracteristicas y comparten rasgos similares.

En atencion a la metodologia propuesta, se aplicd una aproximacion o enfoque cualitativo
para seleccionar el personal que se iba a entrevistar con el propésito de completar la informacion,
este personal se selecciono teniendo en cuenta que se cubrieran los dos puntos de vista que

intervienen en un PSA, la seleccion de la muestra se realiz6 de forma subjetiva tratando de
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identificar representantes del downstream y upstream.

7.3 Instrumento de medicion propuesto

Dado que esta investigacién tiene un enfoque mixto y un alcance correlacional, se desarrolla una
encuesta como instrumento de medicion principal, aunque se debe contemplar la triangulacion
para el sistema de recoleccion de datos, entiéndase triangulacion como el uso y combinacion de
diferentes fuentes de datos que permite contrastar la informacion recabada (Aguilar & Barroso,
2015)

7.3.1 La entrevista. El tema principal que se abordara en las entrevistas comprende el nivel
de aplicacion de PSA en el marco muestral de empresas previamente definido. Por ello, se ha
considerado una guia para la elaboracion de las entrevistas a realizar (Ver anexo B. Guia de
entrevista) con el fin de estructurar la practica y asi ser objetiva al momento de la realizacion de
las mismas, en los casos en los que no se logré un acercamiento con las personas entrevistadas,
se elaboro un documento en Google Drive para facilitar la contestacion de la estas, el link de la
entrevista es el siguiente:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScW5DSrSIIMY BIP4FLodejFPUpTr8BWNNSK

zZXwitZ8jaCxgXWeQ/viewform

A continuacidn, se describira cada una de las etapas:

e Introduccion: para esta etapa de la entrevista se iniciard con una presentacion del
investigador (Nombre, estudios académicos, etc.), se agradecera el tiempo y el interés de hacer la
entrevista, se solicitara permiso para grabar teniendo en cuenta el tiempo de duracién de la

misma (Se espera que el tiempo sea de 15 minutos), se informara sobre la estructura de las


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScW5DSrSlIMYBIP4FLodejFPUpTr8wNNSKzXwtZ8jaCxgXWeQ/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScW5DSrSlIMYBIP4FLodejFPUpTr8wNNSKzXwtZ8jaCxgXWeQ/viewform
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preguntas y se hara énfasis de que la informacién suministrada se utilizara estrictamente para
temas académicos.

e Proposito de la investigacion: La presente investigacion desarrolla una guia metodoldgica
para la construccion de Product Service Agreements (PSA), que permita a empresas de cualquier
naturaleza adecuar bajo una herramienta informatica el PSA’s que se ajuste a sus necesidades,
con el fin de mejorar las relaciones de los actores que integran dentro de las redes de valor, bien
sea upstream y el downstream. Después de una revision bibliografica y la aplicacion de una
encuesta a modo de informacion sobre el concepto y la aplicacion de PSA’s se obtuvo que de un
marco referencial de 22 personas encuestadas de las cuales 84% contesto negativamente a las
preguntas descritas alli, se evidencia que el concepto y la aplicacion de PSA’s no esta lo
suficientemente claro y no es aplicable para la mayoria de las empresas encuestadas.

7.3.2 La encuesta. La encuesta describe la relacion entre variables en términos
correlacionales en funcién de la relacion causa efecto que se llegue a presenta (Hernandez,
Fernandez y Baptista , 2010), esta encuesta estd compuesta por 24 preguntas semiestructuradas
que determinan el nivel de aplicacion de PSA dentro de empresas colombianas, es por ello que se
utilizaron disefios transaccionales correlacionales, basandose en planteamientos e hipdtesis
causales. Para el desarrollo de este disefio se tiene en cuenta las causas y efectos que se estan
teniendo en la realidad, al igual que la entrevista, el tema principal que se abordara en la encuesta
comprende el nivel de aplicacidén de PSA en el marco muestral de empresas definido. Para ello,
se ha desarrollado un formulario en google drive con el fin de recopilar la informacion (ver
anexo C o el link de la encuesta es el siguiente enlace:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeM90Q8Nhh8d2HeyNLNgBugekNZ7U

-8hyZ12SaA7Mxs2bggUGw/viewform



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeM9Q8Nhh8d2HeyNLNqBuqekNZ7U-8byZf2SaA7Mxs2bgqUGw/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeM9Q8Nhh8d2HeyNLNqBuqekNZ7U-8byZf2SaA7Mxs2bgqUGw/viewform
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7.4 Anélisis e interpretacion de resultados

A continuacion, se expone los resultados obtenidos por las entrevistas, encuestas e informacion
dada por expertos, estas entrevistas y encuestas fueron aplicadas a diferentes industrias
colombianas relacionadas con la tercerizacion de procesos logisticos, estas se aplicaron durante
el mes de octubre y noviembre de 2017. Para llevar a cabo un analisis més claro se tabularon los
datos suministrados, se ordenaron y se analizaron por medio de gréficas y tablas. Para revisar los
datos obtenidos, estos se amplian en el Anexo Gy los datos de las encuestas, en el Anexo H

7.4.1 Resultados entrevistas. A continuacion, se relacionan los resultados obtenidos
después de aplicar la entrevista (Ver anexo B), esta se aplico a 22 personas de diferentes
industrias, conocedoras de la tercerizacion de procesos logisticos y que con base a su experiencia
tienen el criterio y el conocimiento de la aplicacion de PSA’s en Colombia. A continuacién, se

muestra en la figura 3, el segmento de cada uno de los participantes de la entrevista:

= NIVEL ESTRATEGICO
= NIVEL OPERACIONAL
= NIVEL TACTICO

NIVEL NIVEL TACTICO NIVEL NIVEL NIVEL TACTICO NIVEL
ESTRATEGICO ESTRATEGICO ~ OPERACIONAL ESTRATEGICO

AREAS DOWNSTREAM OTROS MIEMBROS DEL SC AREAS UPSTREAM

Figura 3. Identificacion poblacion entrevistada. Elaborada por la Autora

Como se puede ver en la figura 4, para las areas que se encuentran como downstream del SC
se entrevistaron siete personas: cuatro personas con cargos de nivel estratégico y tres personas
con cargos de nivel tactico. Para las areas que se encuentran Upstream del SC se entrevistaron

ocho personas con cargos de nivel estratégico, y finalmente se entrevistaron siete personas con



44

cargos operativos dentro del SC. En términos generales el 64% de los entrevistados pertenecen a
cargos de nivel estratégico, el 27% pertenecen a cargos de nivel tactico y el 9% restante
corresponde a cargos de nivel operacional.

Ahora bien, con el fin de dar respuesta a los objetivos de investigacion se hicieron una serie
de preguntas orientadas al nivel de aplicacion de PSA’s, es asi que la tercera pregunta de la
entrevista se enfoca en la existencia de un documento de tipo estratégico para la contratacion de
servicios logisticos (transporte, almacenamiento, alistamiento, etc.) en la organizacién en la que
cada entrevistado labora y qué tipo de documento es, bien sea contratos, minutas, acuerdos
verbales, etc. , y si estos cuentan con medicion de métricas de los criterios distinguidos en los
documentos efectuado; los resultados se evidencia en la figura 4, en donde 12 entrevistados
contestaron que en su organizacion utilizan el modelo de contratos para la prestacion de servicios
logisticos, lo que equivale al 55% de las entrevistas. Esto valida que los contratos juridicos son el
documento que mas utilizan las industrias colombianas para controlar la prestacion de servicios

logisticos, bien sea desde el proveedor al cliente y viceversa.

14

12

12

10

CONTRATO NINGUNO ORDEN DE ACUERDO OTRO({ANS)
COMPRA VERBAL

Figura 4. Documentos utlizados actualmente por entrevistados. Elaborada
por la Autora
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Por otra parte, en la figura 5, se muestra que del 100% de las personas entrevistadas el 77%
de ellas manifestd que dentro de la compafiia donde labora si existe un documento de tipo
estratégico para la contratacion de servicios logisticos, mientras que el 23% restante manifestd

que estos no existen

B NO mSl

Figura 5. Porcentaje de la exitencia PSA dentro de
organizaciones. Elaborada por la Autora

El 95% de los entrevistados manifiestan que no existen métricas que miden el desempefio de
los documentos que utilizan para gestionar servicios logisticos, el 5% restante manifiesta que si
se miden los criterios relacionados en los documentos utilizados, como lo manifiesta Lamber
(2006), en su libro “supply chain management Processes, Partnership, Performance”, la
administracion de las relaciones entre los clientes y proveedores debe ser medida de acuerdo a
los criterios evaluados y negociados en los PSA’S para el mejoramiento de las relaciones entre
las partes y el sequimiento oportuno de las condiciones pactadas al inicio de cada vinculo
comercial, dada esta premisa y como se muestra en los resultados segun la figura 6, en
Colombia no se estan midiendo los criterios negociados entre proveedores y clientes, y no es que
afecten las relaciones entre las partes este tema, lo que esta evitando esta accion es hacer

retroalimentaciones oportunas, pudiendo anticiparse a acciones que puedan desmejorar vinculos
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comerciales y evitando un SC resiliente frente a cualquier circunstancia ajena a la operacion o al

alcance de los servicios suministrados.

Figura 6. Existencia de métricas en los
contratos actuales. Elaborada por la Autora
Para la pregunta nimero 4, se hizo énfasis en la opinion de cada uno sobre el mejoramiento

de relaciones entre clientes y proveedores teniendo en cuenta la medicidn de cada criterios
pactados en un PSA, y por qué cree que puede mejorar estas relaciones, teniendo como resultado
que el 91% de los entrevistados manifiesta que si puede mejorar las relaciones entre clientes y
proveedores; el restante 9% manifestd que no aplica para la industria en la que se encuentran por
ser temas de asesoria y educacion. Segun la figura 7, el 55% de los entrevistados que dijeron que
si se mejora las relaciones entre proveedores y clientes coinciden en que la medicion de los
criterios manejados en un PSA ayuda a la mejora continua entre las partes, el 25% coincide en
que se puede llegar a hacer un mayor seguimiento a las condiciones pactadas y el 20% coincide
en que se pueden identificar brechas que eventualmente atacarian para evitar contratiempos en

las negociaciones comerciales.



Dada la pregunta nimero 5 donde se muestra la tabla 1 y se pregunta a los entrevistados el

nivel de importancia de los criterios descritos alli, esta respuesta se toma en términos generales

W IDENTIFICA

= MAYOR
SEGUIMIENTO

BRECHAS

= MEJORA

CONTINUA

Figura 7. ldentificacion de mejoras con implementacion. Elaborada
por la Autora

obteniendo que el 100% de los entrevistados coincidieron que encuentran importantes para

buenas negociaciones entre proveedores y clientes todos los criterios que se especifican en la
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tabla 1. Para la pregunta 6, donde se indaga sobre la frecuencia que consideran que se debe medir

cada uno de los criterios descritos en la tabla 1, se obtuvieron los siguientes resultados:

.

ANUAL

MENSUAL

TRIMESTRAL

SEMESTRAL

SEMANAL

DIARIO

CONTESTO
INCORRECTA
MENTE

NO
CONTESTO

| | Total

6

4

3

3

2

2

1

1

Figura 8. Medicion criterios PSA. Elaborada por la Autora
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El 27% de los entrevistados coincidieron que en términos generales los criterios deben
medirse anualmente, el 18% en que deben medirse mensualmente, el 14% que deben medirse
trimestralmente, igualmente, otro 14% considera que debe medirse semestralmente, estos son los
resultados mas significativos para esta pregunta, se ampliara para cada uno de los criterios
descritos en la tabla 1 en el analisis de las encuestas aplicadas.

Para la pregunta 7, donde se solicita confirmar si los criterios mostrados en la tabla 1 son los
suficientes para realizar un PSA de acuerdo a la experiencia de cada entrevistado, y qué otros
criterios consideran importantes al momento de realizar un PSA , segun la figura 9 se obtiene
que el 68% de los entrevistados coinciden en que los criterios descritos en la tabla 1 estan muy
completos para la generacion de PSA’s; el 14% coincidio en que faltaria un criterio de
informacion financiera teniendo en cuenta medicion de indicadores financieros y demas, otro 14
% de los entrevistados manifiestan que les gustaria incluir dentro de los PSA’s términos de

resiliencia y el 5% restante no contesto a esta pregunta.

16
14
12

10

: N -

DE ACUERDO CON LOS INFORMACION -
MENCIONADOS FINANCIERA RESILENCIA NO CONTESTO
‘ m Total 15 3 3 1

igura 9. Conformidad con los criterios descritos. Elaborada por la Autora

Para la pregunta nimero 8 donde se solicita informacién sobre la mejora en cuanto a
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colaboracion y cooperacion de los integrantes del SC de acuerdo a la aplicacion de PSA’s, se
obtiene que un 95% de los entrevistados coincide en que si se mejora la colaboracién y la
cooperacion entre las partes de un SC con la aplicacion de un PSA y teniendo en cuenta que
controla las actividades relacionadas con procesos logisticos, ajusta los procesos, genera un valor
conjunto y aporta al crecimiento sostenido de los actores del SC, se baja el nivel de
incertidumbre entre las partes siempre y cuando se cumpla con las responsabilidades de las
partes acordadas.

En la pregunta 9, después de comprender la definicion de PSA y los atributos que posee, se
cuestiona sobre la percepcion que se tiene sobre la creacion de valor mediante la aplicacion de
PSA’s, la forma en que se estaria representada esa creacion de valor y si se podria hablar de co-
creacion de valor, obteniendo los resultados que se muestran en la figura 10, en donde se
evidencia que la percepcion que se tiene entre las organizaciones se basa en la mejora de las
relaciones entre clientes y proveedores, el 50% de los entrevistados coincidio en esto, pues segun
sus puntos de vista se considera eficiente y controlado la aplicacion de PSA’s para procesos de
tercerizacion logistica o cualquier otro servicio, o adquisicion de productos que se requiera. El
27% de los entrevistados coinciden en que el costo de oportunidad se disminuye al aplicar PSA’s
para procesos de negociaciones estratégicas, el 14% contesto que no cree que se genere ningun
valor para la aplicacion de PSA’s, pues solo se considera como un documento de control y de
seguimiento, mas no de valor para las organizaciones, y el 9% restante no respondié dada la

naturaleza de los procesos de las organizaciones donde trabajan.
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12

10

2 |

MEJORA LAS
RELACIONES ENTRE OP%?%STLCL?DEAD NINGU NA NO CONTESTO
LAS PARTES
| | Total 11 6 3 2

Figura 10. Creacion de valor para las organizaciones. Elaborada por la Autora

Finalmente para la pregunta 10, se indaga si se encuentra beneficioso para las negociaciones
una herramienta que permita el desarrollo de un PSA de acuerdo a los criterios mas relevantes
acordados entre las partes y que adicionalmente mida periddicamente dichos criterios, a lo que el
100% de los entrevistados respondio que si es beneficioso y que adicionalmente esta informacion
es un suministro esencial al momento de generar seleccion de proveedores estratégicos,
direccionando nuevas estrategias y garantizando las relaciones entre proveedores y clientes.

7.4.2 Resultados encuestas. A continuacidn, se relacionan los resultados obtenidos después
de aplicar la encuesta (Ver anexo C), ésta se aplic a 75 personas de diferentes industrias por
medio de un formulario en Google Drive. Esta encuesta fue dirigida a todos los sectores
empresariales con el fin de determinar el nivel de conocimiento y desarrollo de guias para la
realizacion de PSA's. Para fines de contextualizacion se definié que PSA es un acuerdo escrito
entre un proveedor de servicios o productos y su cliente, con la finalidad de mejorar las
relaciones comerciales entre las partes por medio de un documento que permita medir los

criterios efectuados en el mismo.
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Con el fin de responder la encuesta se relaciono a los encuestados la tabla 1, de acuerdo a
los estandares mundiales utilizados para la prestacion de servicios logisticos, cabe anotar que no
solo se aplica para servicios, sino también para el suministro de productos. La primera pregunta
establece si en la organizacion donde cada uno de los entrevistados trabaja existe una guia o
documento de nivel estratégico para la elaboracion de PSA’s dirigido a clientes y proveedores,
obteniendo que el 69% de los encuestados contestaron negativamente a esta pregunta, el restante
31% contestd que si existe un documento de nivel estratégico para la elaboracion de PSA’s,

como se muestra en la figura 11

ENa

B 4 & 8 B

W5
10

1]
No

| B Seriesl 52 23

Figura 11. Identificacion poblacidn encuestada. Elaborada por la Autora

Las personas que manifestaron no contar con un documento estratégico para la elaboracion
de PSA’s contestaron que la metodologia mas utilizada para establecer acuerdos es la de
contratos, coincidiendo el 56% de los encuestados; por su parte, el 19% contesto que utilizan
acuerdos verbales, el 10 % contesto que utilizan minutas de contratacion y finalmente el 11%
contestd que utiliza otra metodologia para establecer acuerdos entre proveedores y clientes, tal

como se evidencia en la figura 12
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40
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Contrato

Acuerdo verbal
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Minuta de
contratacion

| Total

41

14

11

7

Figura 12. Documentos utilizados actualmente por entrevistados. Elaborada por

la Autora

Entre las otras metodologias relacionadas se encuentran las mostradas en la figura 13,
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donde el 55% de las personas coinciden en que el documento que utilizan son 6rdenes de compra

como representacion del acuerdo entre las partes, el 27% contest6 que utilizan acuerdos

comerciales o niveles de servicio (ANS), el 9% que utilizan las ofertas comerciales como

acuerdos entre partes y el otro 9% que utilizan las politicas de la organizacion como acuerdos

entre las partes.

0

Orden de compra

Acuerdo comercial

A I

Oferta producto o servicio

Politicas

M Total

6

3

1

1

Figura 13. Otros documentos utilizados por encuestados. Elaborada por la Autora
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De acuerdo al conocimiento de cada uno de los encuestados se pidié que considerara la
importancia de cada item relacionados en la tabla 1, obteniendo los resultados mostrados en la
figura 14, en donde la mayoria de las personas considera que la responsabilidad de las partes es
el criterio mas importante al momento de desarrollar PSA’s, seguido por el criterio de calidad de
producto o servicio. El criterio considerado menos importante es el de métricas, pues la situacion
actual de aplicacion de PSA’s en la industria colombiana es limitado y ain no es considerado
como generador de valor entre las organizaciones, siendo asi, la medicion de criterios negociados

inviable para las organizaciones hoy en dia.

Responsabilidad de las partes I 59
Calidad del producto o servicio I 5
Precio | 61
Condiciones de pago I 58
Garantia de servicio o producto I 56
Facwracién | 41
Confidencialidad | 40
Responsabilidad medioambiental I 38
Polizas I 36
Duracién [ 36
Terminacién del acverdo I 34
Limitaciones de prestacion de servicio o suminisitro de producto I 32
Riesgo I 74
Restricciones gubernamentales I 15
Penalizaciones | 15
Exclusividad | NN 15
Métricas | NN 11

Figura 14. Nivel de importacion de cada uno de los criterios segun los encuestados.
Elaborada por la Autora

Se consulto si se afiadiria mas criterios aparte de los mencionados, obteniendo dos Unicas

respuestas que son el manejo de contingencias y la metodologia de premios y castigos®. El 97%

3 Metodologia de premios y castigos, desarrollada por Enrique Fernandez Logo, en su libro “La negociacion inevitable en
2004.
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manifestd que los criterios mencionados y descritos en la tabla 1 estan acordes a lo que esperan
encontrar en un PSA. Posteriormente, se procede a definir el nivel de importancia de cada uno de
los criterios relacionados en la tabla 2, a continuacidn, se especifica la escala Likert para estas
preguntas.

Tabla 2. Escala Likert
Muy importante
Importante
Medianamente importante
Poco importante
Muy poco importante
No contestd

Nota: Elaborada por la Autora

O R NWA O

Para el criterio de responsabilidad de las partes, se evidencia que el 81% de los encuestados,
los cuales corresponden a 61 respuestas, considera muy importante este criterio; el 17%
correspondiente a 13 respuestas, considera importante este criterio y el 1% correspondiente a 1

respuesta lo considera medianamente importante, como se muestra en la figura 15

70 - 90%
L o,
60 80%
- 70%
50
F 60%

40 - 50%

30 - 40%
- 30%
20
F 20%

10 L 10%

0 = - 0%
Medianamente

Importante

importante

Muy importante

I Respuestas 13

1

61

—|—%

17%

1%

81%

Figura 15. Nivel de importancia del criterio de “Responsabilidad de las partes™.
Elaborada por la Autora
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Para el criterio de calidad de producto o servicio, se evidencia que el 77% de los
encuestados correspondiente a 68 respuestas que consideran muy importante este criterio; el 20%
correspondiente a 15 respuestas, los cuales asumen que es importante este criterio y el 3%
correspondiente a 2 respuestas que consideran medianamente importante, tal como se muestra en

la figura 16

70 - 90%
L o,
60 30%
- 70%
50
- 60%

40 L 50%

30 - 40%

- 30%
20

- 20%

10 L 10%

0 Medi t - 0%
Importante _e tanamente Muy importante

importante
I Respuestas 15 2 58

—m—% 20% 3% 77%

Figura 16. Nivel de importancia del criterio de “Calidad de producto o
servicio”. Elaborada por la Autora

Para el criterio de restricciones gubernamentales, se evidencia que el 16% de los
encuestados que corresponde a 12 respuestas, los cuales consideran muy importante este
criterio; el 32% correspondiente a 24 respuestas, las cuales evidencian importante este criterio; el
33% correspondiente a 25 respuestas, que considera medianamente importante; el 5%
correspondiente a 4 respuestas evaluado como muy poco importante; el 11% correspondiente a 8
respuestas lo considera poco importante y el 3% correspondiente a 2 respuestas, los cuales no

contestaron a esta pregunta (ver figura 17)
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Figura 17. Nivel de importancia del criterio de “Restricciones gubernamentales”.

Elaborada por la Autora

Para el criterio de limitaciones de prestacion de servicio o suministro de producto, se

evidencia que el 35% de los encuestados, que corresponde a 26 respuestas, considera muy
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importante este criterio; el 35% correspondiente a 26 respuestas lo considera importante; el 23%

que corresponde a 17 respuestas lo considera medianamente; el 1% correspondiente a 1 respuesta

lo considera muy poco importante; el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera poco

importante y el 4% correspondiente a 3 respuestas no contesto a esta pregunta (ver figura 18)
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Figura 18. Nivel de importancia del criterio de “Limitaciones de prestacion de

servicio o suministro de producto”. Elaborada por la Autora



Para el criterio de responsabilidad medioambiental, se evidencia que el 53% de los

encuestados, correspondiente a 40 respuestas, considera muy importante este criterio; el 29%
correspondiente a 22 respuestas, lo estima importante; el 9% correspondiente a 7 respuestas lo

considera medianamente importante; el 1% correspondiente a 1 respuesta lo considera muy poco

importante; el 4% correspondiente a 3 respuestas lo considera poco importante y el 3%

correspondiente a 2 respuestas no contesté a esta pregunta (ver figura 19)
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Figura 19. Nivel de importancia del criterio de ‘“Responsabilidad

medioambiental”. Elaborada por la Autora

Para el criterio de garantia del servicio o del producto, se evidencia que el 65% de los

encuestados correspondiente a 49 respuestas consideran muy importante este criterio; el 29%

correspondiente a 22 respuestas consideran importante este criterio; el 3% correspondiente a 2

respuestas lo consideran medianamente importante, el 1% correspondiente a 1 respuesta lo

considera poco importante y el 1% correspondiente a 1 respuesta no contesto a esta pregunta (ver

figura 20)
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Figura 20. Nivel de importancia del criterio de “Garantia del servicio o del
producto”. Elaborada por la Autora

Para el criterio de precio, se evidencia que el 57% de los encuestados, correspondiente a 43
respuestas consideran muy importante este criterio; el 23% correspondiente a 17 respuestas
considera importante este criterio y el 20% correspondiente a 15 respuestas lo considera

medianamente importante, tal como se evidencia en la figura 21
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45
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Figura 21. Nivel de importancia del criterio de “Precio”. Elaborada por la Autora
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Para el criterio de condiciones de pago, se evidencia que el 47% de los encuestados
correspondiente a 35 respuestas, considera muy importante este criterio; el 36% correspondiente
a 27 respuestas considera importante este criterio; el 13% correspondiente a 10 respuestas lo
considera medianamente importante; el 1% correspondiente a 1 respuesta lo considera muy poco

importante y el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera poco importante. Ver figura 22

40 r 50%
35 - 45%
- 40%
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edianamen Muy Muy poco Poco
Importante te . . .
. importante | importante | importante
importante
I Respuestas 27 10 35 1 2
=% 36% 13% A7% 1% 3%

Figura 22. Nivel de importancia del criterio de “Condiciones de pago”. Elaborada
por la Autora
Para el criterio de facturacion, se evidencia que el 35% de los encuestados, que
correspondiente a 23 respuestas, considera muy importante este criterio; el 31% correspondiente
a 23 respuestas considera importante este criterio; el 28% correspondiente a 21 respuestas lo
considera medianamente importante; el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera muy
poco importante; el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera poco importante y el 1%

correspondiente a 1 respuesta no contestd esta pregunta (ver figura 23)
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Figura 23. Nivel de importancia del criterio de “Facturacion”. Elaborada por la

Autora

Para el criterio de duracion, se evidencia que el 36% de los encuestados, correspondiente a

27 respuestas, considera muy importante este criterio; el 32% correspondiente a 24 respuestas

considera importante este criterio; el 24% correspondiente a 18 respuestas lo considera

medianamente importante; el 1% correspondiente a 1 respuesta lo considera muy poco

importante; el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera poco importante y el 4%

correspondiente a 3 respuestas no contesto esta pregunta, tal como se muestra en la figura 24
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Figura 24. Nivel de importancia del criterio de “Duracién”. Elaborada por la Autora
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Para el criterio de terminacion del acuerdo, se evidencia que el 28% de los encuestados,
correspondiente a 21 respuestas, considera muy importante este criterio; el 32% correspondiente
a 24 respuestas considera importante este criterio; el 29% correspondiente a 22 respuestas lo
considera medianamente importante; el 5% correspondiente a 4 respuestas lo considera muy
poco importante; el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera poco importante y el 3%

correspondiente a 2 respuestas no contestd esta pregunta, tal como se muestra en la figura 25
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Figura 25. Nivel de importancia del criterio de “Terminacion del acuerdo”.
Elaborada por la Autora
Para el criterio de riesgo, se evidencia que el 45% de los encuestados, correspondiente a 34
respuestas, considera muy importante este criterio; el 24% correspondiente a 18 respuestas
considera importante este criterio; el 25% correspondiente a 19 respuestas lo considera
medianamente importante; el 3% correspondiente a 2 respuestas lo considera poco importante y

el 3% correspondiente a 2 respuestas no contesto esta pregunta (ver figura 26)
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Figura 26. Nivel de importancia del criterio de “Riesgo”. Elaborada por la Autora

Para el criterio de pdlizas, se evidencia que el 32% de los encuestados, correspondiente a 24
respuestas, considera muy importante este criterio; el 36% correspondiente a 27 respuestas
considera importante este criterio; el 21% correspondiente a 16 respuestas lo considera
medianamente importante; el 1% correspondiente a 1 respuesta lo considera muy poco
importante; el 7% correspondiente a 5 respuestas lo considera poco importante y el 3%

correspondiente a 2 respuestas no contesto esta pregunta, como se evidencia en la figura 27
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Figura 27. Nivel de importancia del criterio de “Polizas”. Elaborada por la Autora



Para el criterio de confidencialidad, se evidencia que el 47% de los encuestados,

correspondiente a 35 respuestas, considera muy importante este criterio; el 25% correspondiente

a 19 respuestas considera importante este criterio; el 17% correspondiente a 13 respuestas lo

considera medianamente importante; el 1% correspondiente a 1 respuesta, lo considera muy poco

importante; el 8% correspondiente a 6 respuestas lo considera poco importante y el 1%

correspondiente a 1 respuesta, no contest6 esta pregunta (ver figura 28)
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Figura 28. Nivel de importancia del criterio de “Confidencialidad”. Elaborada por

la Autora

Para el criterio de exclusividad, se evidencia que el 24% de los encuestados, correspondiente
a 18 respuestas, considera muy importante este criterio; el 29% correspondiente a 22 respuestas

considera importante este criterio; el 28% correspondiente a 21 respuestas lo considera

medianamente importante; el 8% correspondiente a 6 respuestas lo considera muy poco

importante; el 7% correspondiente a 5 respuestas lo considera poco importante y el 4%

correspondiente a 3 respuestas no contesto esta pregunta, como se muestra en la figura 29
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Figura 29. Nivel de importancia del criterio de “Exclusividad”. Elaborada por la

Autora

Para el criterio de penalizaciones, se evidencia que el 28% de los encuestados,
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correspondiente a 21 respuestas, considera muy importante este criterio; el 36% correspondiente

a 27 respuestas considera importante este criterio; el 23% correspondiente a 17 respuestas lo
considera medianamente importante; el 4% correspondiente a 3 respuestas lo considera muy

poco importante; el 5% correspondiente a 4 respuestas lo considera poco importante y el 4%

correspondiente a 3 respuestas no contesto esta pregunta (ver figura 30)
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Autora
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En términos generales los criterios que presentan una mayor importancia segun la encuesta
aplicada son los de responsabilidad de las partes, calidad de servicio o producto y términos de
garantia, los criterios menos relevantes son restricciones gubernamentales, términos de

exclusividad y temas de penalizaciones, tal como se muestra en el resumen (figura 31)
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Figura 31. Importancia de cada criterio para encuestados. Elaborada por los Autores

Posteriormente se cuestiona si la elaboracion de un PSA estandar de acuerdo a los criterios
mencionados en la tabla 1 pueden llegar a ser una herramienta estratégica en la negociacién de
servicios y productos y el por qué, obteniendo que el 68% contest6 afirmativamente (Ver figura
32), evidenciando que la elaboracion de PSA estandar bajo modelos de clase mundial son una

herramienta estratégica para cualquier tipo de negociacion, bien se de servicios o de productos.
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Figura 32. Conformidad con la aplicacion de PSA’s para encuestados.
Elaborada por los Autores
Del 68% de las personas que contestaron afirmativamente, desafortunadamente el 39% no

contest6 porque un PSA, segun sus criterios personales, puede llegar a ser una herramienta
estratégica en la negociacion de suministro de servicios y productos. Por otro lado, el 20% de las
personas coinciden en que la aplicacidon de PSA’s ayuda a delimitar las responsabilidades de las
partes, basandose en estandares mundiales. El 17% considera que la herramienta de un PSA
estratégico puede llegar a estandarizar procesos de abastecimiento de una forma casi que
autonoma, el 19% confirma que la aplicacion de PSA’s como documentos estratégicos ayudan a
mejorar las relaciones entre los integrantes de la SC, y finalmente el 5% de los encuestados
coinciden en que el desarrollo de un PSA estratégico ayuda a disminuir el costo de oportunidad

en las negociaciones pactadas.
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Figura 33. Beneficios aplicacion de PSA’s para encuestados.
Elaborada por los Autores
De acuerdo a los criterios mencionados y definidos en la tabla 1, se relaciona la frecuencia

de medicién y evaluacion teniendo como supuesto una duracién de 1 afio, obteniendo como
criterios criticos de medir la responsabilidad de las partes, la calidad de servicio o producto, las
limitaciones de prestacion de servicio o suministro de producto y el riesgo asociado a la
prestacion de servicio o suministro de producto. Pues por la naturaleza de estos criterios se hace
necesario la revision y evaluacion continua.

Tabla 3. Frecuencia medicion criterios de PSA

Cada mes [O=LERIES
Criterios Cada afio des;)_ugls Lol Cada semestre MESES de_sp}fes No contest6
emision del de la emision
PSA del PSA
Responsabilidad de las partes 20 11 20 22 2
Calidad de senicio o producto 9 26 20 18 2
Restricciones gubernamentales 37 4 18 12 4
Limitaciones de prestacion de senvicio 0 suministro de producto 19 13 21 18 4
Responsabilidad medioambiental 25 11 23 12 4
Garantia del senicio o del producto 17 20 12 22 4
Precio 27 22 9 14 3
Condiciones de pago 31 14 13 15 2
Facturacion 31 20 11 10 B
Duracion 32 13 14 12 4
Terminacion de acuerdo 36 9 15 11 4
Riesgo 20 18 23 9 5
Pdlizas 31 11 18 11 4
Confidencialidad 33 17 15 7 3
Exclusividad 36 12 12 10 5
Penalizaciones 30 9 16 13 7

Nota: Elaborada por la Autora
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Finalmente, se indaga a los participantes segln su percepcion y conocimiento, si considera
que los criterios mencionados para la elaboracién de un PSA, definidos y evaluados en el
transcurso de la encuesta, pueden llegar a mejorar las relaciones entre proveedores y clientes,
obteniendo los resultados segun la figura 34, donde el 83% manifiesta que esta premisa es

verdadera.

No

1%

Figura 34. Consideracion de mejora de
relaciones entre proveedores y clientes
ante la aplicacion de PSA’s. Elaborada
por la Autora

7.5 Entregable — Herramienta para la generacion de PSA’s

Segun los resultados de la recoleccién de la informacidn, se procede a la creacion de un
generador de PSA que integra dentro de su plataforma la medicion de los criterios mas relevantes
de acuerdo a las negociaciones realizadas por las partes. Esta herramienta se genero en el
programa Excel por medio de macros y otras funciones del programa, el documento se anexa al
presente trabajo junto a su instructivo para el correcto manejo de la misma y el formato base de

PSA (Ver anexos D,E y F). Esta herramienta ain no ha sido probada formalmente, solo se han
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realizado pruebas de funcionalidad netas de la aplicacion.

La finalidad de esta herramienta es el seguimiento y el acercamiento entre partes, de acuerdo
a una negociacion previa, bien sea de suministro de un producto o prestacion de un servicio, la
aplicacion basicamente lo que genera es un documento que valida la negociacién, se puede
afirmar que puede ser un contrato, y adicional a ello, realiza el seguimiento de los criterios que
las partes decidan que deben medirse necesariamente, en el lapso de tiempo que las partes

decidan.
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8. Conclusiones

A lo largo de la presente investigacion se buscé comprobar que la fundamentacién de Douglas
Lambert, sobre la aplicacion de PSA asociada a las relaciones entre los actores de las SC,
mejoran los vinculos y estrechan dichas relaciones, este estudio se realizd para empresas que
tercerizan funciones logisticas, suministran productos o prestan otros tipos de servicios en
Colombia.

Con el fin de cumplir el objetivo numero uno se realizo la primera fase de la investigacion,
correspondiente a la revision bibliografica extensa de informacion relacionada con PSA’s, en
esta revision se tuvo en cuenta formatos, documentos, ejemplos de PSA’s de clase mundial,
obteniendo como resultado los criterios que deben ir en un PSA de clase mundial para cualquier
tipo de acuerdo, de forma bidireccional que aplique tanto para proveedores como para clientes.

Para la fase nimero dos, dando cumplimiento al segundo objetivo especifico, se realizan 75
encuestas y 22 entrevistas a diferentes actores dentro de las SC, obteniendo resultados de la
panoramica actual de las empresas colombianos en cuanto al uso de PSA’s dentro de las
negociaciones que realizan.

Para dar cumplimiento al objetivo nimero tres, se analiza la brecha entre los estandares
mundiales de PSA's definidos en el objetivo nimero 1y los estandares que se aplican en la
contratacién de servicios o suministro de productos en Colombia definidos en los resultados del
objetivo namero 2, alli se identificaron las brechas y falencias concluyendo lo siguiente:

e EI68% de los encuestados manifestaron que en las organizaciones donde trabajan no
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existe un documento estratégico para la elaboracion de PSA dirigido a clientes y proveedores,
mientras que con las personas entrevistadas sucedio lo contrario, el 73% de los entrevistados
manifestd que si existe dicho documento, pues el sesgo de informacidn se basa principalmente en
la confusion de significado de contrato con lo que en su naturaleza es un PSA. En realidad, la
gran mayoria de industrias colombianas desconocen el concepto de PSA y cdmo se diferencia un
PSA de un contrato o cualquier otro documento que actualmente se manejan en las
organizaciones.

e De acuerdo a la clasificacion de criterios descrita en la tabla 1, se indagé sobre el nivel
de importancia de cada criterio al momento de las negociaciones, obteniendo como resultado que
el criterio de responsabilidad de las partes es el que mayor incidencia tiene en los resultados de
las entrevistas y las encuestas, debido a la concepcidn que se tiene de aclarar las reglas del juego
desde el inicio, muchas de las personas pensaban en una sola direccion, en la direccion de las
responsabilidades para los proveedores, pero pocas se preguntaron las responsabilidades de los
clientes, pues en la actualidad muchas organizaciones solo exigen a proveedores pero no se dan
cuenta que para un buen manejo de la SC y de las relaciones entre las partes, las exigencias y la
comunicacion deben ser bidireccionales.

e Dentro del concepto de métricas, las personas entrevistadas y encuestadas manifestaron
gue en sus documentos actuales no existen indicadores que midan los criterios relacionados en
ellas, en el desarrollo de las entrevistas y las encuestas se evidencioé que la mayoria de personas
no ven importante dentro de una negociacion el criterio de métricas. Suponiendo a ellos un caso
donde se deseen medir dichos criterios, la mayoria de personas sugieren una medicién anual,
teniendo en cuenta acuerdos que son mayores a un afo, para servicios y suministro de bienes que

se ejecuten en lapsos de tiempos cortos lo recomendable es la medicion mensual de cada uno de
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ellos.

e La percepcion de las personas a lo largo de las entrevistas y encuestas sobre la creacion
de valor , coordinacion, cooperacion y colaboracion dentro de las SC se encuentran: la mejora
continua de las operaciones, la identificacion de brechas que ayudan a solventar dificultades,
estandarizacion de procesos que son claves para futuras negociaciones, delimitacion de
responsabilidades y la reduccién del costo de oportunidad al encontrar un aliado estratégico que
Ilegue al mismo nivel de sinergia.

e EI100% de las personas encuestadas y entrevistadas coinciden en que una herramienta de
elaboracion de PSA basada en los criterios explicados en cada caso, puede mejorar las relaciones
entre proveedores y clientes.

Finalmente para dar cumplimiento al objetivo especifico nimero cuatro, se realiza una
propuesta metodoldgica para la elaboracion de PSA, esta propuesta se basa en una herramienta
realizada en el programa Excel, gracias a la informacion suministrada por las encuestas, las
entrevistas y la revision bibliografica, se logro crear esta herramienta que contempla toda la
informacion recolectada, es de importancia aclarar que el alcance de la investigacion solo abarca
la propuesta de la guia metodoldgica y no la implementacién. ver anexo D.

Como un aporte adicional a la investigacion, se logré evidenciar que aun en las empresas
colombianas el sesgo de informacion es evidente, no creen en las relaciones entre clientes y
proveedores (SRM, CRM) ni en un flujo bidireccional de informacion, asi pues, hoy en dia el
proveedor es el Unico responsable de garantizar la eficiencia de la prestacion de un servicio o la
excelencia del suministro de un producto, por otro lado las tecnologias de informacién y la
automatizacion de procesos son un tema que pasan a ser secundarios, pues el dia a dia de las

organizaciones no permiten un enfoque que conlleve la participacién de todos los niveles de las



SC para la creacion de herramientas, aplicativos, softwares o procedimientos que faciliten los

procesos.
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9. Recomendaciones

Como recomendaciones, se propone la educacion en primera instancia, desafortunadamente en el
pais la educacion especializada en SC y sus diferentes ramificaciones esta parcializada y no es
compartida, esto se refleja culturalmente en las organizaciones, pues cargos directivos que tienen
informacion de primera mano no la hacen extensiva a sus colaboradores. En términos especificos
se generan las siguientes recomendaciones:

e Capacitar al personal dentro de las organizaciones que tienen la informacion de primera
mano, que cuentan con la responsabilidad de las relaciones externas de las organizaciones en
cuanto a la diferencia de un PSA a un contrato, pues se desconoce el concepto en términos
generales.

¢ Reconocer que todos son miembros de la SC desde las cabezas de las organizaciones
hasta el personal operativo, que la responsabilidad de los servicios o0 suministro de productos no
es solo responsabilidad del proveedor pues si no existe una excelente comunicacion y relacion el
nivel de servicio no va a ser el mejor y las condiciones generales no seran claras para ninguna
parte.

e Revisar los criterios mas importantes de las negociaciones, con el fin de identificar
indicadores de gestién que permitan medir la gestidn de las partes, tanto de proveedores como de
clientes, esto con el fin de identificar las principales brechas que puedan llegar a afectar las
relaciones entre las partes y por ende el vinculo comercial.

e Apoyar los procesos de contratacion en herramientas ofimaticas, que permitan generar



valor a los procesos y generen eficiencia y valor agregado a sus servicios y actividades

cotidianas.
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