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RESUMEN� 

En el presente artículo, los autores realizan una propuesta a las empresas 
involucradas en la actividad exportadora de México, especialmente dirigi-
do a los accionistas, gerentes y encargados de la logística y la Administra-
ción de la Cadena de Suministro internacional, el cual es una herramienta 
didáctica de cómo llevar a cabo la evaluación del outsourcing logístico, 
lo que permitirá  tener una adecuada toma de decisiones al momento de 
seleccionar a nuestro proveedor de transporte logístico, y esto permite me-
jorar la competitividad empresarial,  además se presenta una  revisión  teó-
rica de la competitividad, administración de la cadena de suministro y el 
outsourcing.
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ABSTRACT� 

In this paper, the authors make a proposal to the companies involved in 
export activities in Mexico, especially to shareholders, managers of Lo-
gistics Management and Supply Chain International, which is a didactic 
tool how to conduct logistics Outsourcing Evaluation, which will have 
adequate decision-making when selecting our logistics transportation pro-
vider, and this helps improve business competitiveness and also presents 
a theoretical review of competitiveness, supply chain management and 
outsourcing.

Keywords: Competitiveness, logistics, outsourcing, Supply Chain Mana-
gement, Third Party Logistics 3PL.

Clasificación JEL: M11, M12, M16.

INTRODUCCIÓN� 

Hoy en día las organizaciones centran su atención en mejorar la compe-
titividad que les permitan superar o mantener su distancia en relación a 
sus competidores.  Inevitablemente, bajo el marco de la globalización e 
inmersos en el duro clima económico de hoy, se hace evidente la necesidad 
de afrontar nuevos retos, donde los mercados en crecimiento son pocos y 
éstos están muy alejados unos de otros, en donde cada día surgen nuevos 
competidores locales que hacen más difícil esta búsqueda; es por esto que 
los empresarios de México y el mundo necesitan más herramientas que 
permitan incrementar la competitividad en el sector en el que se encuen-
tran.  

Una de estas herramientas de mayor énfasis en el ámbito empresarial, 
es la orientación de las estrategias como puede ser la  competitividad en la 
Administración de la Cadena de Suministro; ya que es una de las áreas de 
la administración que se ha observado que absorbe entre un 60 por ciento 
y un 80 por ciento de cada dólar que vende una empresa y que puede ser 
esencial para su estrategia competitiva y la generación de ingresos.  Esta 
área de la administración ha sido descrita con muchos nombres, entre és-
tos: distribución física, administración de materiales, administración del 
transporte, logística y, ahora, Administración de la Cadena de Suministro. 
Este tema del negocio puede incluir todas o algunas de las siguientes acti-tema del negocio puede incluir todas o algunas de las siguientes acti-
vidades: transportación, mantenimiento de inventarios, procesamiento de 
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pedidos, compras, almacenaje, manejo de materiales, embalaje, estándares 
de servicio al cliente y la producción (Ballou, 2004).

La administración de la cadena de suministro (SCM5 por sus siglas 
en inglés), es un asunto de interés y de importancia entre los gerentes e 
investigadores de la logística porque se considera una fuente de ventaja 
competitiva (Christoper, 1998), (Giménez & Ventura, 2003) (Giménez, 
2005).  Además  a esta filosofía llamada  Administración de la Cadena de 
Suministro, ha recibido una enorme atención en las revistas internaciona-
les de investigación así como en las empresas de la industria y  empresas 
dedicadas a la consultoría (Chistoper, 1998), (Lambert & Cooper, 2000).

En esta búsqueda incansable por parte de las empresas de mejorar la 
competitividad, sobre todo en el área de la Administración de la Cadena 
de Suministro, las organizaciones han  adoptado algunas de las estrategias 
que se utilizan en el plano internacional como puede ser la tercerización de 
la logística o conocido como 3PL u Outsourcing Logístico, sin embargo, 
el implementar este tipo de estrategias sin conocer los parámetros mínimos 
a solicitar  a estos proveedores puede llegar a ser muy arriesgado. Es por 
esto, que este artículo se pretende dar a conocer estos factores que se de-
ben considerar al momento de tercerizar el servicio logístico del transporte 
internacional. 

REVISIÓN DE LA LITERATURA�  

A continuación se muestra la revisión de la literatura que se utiliza para 
mostrar la relación entre competitividad, Administración de la Cadena de 
Suministro y Tercerización Logística en el transporte internacional.

a) Competitividad� 
La competitividad es usada frecuentemente por los gobiernos, empresas 
y los medios de comunicación como un concepto vago.  Sin embargo, 
aun en los investigadores existe la ausencia de un consenso en cuanto al 
concepto de competitividad lo cual ha propiciado que los estudiosos hayan 
abordado dicho concepto desde distintas perspectivas teóricas (Valenzo, 
Martínez, Bonales, 2010).

Como es el caso de Krugman, (1994) y Baldwin, (1995) en donde 
argumentan que en el ámbito internacional, la competitividad no es un 
5 Supply Chain Management (SCM) nombre con el que es más conocido a nivel mundial 

el término de la Administración de la Cadena de Suministro, por lo que para este trabajo 
de investigación se utilizará esta abreviatura como sinónimo.
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concepto relevante, ya que los principales países no están de ninguna for-
ma compitiendo entre ellos, por lo que se trata más de un asunto interno 
de la nación que de un aspecto externo. En esta misma línea, Porter (1990) 
señala que la competitividad de una nación depende de la capacidad de 
sus industrias para innovar y mejorar.  Asimismo, Scott & Lodge (1995) 
consideran que la competitividad es cada vez más un asunto de estrategias 
y estructuras, y cada vez menos una consecuencia de las dotaciones natu-
rales de un país. 

Para Ambastha & Momaya (2004), la competitividad se define como 
la capacidad de competir.  Es decir la capacidad de diseñar, producir y 
ofrecer productos superiores en el mercado a los ofrecidos por los compe-
tidores, considerando el precio.

Por lo tanto una organización, es competitiva ante los ojos de sus clien-
tes si esta puede entregar un mejor valor comparado con el de sus competi-
dores. Logrando precios más bajos con beneficios equivalentes o superiores 
a las de sus competidores.  El valor del cliente por lo tanto, se puede consi-
derar como la ventaja percibida en lo referente a lo que éste exige.

b) Administración de la Cadena de Suministro (SCM)� 
El concepto de SCM fue mencionado en literatura de los negocios desde 
los años 60, el pionero fue Forrester (1961) en Giunpero & Brand (1996), 
que sugirió que el éxito de compañías industriales está basado “en las in-
teracciones entre los flujos  tanto de información, materiales, la mano de 
obra y los bienes de capital.”  No obstante, a pesar de su profunda concep-
tualización, el término actual de Cadena de Suministro no fue materializa-
do hasta principios de los años 80 por Oliver, R.K. and M.D. Webber en 
su libro titulado “Supply Chain Management: Logistics Catches Up with 
Strategy” citado en (Christoper M., 1982), y solamente pocos artículos 
mencionaron la frase “cadena de suministro” entre 1985 y 1997.  

Esencialmente, la difusión del campo no ocurrió sino hasta finales de 
los años 90, con la mayor parte de la investigación teórica y empírica co-
menzando en 1997 (Lambert, Cooper, & Janus, 1998).  Sin embargo, 
con la trayectoria que lleva este campo podría ser mejor descrita la inves-
tigación del SCM de una manera más madura, según lo ejemplificado por 
Lambert, Garcia-Dastugue, & Croxton, (2005). A principios de los años 
90, los académicos intentaban determinar la definición del SCM.  Estas 
definiciones tempranas se centraron en la cadena de suministro caracteri-
zado por el flujo de mercancías, la administración de relaciones y un con-
cepto que extendieron desde el proveedor hasta el cliente final.

Existen diferentes definiciones del SCM.  Una de las principales fuen-
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tes que han cambiado la conceptualización de este concepto es la que pro-
ponen los gurús de la logística internacional como Cooper y Lambert en 
su artículo publicado en la revista “The International Journal of Logistics” 
con el nombre “More than a new name for Logistics” 6 y que ha definido 
el SCM como:

“La integración de los procesos de negocio desde el usuario final hasta 
los proveedores originales que proporcionan los productos, los servicios y 
la información que agregan el valor para el cliente” (Cooper, Lambert, & 
Pagh, 1997).

La definición de la cadena de suministros por el Council of Logistics 
Management es la siguiente:

“Es la coordinación sistemática y estratégica de las funciones tradicio-
nales de negocios y de las tácticas de estas funciones tradicionales de nego-
cios y de las tácticas de estas funciones dentro de una compañía particular 
y a través de actividades dentro de la cadena de suministros con el propó-
sito de mejorar el desempeño a largo plazo de la compañía en forma parti-
cular y de la cadena de suministros como un todo” (Long, 2007, pág. 6).

De acuerdo con Council of Supply Chain Management Professionals 
(2008), la definen como:

“Cadena de suministro abarca la planeación y la administración de 
todas las actividades involucradas en la compra de componentes, la con-
secución, conversión, y todas las actividades de la administración de la 
logística. Es importante, también incluir la coordinación y la colaboración 
con los socios del canal de distribución, los cuales pueden ser proveedo-
res, intermediarios, o proveedores de servicios contratados externos, y los 
clientes.  En esencia, la administración de la cadena de suministro integra 
la demanda y la provisión dentro y a través de las compañías”.

Toda la literatura antes mostrada sobre el SCM es una estrategia que 
integra el manejo del flujo de materiales y de información del proveedor 
desde la materia prima hasta el cliente final.  La clave está en el manejo 
efectivo de los canales como un verdadero sistema.  Cada miembro de los 
diferentes canales afecta directa o indirectamente al resto de los miembros 
del canal, así como el desempeño de todo el canal.
6 “Más que un nuevo nombre para la Logística”
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El Supply Chain Management es una compleja interacción en el ma-
nejo de las relaciones, las principales a considerar son las relaciones con los 
clientes y con los proveedores.  Y las compañías están descubriendo cada 
vez más, que el SCM puede ser una palanca como un diferenciador com-
petitivo.  Mientras que la excelencia en una dimensión dada en la cadena 
de suministro puede proporcionar una oportunidad competitiva, una falla  
en cualquier dimensión puede echar todo por la borda. Es por esto que 
el SCM ha sido investigado tanto por académicos como por industrias 
durante más de dos décadas (Handfield & Nichols, 1999), (Christopher, 
1998), (Simchi, Kaminsky, & Simchi-Levi, 2000), (Ayers, 2004), (Brewer, 
Button, & Hensher, 2001).

De acuerdo con Elmuti, Minnis, & Abebe (2008), el Supply Chain 
Management es una de las herramientas estratégicas más prominentes para 
mejorar la eficiencia y la competitividad de las compañías en el ambiente 
competitivo global de hoy.   

c) Outsourcing�
El término de outsourcing es originario del idioma inglés y describe el 
uso de recursos externos para la ejecución de las actividades funcionales 
y operacionales (Grover, Cheon, & Teng, 1994). El outsourcing entró en 
el léxico de los negocios en los años 1960, cuando muchas compañías 
norteamericanas empezaron a cambiar sus plantas de producción hacia 
el extranjero  para beneficiarse de las enormes ventajas laborales, y por lo 
tanto estar en una mejor posición para competir con compañías de Japón 
y Europa (GAO, 2008). Desde principios de los años 90s, el outsourcing 
ha sido discutido desde distintas perspectivas como la academia, los pro-
fesionales y prácticas operacionales (Kakabadse & Kakabadse, 2000).  El 
outsourcing se define como la decisión estratégica que conlleva la con-
tratación externa de determinadas actividades que son necesarias para la 
distribución de productos o servicios al cliente final. Los contratos o los 
acuerdos son establecidos con los proveedores para facilitar el desarrollo 
de las capacidades relacionales y así incrementar el valor estratégico de las 
actividades externas (Espino-Rodríguez & Padrón-Robaina, 2006).    

d) Tercerización Logística  (3PL)�
En los últimos años, las empresas han adoptado cada vez más la utilización 
de servicios logísticos internacionales, ya que esto ha permitido a las orga-
nizaciones concentrarse en sus principales fortalezas, y no distrayéndose en 
actividades que no forman parte integral del negocio, es por esta razón que 
algunas compañías recurren a los servicios de tercerización de la  logística  
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(3PL),  ya que estos  proveedores pueden mejorar el servicio al cliente y 
reducir costos.

En el entorno actual, las organizaciones están buscando nuevas prác-
ticas empresariales y las soluciones que puede ofrecer con éxito. También 
a este servicio de Tercerización Logística (3PL) se le puede denominar 
Outsourcing Logístico como lo han afirmado diversos autores como Vaid-
yanathan (2005),  Embleton & Wright  (1998) y  Percin (2009) es una de 
las prácticas comerciales que pueden llevar a una mayor competitividad.   
El Outsourcing es simplemente la transferencia de una función de servicio 
interno a una organización externa que de otra manera sería difícil de ad-
quirir, o demasiado costoso como para tenerlo en la propia empresa (Ketler 
& Walstrom, 1993), (Razzaque & Sheng, 1998). En el pasado reciente, 
el Outsourcing Logístico o tercerización de la  logística (3PL) ha recibido 
considerable atención de los investigadores de la logística y de la adminis-
tración de la cadena de suministro. 

De acuerdo con Boyson, Corsi, Dresner, y Rabinovich(1999) existen 
tres áreas de investigación que han despertado el interés entre los investi-
gadores a cerca del 3PL: en primer lugar,  conocer a cerca de las funcio-
nes que se llevan a cabo en el Outsourcing Logístico, en segundo lugar, 
la medición de  la contribución de utilidades por parte del Outsourcing 
Logístico  y el incremento de las capacidades de la empresa, y por último  
la  selección de proveedores 3PL, cabe mencionar que es parte esencial del 
presente artículo.

La tercerización de la  logística (3PL) ha demostrado su importancia 
a nivel mundial, pero la calidad con la que se brinda este servicio es la que 
los empresarios tienen que medir y evaluar. Existen diversos estudios como 
los de  Ahire, Golhar, y Waller (1996), Kumar y Gupta (1993), Samson & 
Terziovski (1999), Taguchi y Clausing (1993) en donde han demostrado 
que una práctica  eficaz de la gestión de la calidad  tiende a llevar a un 
mejor desempeño de la organización, sin embargo,  la gestión de la calidad 
aplicada a la logística aún no se ha confirmado plenamente. 

Los estudios de 3PL se han realizado en diversas partes del mundo 
como por ejemplo, en América del Norte (Lieb, 1992), (Lieb & Randall, 
1996) y Europa (Lieb, Miller, & Wassenhove, 1993). Estudios similares se 
han centrado en temas de logística en Bulgaria (Bloomen & Petrov, 1994), 
Sudáfrica (Cilliers & Nagel, 1994), Australia (Dapiran, Lieb, Millen, & 
Sohal, 1996), Corea (Kim, 1996), Asia Pacifico (Millen & Sohal, 1996), 
Singapur (Bhatnagar, Sohal, & Millen, 1999), India (Sahay & Mohan, 
2006) e  Indochina (Goh & Ang, 2000). Estos países han aprovechado los 
grandes beneficios de los servicios 3PL en los últimos años.
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Los proveedores especialistas en 3PL realizan una o más de las activi-
dades logísticas relacionadas con el flujo del producto, información y fon-
dos que podrían ser realizadas por la propia empresa. Tradicionalmente, 
los proveedores de 3PL se centraron en las funciones específicas como el 
transporte, almacenamiento y tecnologías de la información dentro de la 
cadena de suministro. En el documento denominado Armstrong´s Guide 
to 3PL & Global Logistics Services (Armstrong & Associates, Inc., 2001) 
en (Chopra & Meindl, 2007) describe algunos de los servicios ofrecidos 
por 3PL, como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1� Servicios prestados por los proveedores de 3PL�

Fuente:   Chopra, S., & Meindl, P. (2007). Supply Chain Management: Strategy, Planning, 
and Operation. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson.

Un modelo conceptual del proceso de compra de proveedor de logísti-
ca se ha presentado en cinco pasos, en el que las empresas pueden identifi-
car la necesidad de tercerizar la logística, desarrollo de alternativas viables, 
evaluar y seleccionar un proveedor, la aplicación de servicios, y participar 
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en la evaluación de servicios en curso (Sink & Langley, 1997). 
Los servicios 3PL pueden ser relativamente limitados o comprenden 

un conjunto totalmente integrado de actividades de logística. Dos encues-
tas aplicadas la de Rabinovich A. (1999) y la de  Sink & Langley (1997)  
identificaron las importantes funciones del Outsourcing: 1) Transporte, 2) 
Almacenamiento, 3) La consolidación de carga y distribución, 4) Producto 
marcado, etiquetado y embalaje, 5 ) La gestión del inventario, 6) gestión 
del tráfico y operaciones de la flota, 7) Los pagos de mercancías y de audi-
toría, 8) Devoluciones de productos, 9), Gestión de pedidos, 10) Emba-
laje, 11) Selección del operador, 12) Tasa de negociación, 13) Sistemas de 
información logística.

La figura 1 describe un proceso de evaluación 3PL, que incluye un 
análisis preliminar basado en factores cualitativos como la reputación. En 
función de factores cualitativos y de viabilidad, una breve lista de proveedo-
res de 3PL se obtiene. Un criterio de evaluación se envía a los proveedores 
3PL preseleccionados. Después de recibir la lista completa de evaluación, 
los posibles proveedores son entrevistados. Después de las características 
deseadas y los criterios son comparados y analizados, un proveedor de 3PL 
se ha seleccionado. Este proceso ha sido probado en una empresa de la lista 
Fortune 100 y con buenos resultados. El proceso básico de la siguiente ma-
nera, se obtuvo a partir de investigaciones previas (Sink & Langley, 1997). 

Figura 1� Servicios prestados por los proveedores de 3PL�

Fuente:  Vaidyanathan, G. (2005). A framework for evaluating third-party logistics. Com-
munications of the ACM, 48 (1), 89-94.
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PROPUESTA DE EVALUACIÓN� 

En esta sección se presenta la “Propuesta de  evaluación para seleccionar 
3PL en el transporte internacional” en donde se incluye un cuestionario 
que puede ser aplicado a cualquier industria.

Los criterios de evaluación�
Para evaluar al posible proveedor, un conjunto de criterios deben ser de-
finidos. Estos criterios de evaluación suelen incluir la calidad, costo, ca-
pacidad, capacidad de entrega, y la estabilidad financiera. Además, la 
compatibilidad cultural, referencias de clientes, la solidez financiera, la fle-
xibilidad de funcionamiento y los precios y las capacidades en tecnologías 
de la información juegan un papel predominante  (Sink & Langley, 1997). 
Métricas de desempeño que deben ser parte de los criterios de evaluación 
incluyen los tiempos de envío y entrega, las tasas de error, y la respuesta a 
sucesos inesperados (Menon, 1998). 

Según Menon (1998), Sink & Langley (1997 el siguiente conjunto 
de factores que pueden ser utilizados para evaluar a un proveedor 3PL: a)  
Tecnología de la información), b) Calidad c) Costo, d) Servicios, e) Las 
mediciones de rendimiento, f ) Intangibles. Usando estos seis factores de 
marco se proponen algunos criterios expuestos en la Tabla 2.

Todos los factores mostrados en la tabla anterior nos pueden ayudar 
a realizar una adecuada toma de decisiones más amplia, sin embargo con-
sideramos proponer un cuestionario más didáctico para el auxilio de los 
encargados de la Logística o de la Cadena de Suministro en las organiza-
ciones mexicanas.

La figura 2 muestra el modelo de variables  para evaluar los aspectos 
fundamentales en un servicio de calidad en la tercerización de la logísti-
ca en el transporte internacional. Asimismo, se presenta la propuesta del   
cuestionario a utilizar  para evaluar y seleccionar proveedores calificados 
cuando la compañía ha tomado la decisión de tercerización de la  logística 
(3PL)  o aplicar el Outsourcing Logístico con la finalidad de mejorar sus 
procesos internos y que esto le permita mejorar el nivel de la competitivi-
dad empresarial en su sector.
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Tabla 2  Criterios de evaluación del 3PL�

Fuente: Autores con adaptaciones de Vaidyanathan, G. (2005). A framework for evaluating 
third-party logistics. Communications of the ACM, 48 (1), 89-94.
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Figura 2: Modelo propuesto para evaluar el 3pl en el trasporte inter-
nacional�

Fuente: Elaboración propia.

PROPUESTA DE EVALUACIÓN  AL CONTRATAR EL SERVICIO 
DE TERCERIZACION DE LA LOGÍSTICA (3PL) EN EL TRANS-
PORTE INTERNACIONAL�

Instrucciones� 
En las siguientes paginas están listados varios de los factores que son su-
ministrados por las compañías transportistas a sus clientes. Está sección 
incluye dos tareas.

La primer tarea implica la evaluación de los factores que su empresa puede 
considerar cuando selecciona una transportista, o cuando usted evalúa el 
desempeño de una de sus actuales transportistas. Por favor encierre en un 
círculo, en escala del 1 al 5, el número que mejor exprese para su compañía 
la importancia de ese factor. Si algún factor no es usado por su compañía 
o no tiene importancia en la evaluación de las transportistas, por favor en-
cierre el número 1 (no importante). Si algún factor no es suministrado por 
ninguna de las transportistas, por favor evalué la importancia para usted 
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como si estuviera disponible. La calificación de 5 (muy importante) debe 
reservarse para aquellos factores que causen la reevaluación del tamaño de 
negocios hechos con esta compañía transportista o causen que usted deje  
a la transportista en el caso de desempeño inadecuado.

La segunda tarea consiste en evaluar el desempeño actual de tres compa-
ñías transportistas que usted usa. Por favor llene los espacios de abajo con 
las tres transportistas que mas usa su compañía (si usa menos de tres, por 
favor evalué aquellas que usa). A continuación, usando la escala etiquetada 
DESEMPEÑO PERCIBIDO, por favor inserte el número entre 1 y 5 que 
mejor exprese su percepción del desempeño actual de la transportista. Si 
usted percibe que el desempeño de la transportista es pobre, ponga un 1. 
Reserve la calificación de 5 para un desempeño excelente. Si alguna trans-
portista no dispone de ese servicio, por favor escriba NA, “NO APLICA”, 
en el espacio correspondiente. 

Sus  Tres Principales Empresas Transportistas�

COMPAÑÍA A (La mayor cantidad de su carga está en manos de esta 
compañía)                    =
COMPAÑÍA B (La segunda mayor cantidad de su carga está en manos de 
esta compañía)      =  
COMPAÑÍA C (La tercera  mayor cantidad de su carga está en manos de 
esta compañía)        =
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CONCLUSIONES� 

El instrumento propuesto originalmente estaba contemplada con 90 pre-
guntas, sin embargo, al aplicar la prueba piloto a 10 empresas los resul-
tados obtenidos se procesaron en el programa SPSS y se logro hacer una 
depuración quedando 62 ítems, esta herramienta ha sido probada en el 
ámbito empresarial especialmente en el sector agroindustrial exportador 
del aguacate ubicados en el estado de Michoacán, en donde los resultados 
de esta investigación se expusieron en la 12th International Conference of 
the Society for Global Business and Economic Development, 21-23 de 
Julio de 2011 en Singapore, lo que ha permitido comprobar su validez y 
confiabilidad. 

Después de realizar una revisión teórica, se elaboró un modelo que 
está formado por las variables independientes -infraestructura, comunica-
ción, mercadotecnia, recursos humanos y tecnología - y su impacto   en 
la variable dependiente -tercerización de la logística en el transporte inter-
nacional-,  bajo el cual se propone  realizar la evaluación del servicio que 
se  contratará.

La mejora en la competitividad de las empresas en ocasiones puede 
provenir de la contratación de servicios externos siempre y cuando reúnan 
las condiciones de calidad, por lo tanto la herramienta propuesta es la 
adecuada para realizar una evaluación de los proveedores de servicio de 
transporte internacional.
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La cadena de suministro es un factor de competitividad, debido a que 
las empresas requieren que los productos se entreguen lo más rápido po-
sible, en la cantidad correcta, en el momento adecuado y al precio justo, 
por lo tanto las empresas que tengan estas características  serán las que 
dominarán  los mercados domésticos e internacionales  

Cabe mencionar que las empresas que utilizaron esta herramienta, 
mencionaron qué, este tipo de aportes de la academia a la organización 
son de gran utilidad, ya qué difícilmente tenían el tiempo y el personal 
capacitado para desarrollar este tipo de instrumentos, y que al proporcio-
nárselos les permitiría realizar una mejor selección de los proveedores de 
transporte internacional. 

LIMITANTES� 

Este trabajo  presenta una propuesta de evaluación del servicio de 3PL, 
sin embargo, existen limitaciones ya que solo se ha probado en la indus-
tria agro exportadora, y no se ha probado el instrumento en otro tipo de 
industrias.   
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