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INTRODUCCION

Gestion de cadenas de abastecimiento o Supply Chain Management
(scMm), seguin lo define el Council of Supply Chain Management Profes-
sionals (2017), “abarca la planificacion y gestion de todas las activida-
des relacionadas con el abastecimiento y la adquisicion, la transforma-
cién y todas las actividades de gestion logistica. Incluye coordinacion
y colaboracion con socios de canal, que pueden ser proveedores, inter-
mediarios, servicios de terceros proveedores y clientes”. Para alcances
geograficos mas amplios, la cadena logistica o de suministros tipica-
mente involucra la participacion de varios actores intermedios, de na-
turaleza privada y publica, en el intercambio de carga, documentacion
y dinero en los procesos de comercio exterior (Comex) de importacion
o exportacion, que por definicion implican una pareja cliente-provee-
dor de diferentes nacionalidades.

Desde el punto de vista de las economias en desarrollo, el integrarse a
cadenas de suministro globales tiene un efecto positivo para estas por-
que regionalmente crea empleos para mano de obra no calificada y un
consecuente aumento en el nivel de vida promedio. Wood (2002), como
se cita en Park, Nayyar y Low (2013), explica que la integracion en el
valor de las cadenas internacionales depende de la caida en los “costos
de cooperacion o coordinacion” (que dependen de las TIC, los costos
de viaje, e instituciones locales) acompanada de una disminucion de
los costos de transporte y de los costos de inicio prevalecientes en los
paises que pretenden conectarse con cadenas ComEx.

Colombia y sus regiones tienen mucho por hacer en términos de des-
empefio logistico, si se considera que al momento de la redaccion de
este documento el pais ocupa el puesto 94 en el indice de desempefio
logistico a nivel mundial (World Bank, 2016). Motivado por promover
esfuerzos regionales en la reduccion de importantes brechas de com-
petitividad logistica, surge el “Programa de innovacion en logistica y
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gestion portuaria del Caribe-Logport”, proyecto lanzado oficialmente
el 16 de mayo del 2015 con el objetivo de convertirse en un puntal de
generacion del conocimiento en logistica del pais y de promocion y
operacionalizacion de estrategias de cooperacion y coordinacion en el
desempefio de la cadena logistica y de operaciones portuarias. Desde
su concepcion, Logport se ha proyectado como un centro lider a nivel
mundial en materia portuaria, de manera que se promueva la integra-
cion de Colombia y el Caribe en un todo competitivo.

En el marco del programa Logport se encuentra el proyecto de investi-
gacion “Intervencion sobre prdcticas integrativas en el claster de logis-
tica del Atlantico” (en adelante Cluster Logistico del Atlantico). Dicha
iniciativa tiene como alcance geografico el departamento del Atlantico
y se genera desde la Universidad del Norte (Uninorte), liderada por
su area de Ingenieria Industrial y enriquecida con la invaluable parti-
cipacion multidisciplinar de investigadores de Ingenieria de Sistemas,
Negocios Internacionales, Administracion de Empresas y Economia.
La presente investigacion se financia con recursos publicos de la Re-
publica de Colombia, canalizados a través de instituciones nacionales
que incluyen el Sistema General de Regalias de Colombia (sGr), con el
aval del Departamento Nacional de Planeacioén (pxr), asi como de la
Gobernacion del Atlantico.

La iniciativa Claster Logistico del Atlantico es un proyecto que busca
la disminucién de costos, tiempo y tramites en las operaciones logisti-
cas de comercio exterior. A su vez, pretende diagnosticar e identificar
soluciones especificas a las cadenas logisticas de comercio exterior del
Atlantico, en procura de promover el desarrollo del cltuster de servi-
cios logisticos de la region. De manera particular, el proyecto apunta
a fomentar procesos de colaboracion en el seno del cluster de logistica
regional —lo cual en realidad constituye la esencia de un cltster y lo
define como tal—, al dirigir sus apuestas a propuestas que dinamicen
internamente su cohesion como las mejores oportunidades de desarro-
llo del cluster logistico.

El proyecto Cluster logistico del Atlantico se desarrolla en dos etapas:
1. Muestreo, diagnostico y reingenieria de procesos logisticos; y 2. For-
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mulacion de iniciativas de investigacion e innovacion aplicadas a las
empresas o a las cadenas logisticas con acompafnamiento de la Univer-
sidad del Norte y apalancamiento financiero del Gobierno nacional.

La primera etapa ofrece un diagndstico de una muestra significante
de procesos logisticos de cadenas de suministro de comercio exterior
(ComEX) que pertenecen al cltster logistico del Atlantico, e incluye pro-
cesos de exportacion e importacion de cargas sueltas, contenerizadas y
graneles (si se consideraran todos los modos de transporte internacio-
nal y las conexiones locales que acompafian a las cargas de diferentes
voltmenes y valores, y en diferentes términos de comercio internacio-
nal) que surcan el departamento del Atlantico.

El proyecto persigue mejorar la competitividad de los servicios logisti-
cos del departamento, para lo cual proporciona una observacion y un
analisis de los procesos logisticos dirigidos a cerca de 60 cadenas de su-
ministro CoMEX, lo que representa un compendio de alrededor de dos
centenares de empresas del cluster logistico, en el que también se incluye
a generadores y receptores de carga de diversos sectores.

Los diagndsticos realizados para las cadenas y empresas observadas
vienen acompafados de una relacion de propuestas de mejoramiento
relevantes, pertinentes y viables, resumidas en propuestas de reinge-
nieria que perfeccionen sus costos, tramites y tiempos de respuesta en
sus procesos de flujos de carga desde o hacia el exterior (ComEx). Las
propuestas en mencion han sido puestas a disposicion de las empresas
intervenidas.

El proyecto ha sido liderado por René Amaya Mier, Ph.D., fungiendo
como director del proyecto Cluster Logistico del Atlantico y editor de
la presente obra, y cuenta con el soporte de Carlos D. Paternina Arbole-
da, Ph.D., en su calidad de director del programa estratégico Logport.
Se destaca la importante participacion de un compendio de investiga-
dores del proyecto que pertenecen a varios grupos de investigacion de
Uninorte, quienes hicieron realidad el proyecto en mencion.
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GLOSARIO

Arics SuppLy CHAIN CouNciL arpics sco). Es una organizacion sin ani-
mo de lucro que promueve el estudio de las cadenas de suministro a
través de investigaciones, evaluaciones comparativas y publicaciones.
Estas publicaciones permiten establecer las mejores practicas en mate-
ria logistica y los desafios que implica su implementacion. apics scc es
responsable de publicar y actualizar un modelo de referencia dirigido
a cadenas de suministro conocido como “scor”, el cual se considera el
marco de referencia mas aceptado por profesionales y académicos para
evaluar y comparar el rendimiento de diferentes practicas de la cadena
de suministro.

BENCHMARKING. Es una técnica de comparaciéon basada en tomar como
referencia las mejores practicas sobre el area de interés (las cuales pue-
den estar dentro o fuera de la misma organizacién), de manera que
permita encaminar las practicas actuales hacia una mejora continua.
El objetivo no consiste en copiar unas buenas practicas, sino en buscar
adaptarlas al contexto propio.

CADENA DE SUMINISTRO. Es el nombre que se le otorga a la secuencia
de eventos que cubren el ciclo de vida entero de un producto o servicio
desde que se concibe hasta que se consume. Las actividades relacio-
nadas con una cadena de suministro son —pero no se limitan a— la
planificacion y coordinacion de las tareas necesarias a cumplir, con el
fin de realizar la busqueda, obtencién y transformacion de distintos ele-
mentos que posteriormente se pueden comercializar.

CARGA A GRANEL. Es la denominacion que recibe la carga en estado
liquido o sdlido, sin envasar o embalar. En esta forma habitualmente se
presentan las mercancias que estan relacionadas con el sector primario
de las actividades econémicas y se van a incorporar a algin proceso
productivo o de transformacion (hidrocarburos, minerales cereales, li-
quidos, maderas, cementos, etc.).

CARGA CONTENERIZADA. Es la denominacion que recibe la carga que se
deposita o consolida en un contenedor (de 20 o 40 pies de largo).

xiii
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= CaArGA EN PALLETS. Es un tipo de carga general que utiliza pallets (o
estibas) para su embalaje, los cuales permiten una facil manipulacién al
momento de transportarlos.

* CARGA SUELTA. Es la denominacién que recibe la carga general que no
necesita embalaje, por ejemplo, tuberias, llantas, piezas metdlicas, etc.

» CLOUSTER LOGIsTICO. La palabra clister la acufio, entre otros, Michael
Porter (1988) para referirse a un conjunto de empresas agrupadas geo-
graficamente e interconectadas en un campo particular, unidas por
elementos comunes y las externalidades. En esta investigacion se con-
sidera como cltster la agrupacion regional de empresas de logistica y
sus clientes, lo que incluye intermediarios y proveedores de servicios
relativos a la carga, que bien podrian ser competidores o trabajar de
manera conjunta.

* Doing BusinEss. Es un compendio de mediciones objetivas que repor-
ta el Banco Mundial, las cuales miden las regulaciones para hacer nego-
cios y su aplicacion en 190 economias del mundo y en algunas ciudades
seleccionadas en el ambito subnacional. En particular, en esta investi-
gacion se hara uso de las metodologias y reportes del Doing Business
en el capitulo de comercio transfronterizo, el cual ofrece mediciones
que permiten comparar la facilidad para completar bien sea importa-
ciones o bien exportaciones en los distintos paises en relacion con las
variables de tiempo, costo y documentacion.

* Locistic PERFORMANCE INDEX @PD. El LPI es un compendio de indica-
dores que reporta el Banco Mundial de manera regular cada dos afos,
los cuales evaltian y comparan el rendimiento de la logistica comercial
en 160 paises. Estas mediciones permiten identificar oportunidades y
desafios por enfrentar con el fin de elevar el desempefio en materia
logistica en cada pais.

= MUESTREO ALEATORIO DIRIGIDO. Es un procedimiento de muestreo que
se sustenta, por lo general, sobre la base de un buen conocimiento de
los estratos de la poblacion o de los individuos mas “representativos”
0 “adecuados” para los fines de la investigacion. Este tipo de muestreo
no siempre respeta un tamafo de muestra estadisticamente represen-
tativo; para una mayor efectividad se combina con muestreos estratifi-
cados.
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MUESTREO ALEATORIO ESTRATIFICADO. Es un procedimiento de mues-
treo en el que la poblacion objeto de estudio se separa en segmentos
exclusivos y homogéneos entre si (estratos), pero que guardan caracte-
risticas comunes, y sobre los cuales se selecciona una muestra aleatoria
simple.

OreracioNes CoMmEx. Se refiere a las operaciones de comercio exterior
que realizan las cadenas de suministro estudiadas en el proyecto, las
cuales pueden ser de dos tipos: importacion y exportacion.

scor. Es un modelo de referencia para cadenas de suministro publica-
do por arics scc, el cual se considera como el marco de referencia mas
aceptado por profesionales y académicos. Este modelo permite evaluar
y comparar el rendimiento de diferentes practicas de la cadena de su-
ministro y establece estrategias para su implementacion.

SIA. Se refiere a las sociedades de intermediacion aduanera, entidades
especializadas en adelantar tramites aduaneros en la figura de repre-
sentante de empresas que pretenden legalizar el ingreso o la salida de
mercancias de un pais. En el contexto de este documento se hara refe-
rencia a empresas que prestan el servicio en Colombia.

TEU. Es la unidad internacional utilizada para expresar la carga en con-
tenedores en transporte maritimo, la cual equivale a nimero de conte-
nedores de 20 pies de largo. Proviene del término en inglés twenty-foot
equivalent unit, que significa “unidad equivalente a veinte pies”.
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ANTECEDENTES

I. CONTEXTO LOGISTICO DEL
DEPARTAMENTO DEL ATLANTICO

En la economia moderna, la logistica es un factor clave en cualquier
proceso empresarial. Las empresas buscan formas de reducir esos cos-
tos y asi aumentar su rentabilidad. En América Latina, el costo logis-
tico puede representar hasta el 30 % del costo de un producto, segin
investigaciones de Amar Ramudhin, experto del Georgia Tech Institute
en Atlanta, Ga, EE. UU. (como se cita en “The opportunities of the new
global logistics order | Latin Trade,” 2014). Mas recientemente Barbero
(2010) estima para la economia colombiana un 23 % de los costos logis-
ticos como porcentaje del pis.

En el 2014, el experto en competitividad Michael Porter plante6 en una
de sus intervenciones para el despegue definitivo del desarrollo eco-
nomico colombiano una estrategia basada en las regiones (Redaccién
Portafolio, 2012b). En general, se puede afirmar que en Colombia (Con-
pes 3547, 2008), y mas especificamente en su region Caribe, las practi-
cas logisticas locales son incipientes en términos de la competitividad
necesaria para la insercion de la regién y el pais en la economia global
(Redaccion Portafolio, 2012a). En Colombia, las apuestas estratégicas
del Gobierno nacional en competitividad apuntan a la implementacion
de clusteres industriales, que es, de hecho, uno de los cinco pilares de la
Politica Nacional de Competitividad (pnc) aprobados por la Comision
Nacional de Competitividad (cnc) de Colombia (Conpes 3527, 2008).
Para la region Caribe, el cluster de logistica es una apuesta fundamen-
tal (Cantillo-Guerrero et al., 2011; Mouthon, 2015) sobre la que en la ac-
tualidad se vienen ejecutando diferentes iniciativas para su implemen-
tacion y fortalecimiento (Camara de Comercio de Barranquilla, 2015).
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El departamento del Atlantico en Colombia posee el privilegio de ubi-
carse geograficamente en una posicion en la que confluyen el mar Ca-
ribe y el rio Magdalena. El primero permite el acceso de las cargas pro-
venientes de la costa Este de los Estados Unidos, Centro América y las
islas del Caribe, mientras que el segundo permite el transito de carga
entre la costa y el centro del pais. Esta posicion le otorga una ventaja
comparativa, no solo con respecto a otras regiones en Colombia, sino
incluso en el continente suramericano, especialmente en lo que a pres-
tacion de servicios logisticos se refiere.

En los tltimos afios, en el departamento se ha evidenciado una evolu-
cion significativa del sector transporte y del movimiento de carga de
las terminales portuarias. De acuerdo con cifras reportadas por el DANE
en el 2007, el sector transporte absorbia el 13 % de la mano de obra
ocupada y representaba el 19,05 % del piB departamental del Atlan-
tico, distribuido en servicios de transporte terrestre (7,1 %), servicios
de transporte por via acuatica (3,16 %), servicios de transporte por via
aérea (5,77 %) y servicios complementarios y auxiliares de transporte
(2,41 %) (Cantillo-Guerrero et al., 2011).

Por otra parte, Barranquilla es un punto nodal en el que confluyen dife-
rentes medios de transporte y se efecttian los intercambios modales de
manera segura y rapida. Ademas, la ciudad juega un papel relevante
como centro de distribucién de carga a nivel nacional y regional. Lo
anterior muestra que este sector registra un alto potencial para la gene-
racion de empleos y es un dinamizador de la actividad econdémica en el
contexto local y nacional.

En el Atlantico, el mapa del cluster de servicios logisticos esta con-
formado por un total de 1390 empresas, en el que las empresas trans-
portadoras (82), las terminales portuarias (20) y de servicios de alma-
cenamiento (96) conforman las principales prestadoras de servicios
logisticos. También se encuentran empresas relacionadas y de soporte,
especificamente los operadores logisticos (113), los operadores portua-
rios especializados en el manejo y manipulacion de cargas y otros (27),
las prestadoras de asesoria y consultoria en logistica (34), las empresas
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de tecnologia y telecomunicaciones (154), asi como las empresas del
sector financiero y de seguros (Cantillo-Guerrero et al., 2011).

II. METODOLOGIAS AFINES A LOS
PROPOSITOS DE LA INVESTIGACION

Uno de los modelos de mayor aceptacion a nivel mundial para la carac-
terizacion y medicion de costos, tiempos y tramites de operaciones de
comercio exterior es el del Doing Business del Banco Mundial, el cual
desde el 2007 publica un informe anual (World Bank, 2007). El forma-
to y los informes Doing Business tienen por objetivo final determinar
la facilidad para hacer negocios en 190 economias del mundo, y evalta
comparativamente diferentes procesos relacionados con la economia de
una nacion; por ejemplo, la facilidad de apertura de empresas, pago de
impuestos, registro de propiedades, etc. El Doing Business proporciona
una base de datos que permite comprender, analizar y contrastar infor-
macion acerca de las normas que regulan la actividad empresarial. Una
de sus secciones, “Comercio transfronterizo”, incluye mediciones en
términos de tiempos, costos y documentacion, tal como algunos de los
objetivos de la investigacion en cuestion.

La metodologia se ha venido aplicando desde 1990 bajo responsabilidad
de distintas unidades del Banco Mundial. A partir del 2005 se encuentra
a cargo de la Unidad de Anadlisis de Datos, la cual garantiza la aplicacion
global de la metodologia. El Doing Business se caracteriza por su robus-
tez y por ser indirecta, consiste en consultas tipo encuesta a expertos en
el drea y no tiene foco en los detalles operativos de las empresas. En esta
investigacion es importante discriminar todos los procesos y actividades
relacionadas con el comercio exterior a nivel de una subregion, y no de
una nacion. Es fundamental realizar una exploracion de todos aquellos
generadores de tiempos, costos y tramites. La aplicacion del formato
tradicional del Doing Business se hace sobre el tramite de carga desde
una unica ciudad principal de cada pais hasta un puerto igualmente re-
presentativo, con el fin de extrapolar el proceso logistico caracteristico
de dicho pais, con base en informacion indirecta provista por expertos
locales encuestados (Banco Mundial, 2016). Por tal razon, podrian existir
diferencias en la informacién computada para subregiones y ciudades
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intermedias. Cabe aclarar, sin embargo, que de forma reciente el Banco
Mundial ha generado reportes Doing Business para las principales ciu-
dades de las economias examinadas (World Bank, 2007). De otra parte,
esta investigacion persigue trascender el enfoque de medicién indirecto
provisto por el Doing Business e inquirir directamente en una muestra
del tejido empresarial bajo examen.

Otro referente importante es el reporte del Logistic Performance Index
(LP1 por sus siglas en inglés), también aportado por el Banco Mundial.
Publicado desde el 2007 y actualizado cada dos anos (World Bank, 2007;
2010; 2012; 2014; 2016), este indicador tiene su foco en medir el rendi-
miento logistico de las naciones y determina que tan facil es enviar
carga desde los paises estudiados; también permite hacer benchmarking
entre economias en términos logisticos, con la finalidad de incentivar
su competencia e identificar puntos de partida para procesos de me-
jora. El L1 mide el rendimiento logistico desde seis frentes: aduanas,
infraestructura logistica, envios internacionales, competencia logistica,
trazabilidad y tiempos. Como tal, la metodologia es muy parecida a la
del Doing Business, mas la diferencia es que las encuestas se realizan
online. Se considera que esta metodologia no se adapta enteramente al
interés del proyecto, debido a su caracter indirecto. Se pueden destacar
de las metodologias del Banco Mundial la estructura de aplicacion y la
rigurosidad del proceso de verificacion. En ambos casos se realiza una
verificacion y contraste a juicio de expertos, sobre todo cuando existen
diferencias sustanciales en la data recolectada, sin dejar de lado la rigu-
rosidad estadistica (World Bank, 2007).

Por otra parte, se reporta en la literatura una metodologia diagndstica
empleada originalmente en la industria automotriz inglesa conocida
como Quick Scan. Esta metodologia, disponible desde el 2002, tiene
un enfoque sistematico que colecciona informacion cuantitativa y cua-
litativa, asi como permite caracterizar cadenas de suministro. El obje-
tivo principal de la herramienta es facilitar la integracion de la cadena
de suministro. Es una de las primeras herramientas diagnodsticas que
posibilita identificar oportunidades de mejora y estrategias de gestion
consideradas buenas practicas, y es especialmente util para mejorar las
comunicaciones entre procesos (Naim, Childerhouse, Disney y Towill,
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2002). Quick Scan analiza todas las areas, los procesos y las actividades
de las empresas que tienen un efecto significativo en las actividades
logisticas. Asi, provee de mediciones y de una estructura de aplicacion
probada que ha sido de interés para este proyecto, puesto que se com-
parte la informacion acerca del método de aplicacion. Sin embargo, los
periodos de aplicacion propuestos pueden requerir una inmersion en
la organizacion por un par de meses, lo que los torna inviables para la
presente aplicacion. El método de aplicacion se basa en un instrumento
aplicado in situ a los expertos o encargados de las operaciones de inte-
rés. En comparacion con las metodologias del Banco Mundial, Quick
Scan se preocupa en mayor detalle de los procesos logisticos; de hecho,
propone una estructura de modelacion de procesos.

La metodologia que mejor se adapta a las necesidades de la investiga-
cion es la propuesta por el Supply Chain Council (Supply-Chain Coun-
cil, 2008), conocida como scor, puesto que cumple con un mayor nume-
ro de caracteristicas deseables para el objetivo de interés. Este modelo es
ampliamente aceptado en la industria; es el primer modelo de referencia
que permite evaluar el rendimiento de la cadena de suministro y pro-
porciona una serie de sugerencias a fin de mejorar el estado de las ope-
raciones (Huang, Sheoran y Keskar, 2005; Huan, Sheoran y Wang, 2004;
Stewart, 1997). A pesar de que el modelo puede presentar limitaciones
para adaptarse a ciertas industrias (véase la seccién “Limitaciones del
modelo scor”), propone un método de aplicacion que puede ser muy ex-
tenso, pero bastante riguroso, facilita la comparacion y es flexible (Geor-
gise, Thoben y Seifert, 2012). Ademas, propone una serie de métricas
multinivel, desde el nivel operativo hasta el tactico, que facilitan la me-
dicion de diversas variables (tiempo, flexibilidad, costo, confiabilidad).
SCOR cuenta con un esquema de modelacion genérico tutil para entender
las relaciones entre los nodos en una cadena de suministro.

III. ALCANCE Y LIMITACIONES DEL PROYECTO

La naturaleza del presente proyecto es exploratoria e incluye diag-
nosticar de forma directa el sector logistico del departamento del At-
lantico, asi como caracterizarlo estadisticamente de tal manera que se
conozca su estado en términos de su composicion y las caracteristicas
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asociadas a los costos, los tramites y los tiempos de respuesta de sus
transacciones comerciales de importacion y exportacion. En la practica,
se encontraron las siguientes limitaciones:

*  Muchas empresas no tenian la informacion completa, fueron
reacias a suministrarla y en algunos casos proporcionaron da-
tos estimados por ellas mismas en términos de lo que pensaban
era posible.

* No fue posible desglosar ni verificar con otras entidades la in-
formacion de costos de las agencias de aduanas, transportistas
y demads agentes tercerizados.

Se propuso también disenar puntos de intervencion especificos en el
tejido empresarial del claster logistico, de forma que se proporciona-
ran a conjuntos de empresas selectas propuestas técnicas y econémica-
mente viables que fueran primordialmente dirigidas al apalancamien-
to de asociatividad y esquemas de trabajo conjuntos en colaboracion.
El alcance de la iniciativa presente documenta de forma preliminar las
mencionadas propuestas y no pretende capturar las incidencias especi-
ficas de lo que auin esta por ocurrir en el caso de que estas se viabilicen
y las avalen entidades financiadoras, y las implementen el conjunto
de empresas beneficiarias del cltuster logistico asentadas en el departa-
mento del Atlantico y la region Caribe.
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EL CLUSTER DE LOGISTICA Y LA METODOLOGIA DE ESTUDIO

Los modelos utilizados en la primera etapa del proyecto “Cluster Lo-
gistico” tienen como proposito recoger y analizar informacion que per-
mita generar una radiografia real de la generacion y reparticion de los
diferentes costos, tiempos y tramites que se presentan en las cadenas de
suministros de la muestra a estudiar. Con el fin de cumplir los objetivos
del cltster logistico se estableci6 inicialmente un esquema de desarrollo
de metodologias —o adaptacion de las ya existentes—, tanto para la se-
leccién de la muestra a estudiar como de los modelos utilizados, con el
fin de medir los costos, los tramites y los tiempos de los procesos.

El capitulo inicia con una caracterizacion y las definiciones basicas de un
claster logistico. A continuacion, se concentra en una descripcion de alto
nivel de la metodologia general empleada y su relacion con los objetivos
del estudio. A partir de este punto, se detalla un poco mas en profundi-
dad sobre las principales metodologias empleadas, de acuerdo con el
proposito principal con el que sirven al presente estudio.

En su orden, se inicia con los desarrollos necesarios para el uso de un
muestreo aleatorio estratificado, y determinar asi el tamafio de la mues-
tra y cada uno de los subestratos generados; luego, se presenta la meto-



INTERVENCION SOBRE PRACTICAS INTEGRATIVAS EN EL CLUSTER DE LOGISTICA DEL ATLANTICO

dologia empleada con el objetivo de tipificar los procesos caracteristicos
de las cadenas estudiadas, para lo cual se realizé un uso ecléctico de
metodologias, métricas y, en general, constructos que provienen del mo-
delo scor del Supply Chain Council y de la metodologia propuesta por
el Banco Mundial, la cual permite calcular los indicadores de comercio
transfronterizo en el informe del Doing Business. Posteriormente, se pre-
sentan las métricas empleadas en el calculo de los indicadores de costos
de los procesos de planeacion, importacion y exportacion; asimismo, se
ilustran las mediciones sobre los tiempos de procesos ComEx, y luego
las relacionadas con tramites y documentacion. En la pentltima seccion
se presenta una metodologia de benchmarking empleada para comparar
el rendimiento de las métricas antes expuestas en cada una de las empre-
sas que hicieron parte de la muestra. Por ultimo, en la seccién de cierre
del capitulo se presenta un breve resumen y las conclusiones sobre lo
expuesto.

CARACTERIZACION DE UN CLUSTER DE LOGISTICA

Un claster de logistica es una aglomeracion regional de empresas de
logistica y sus clientes, ademas de intermediarios, proveedores espe-
cializados y proveedores de servicios, todos ellos organizados en una
red multidimensional de cascadas de empresas de oferta logistica que
cooperan, asi como compiten en actividades de valor agregado que sir-
ven a diferentes organizaciones y, en general, a sectores productivos.

La figura 1.1 esquematiza en alto nivel las empresas que conforman
en propiedad el claster logistico y sus clientes que, como tal, son reci-
pientes de los servicios logisticos ofertados. Se distinguen los directos
proveedores de servicios de logistica, tales como transportistas, alma-
cenadores, consolidadores de carga, intermediarios de transporte, em-
presas de tercerizacion logistica (3rL),' agentes de aduana y consultores
especializados. También es posible identificar otro tipo de oferta logis-
tica relacionada con el suministro de infraestructura, en la que también
se pueden distinguir los particulares, el sector publico y sus combina-
ciones. Asi, existen administradores de terminales de carga doméstica e

! Third-party logistics provider, por sus siglas en inglés.
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internacional especializados en servir diferentes tipos de carga y modos
de transporte unimodal y multimodal, operadores de infraestructura de
almacenamiento que incluyen arreglos organizados o informales de al-
macenes y centros de distribucion, zonas francas, parques logisticos e
industriales, plataformas de consolidacion y desconsolidacion de carga.

Cluster Logistico Clientes
Empresas que prestan Sectores industriales
- servicios de logistica y comerciales
Empresas que sirven a las
empresas de logistica | [ emresas que administran

Otros clusteres

infraestructura logistica

Fuente: elaboracion propia.

Figura 1.1. Estructura transversal de un claster logistico

Asimismo, es posible apreciar empresas que prestan servicios a organi-
zaciones de logistica (o proveedores), entre los que se cuentan servicios
asociados con la carga, los medios de transporte, la tripulacion o de so-
porte a las operaciones y el mantenimiento. De esta forma, se encuen-
tra oferta de operaciones de consolidacion de carga, empaque, embala-
je y unitarizacion, equipos de manejo de materiales, mantenimiento de
transporte e infraestructura, compafiias aseguradoras, combustibles,
consultores, investigacion, academia, proveedores de software y tec-
nologia, bufetes de abogados especializados, proveedores de servicios
financieros internacionales, banca y hoteleria.

Sheffi (2012) distingue entre las organizaciones recipientes de los servi-
cios logisticos, es decir, los clientes generadores/receptores de carga, a:
1. Empresas con operaciones intensivas en logistica, en las que el valor
agregado de las operaciones puede ser pequetio en relacion con lo pro-
visto por las actividades relacionadas con la logistica, tales como dis-
tribuidores comerciales, empresas de fabricacion ligera y suministro
de dotacidn; y 2. Las operaciones logisticas de empresas industriales,
tales como las operaciones de distribucion de detallistas y los provee-
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dores de piezas de repuesto y soporte posventa. En general, un cluster
de oferta logistica es de tipo transversal y sirve a toda clase de clientes
comerciales e industriales, e incluso a otros clusteres de tipo vertical
enfocados en la oferta de un grupo de productos o servicios especifico.

En términos espaciales confinados a una region, la integracion de ins-
tituciones educativas y de investigacion, agremiaciones industriales,
empresas prestadoras de servicios logisticos o administradoras de
infraestructura logistica y sus proveedores, la industria de soporte, el
sector privado y publico, asi como las instituciones regionales, coordi-
nados bajo una instancia unificada de gestion superior, constituye un
cltster logistico.

No obstante, la localizacion cercana de un conjunto de empresas afines
en su oferta y clientes no es lo esencial de un cluster. No lo es tampo-
co una organizacion de este conjunto de empresas. Las interacciones
y sinergias que pueden suceder entre las organizaciones integrantes
son las que incrementan tanto el atractivo de la ubicacion geografica
como de las empresas organizadas en dicha ubicacion. Dichas empre-
sas, por medio de sus interacciones, de manera conjunta incrementan
sus oportunidades para la consecucion de una mayor productividad
en circulos virtuosos a lo que, comparativamente, no accederian em-
presas no organizadas en un cluster (Porter, 1985). A fin de ilustrar di-
chas interacciones, ndtese la codependencia que existe entre transpor-
tistas internacionales y locales, consolidadores de carga, operadores de
infraestructura, asi como entre proveedores de servicio tales como las
sociedades de intermediacion aduaneras (s1a) y los servicios relativos
a la carga; también, con importante afectacion de autoridades locales
y del sector Gobierno. Por ejemplo, en el transporte terrestre o fluvial
un individuo es duefio de un medio de transporte, con el que luego
transporta la carga para una empresa de transporte de gran tamarfio a la
que se encuentra afiliado. Tanto la gran empresa de transporte como el
propietario del medio de transporte dependen del operador portuario,
asi como de la manipulacién de materiales provista por contratistas y
proveedores de tecnologia informatica de soporte a su operacion, la
misma que también esta supeditada a inspecciones sucesivas de carga
y documentaciones por parte de instituciones estatales de naturaleza
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inspectora, tales como Aduanas, Control de Bioproductos, o la Poli-
cia antinarcéticos. A su vez, las empresas comerciales y de fabricacion
situadas dentro del cluster dependen de los proveedores de servicios
para el transporte y almacenamiento de su carga. Todas las anteriores
afectan, y se ven a su vez afectadas por las politicas gubernamentales
a nivel local y nacional que determinan decisiones de infraestructura,
precios de combustible, peajes, condiciones de operacion, edad de la
flota y los sitios de circulacion restringida.

La agrupacion de muchos servicios logisticos en un area permite que
las operaciones de transporte y logistica sean mas eficientes. Ademas,
las empresas que participan en un cltster logistico atraen inversiones
gubernamentales, instituciones educativas y de investigacion, asi como
trabajadores y proveedores. Estos desarrollos, a su vez, hacen que el
cltster sea aiin mas atractivo para las empresas que utilizan o propor-
cionan servicios logisticos. Rivera, Gligor y Sheffi (2016) reportan que
el agrupamiento logistico facilita beneficios relacionados con la colabo-
racion, la oferta de servicios de valor agregado y la movilidad profesio-
nal dentro del cluster a la fuerza laboral de logistica, y el crecimiento
del empleo en multiples niveles en su interior. Para una industria que
tipicamente es intensiva en costos fijos e infraestructura, la localizacion
comun de ofertantes y clientes, aunada a informaciéon compartida entre
empresas, puede llevar a un uso incrementado de la capacidad indivi-
dual de los jugadores con un consecuente incremento de los margenes
de utilidad de cada empresa participante.

IUSTIHCACI()N DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion parte de la observacion directa y de estudios pre-
vios (Abello, Ramos, Polo y Pineda, 2013) que reportan una escasa in-
teraccion entre los integrantes del Cluster de Logistica del Atlantico.
Se plantea que, por diferentes razones culturales y de negocios, idio-
sincrasia local, falta de confianza entre empresarios, vision de corto
plazo, conformismo, escasa financiacién, politicas e incentivos ausen-
tes, y escaso liderazgo institucional, gremial y académico, entre otros
factores, no se aprecia una fuerte dindmica de interacciones entre la
indudable aglomeracion regional de organizaciones de oferta logistica
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que, ciertamente, reiinen una masa critica importante en los predios
del departamento del Atlantico.

De esta forma, el presente estudio apunta a apalancar oportunidades
concretas de sinergias —que son la esencia de un clister— entre una
muestra de actores del Cluster de Logistica del Atlantico. Asi, la prin-
cipal contribucion y motivacion de este estudio radica en identificar
puntos criticos de intervencion que incluyen organizaciones y procesos
logisticos especificos, de manera que se pueda romper la inercia que
detiene una dindmica mayor de interacciones hacia la colaboracién en-
tre empresas en el seno del cluster logistico. De esta forma, se plantea
facilitar el inicio de sinergias “artificialmente”, sobre la base de éxitos
tempranos, basados en el diagnostico y la formulaciéon de oportunida-
des de colaboracion entre actores de un proceso logistico, con el acom-
panamiento de investigadores de la Academia y con cofinanciacion del
Estado. Habida cuenta de la obtencion de resultados positivos obte-
nidos, las apuestas propenden a que el boca a boca y el ejemplo entre
pares desencadenen dindmicas de difusion efectivas hacia otros actores
en el tiempo que sensibilicen y jalonen las importantes sinergias que
constituyen las verdaderas ventajas de pertenecer a un cluster.

Este capitulo se concentra de manera extensa en describir la metodo-
logia y los instrumentos especificos para el logro de un diagnostico
y la formulacién de oportunidades de colaboracion entre actores del
claster logistico. Se propone aqui que tan solo en el examen directo de
los procesos logisticos y sus actores es posible identificar oportunida-
des de asociatividad y colaboracion en cadenas logisticas ComEx. De
esta forma, la metodologia desarrollada contempla una aproximacion
directa a las empresas que conforman el cltster.

Existen en la literatura reportes de metodologias que persiguen objeti-
vos similares a los de esta investigacion; no obstante, las prestaciones
de los que proporcionan el método y los constructos provistos no pre-
sentan un ajuste totalmente adecuado a los propositos que motivan esta
iniciativa, asi como tampoco a los objetos bajo estudio. La estructura
deseada en este caso exige una alta rigurosidad que se convierte enton-
ces en garante de validez. Esta condicidn es especialmente importante
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