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Formas de gobernacion de la cadena de
abastecimiento: revision bibliografica y
propuesta de modelo de investigacion

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es presentar las
formas de gobernacion de la cadena de abas-
tecimiento de medicamentos en un grupo de
agentes que se articulan al régimen contribu-
tivo en Bogota. Con base en esta definicion
hecha por Oliver E. Williamson, se disefia un
modelo de analisis con cuatro dimensiones,
para caracterizar el intercambio a lo largo de
la cadena de abastecimiento: formas de in-
teraccion, formas de coordinacion, contrato
legal y tipo de incentivo econdmico; asi mis-
mo, se tipifican las formas de gobernacion
ideales del intercambio econémico (merca-
dos, alianzas estratégicas e integracion verti-
cal). La caracterizacion de la cadena se hace
a partir del modelo y a través de una meto-
dologia cualitativa basada en entrevistas. Los
resultados muestran que hay una diversidad
de arreglos que van desde la integracion ver-
tical hasta el mercado; no obstante, las condi-
ciones del intercambio haria esperar que las
alianzas fueran una estrategia mas frecuente
de lo que se encontro.

Palabras clave: cadenas de abastecimiento,
forma de gobernacion del intercambio eco-
ndémico, alianzas estratégicas, sector farma-
céutico, logistica.
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Supply Chain Governance Forms:
A Literature Review and a Research
Model Proposal

ABSTRACT

This article is aimed at presenting medicinal
supply chain governance forms in a group
of agencies that work with the contributive
healthcare system in Bogota. Based on Oliver
E. Williamson’s definition, a four-way classi-
fication analytical model has been designed,
to characterize the supply chain exchanges:
forms of interaction, forms of coordination,
the legal contract, and the type of economic
incentive. Likewise, ideal forms of gover-
nance for economic exchange are classified
(markets, strategic alliances, and vertical
integration). The chain characterization was
conducted using the model as well as a quali-
tative interview-based methodology. Results
show that there are several arrangements that
go from vertical integration to the market;
notwithstanding, current exchange condi-
tions lead us to hope that alliances will be a
strategy more frequently used in the future
than they are now.

Key words: Supply chains, economic ex-
change governance forms, strategic alliances,
pharmaceutical sector, logistics.



Introduccion

Los primeros trabajos de conceptuacion so-
bre las cadenas productivas y su aplicacion
surgieron en los afios ochenta como res-
puesta a los procesos de globalizacion que
germinaron en esa década y como conse-
cuencia de la imposibilidad, por saturacion,
de los sistemas uniagente para incrementar
su capacidad de respuesta a los requerimien-
tos del mercado (Johnson, Word y Murphy,
1999). Esto llevo a que se dieran esfuerzos
colaborativos entre los diferentes agentes de
la cadena de abastecimiento (Porter, 1987).
Dada esta realidad, proliferaron los aportes
conceptuales de forma desestructurada, lo
que llevé a un desarrollo tedrico poco uni-
ficado.

La desestandarizacion referida se expresa,
por ejemplo, en discrepancias en la defini-
cion de la cadena de abastecimiento, dadas
por el diccionario de la American Production
and Inventory Control Society (APICS), The
Supply Chain Council, The Institute for Su-
pply Chain Management, The Global Supply
Chain Forum, asi como las dadas por diferen-
tes tedricos en la materia.

Esta variedad se sintetiza en la evolucion
del concepto cadena abastecimiento, des-
de la idea inicial de manejo de materiales e
insumos de produccion (McKeone-Sweet,
Hamilton y Willis, 2005) hasta una multipli-
cidad de propuestas vigentes en la actuali-
dad (Lambert, Garcia-Dastugue y Croxton,
2005). Dentro de estas es esclarecedora la
definicion de Lummus y Vokurka (1999), co-
mo el conjunto de actividades, informacion
y flujo de recursos que abarca desde las ma-
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terias primas hasta el usuario final (Brennan,
1998; Lambert et al., 2005).

La cadena de abastecimiento también involu-
cra las actividades de gestion de la demanda,
ordenes de pedido, proveedores, logistica,
inventarios y programacion de la produccion
(Brennan, 1998; Quinn, 1997). Lambert, Co-
oper y Pagh (1998) precisan que se debe te-
ner en cuenta la gestion de la relacion con los
clientes, el servicio al cliente y el desarrollo
de productos y comercializacion.

La gestion de la cadena de abastecimiento
contempla la coordinacion e integracion de
todos los procesos de la cadena vistos como
un sistema. Relaciona a todos los participan-
tes y algunos de sus procesos, sean estos de
la organizacion o externos, articulando pro-
veedores, transportadores, proveedores de
sistemas de informacion, entre otros agentes.
La gestion de la cadena de abastecimiento
requiere que los diversos participantes se
vean unos a otros como aliados estratégi-
cos (Giannakis y Croom, 2004; Lummus y
Vokurka, 1999).

En los campos de conocimiento que estudian
la estrategia (Williamson, 1991), el mercado
(Dwyer, Schurry y Oh, 1987) y las cadenas de
abastecimiento (Grover y Malhotra, 2003) es-
ta claramente reconocida la importancia de la
forma como las organizaciones se relacionan
en el intercambio de bienes y servicios, a fin
de promover su desarrollo competitivo, de-
bido a que la estructura de la cadena de abas-
tecimiento tiene un doble efecto, tanto en la
reduccion de costos (Brennan, 1998; McKeo-
ne-Sweet et al., 2005) como en la generacion
de valor agregado (McKeone-Sweet et al.,
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2005). En este sentido, Giannakis y Croom
(2004) y Lummus y Vokurka (1999) afirman
que, en la actualidad, especialmente en el con-
texto internacional, no compiten las empresas
aisladas, sino las cadenas productivas.

Ligado al proceso de la globalizacion de la
produccion y del intercambio econdmico, a la
consecuente intensificacion de la competencia
y al desarrollo de la tecnologia informatica y
de las telecomunicaciones se han presentado
cambios importantes en la estructura y mane-
jo de las cadenas de abastecimiento (Lambert
et al., 2005; Gereffi, Humphrey y Tumothy,
2005). Por una parte, se ha venido dando un
proceso de desintegracion vertical (Lummus
y Vokurka, 1999), impulsado por la necesidad
de reducir el riesgo de las operaciones (Jones,
Hesterly y Borgatti, 1997) y de concentrar el
esfuerzo empresarial en el desarrollo de sus
competencias centrales (Hamel y Prahalad,
1990; Gereffi et al., 2005), y se han entrega-
do a otras empresas los servicios genéricos y
la produccion en masa (Gereffi, Humphrey y
Sturgeon, 2005).

Por la otra, esta estructura integrada se ha
visto reemplazada por el intercambio con los
proveedores de bienes intermedios y servi-
cios logisticos mediante diversas formas de
gobernacion del intercambio, que facilitan
el manejo relacional de la cadena (Heide,
1994). Esto ha llevado a que se tornen com-
plejas las relaciones de intercambio (Dwyer
et al., 1987) y que se dé un alto grado de in-
terpenetracion entre los diferentes agentes de
la cadena (Heide, 1994).

Es una situacion en la que conviven diver-
sas formas de gobernacion de las cadenas
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de abastecimiento, como son la integracion
vertical (Kimy Frazier, 1996), diversos tipos
de acuerdos de cooperacion bilateral (Artzy
Norman, 2002; Dwyer et al., 1987; Heide,
1994; O’Tool y Donaldson, 2000), redes de
abastecimiento (Gereffi, Humphrey y Stur-
geon, 2005; Moriarty y Moran, 1990) y for-
mas de mercado (Artz y Norman, 2002).

Teniendo en cuenta estos elementos, los ob-
jetivos de este trabajo es, a partir de los desa-
rrollos de distintas disciplinas como la eco-
nomia, la estrategia, la teoria organizacional
y el mercadeo, (1) presentar un marco de re-
ferencia que permita caracterizar las formas
de gobernacion bajo las que estructuran las
cadenas de abastecimiento y (2) identificar
las dimensiones que se deben tener en cuenta
para su caracterizacion y de esta forma sentar
unas bases mas claras para analizar los deter-
minantes de las formas de gobernacion de las
cadenas de abastecimiento.

Por otra parte, se usa la propuesta planteada
para describir la cadena de abastecimiento
de medicamentos en Bogotd. El modelo se
construye a partir de los desarrollos pre-
vios de Dwyer, Schurr y Oh (1987), Gereffi,
Humphrey y Sturgeon (2005), Heide (1994),
Kim y Frazier (1996) y O’Tool y Donaldson
(2000), quienes han hecho aportes impor-
tantes en la caracterizacion de las formas de
gobernacion de las cadenas de abastecimien-
to industrial.

1. Marco tedrico
El marco teorico esta conformado por tres

partes: (1) los desarrollos sobre la caracteri-
zacion de las formas de gobernacion de las



cadenas de abastecimiento, (2) la tipologia de
las formas de gobernacion y (3) las dimensio-
nes de las formas de gobernacion que sirven
de base para su tipificacion.

1.1 Desarrollos previos sobre la
caracterizacion de las formas

de gobernacion de las cadenas de
abastecimiento

A continuacion se presentan los trabajos que
han aportado en la conceptuacion de las for-
mas de gobernacion de los canales de comer-
cializacion y cadenas de abastecimiento. En
primer lugar, el trabajo de Dwyer, Schurr y Oh
(1987), cuyo objetivo fue establecer un marco
de referencia para comprender las relaciones
entre compradores y vendedores y que tipi-
fico estas relaciones en términos de transac-
ciones discretas e intercambio relacional. Los
elementos fundamentales usados para esto
son: tiempo de duracion del intercambio, ni-
mero de partes que intervienen, obligaciones
contractuales adquiridas, expectativas sobre
el intercambio, comunicacion e interacciones
sociales, solidaridad contractual, transferibili-
dad de conocimientos, cooperacion, mecanis-
mos de planeacion, medicion, especificidad,
poder y division de beneficios.

En ese trabajo, los autores combinaron aspec-
tos ampliamente reconocidos como dimen-
siones de la transaccion y dimensiones de las
formas de gobernacion. Este hecho genera
confusion si se piensa en usarlo como marco
para caracterizar los aspectos estructurales de
las cadenas de abastecimiento.

Posteriormente, Heide (1994), cuyo objetivo
fue desarrollar una tipologia de las aproxima-
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ciones para manejar procesos de intercambio
en canales de comercializacion, identificd
como formas de gobernacion el mercado,
las jerarquias y el intercambio bilateral. Pa-
ra describirlas adapt6 las dimensiones de las
formas de gobernacion propuestas por Wi-
lliamson (1985) a la especificacion del papel
de los agentes, la naturaleza de la planeacion,
la naturaleza de los ajustes, los procesos de
monitoreo, el sistema de incentivos y los me-
canismos para hacer cumplir los acuerdos.

En esta propuesta Heide (1994) concentro su
atencion en las dimensiones de las formas
de gobernacion y separ6 las dimensiones de la
transaccion como variables que explican
el uso de las formas de gobernacioén. No obs-
tante, dejo de lado aspectos relacionados con
la cooperacion, importantes en la caracteri-
zacion de las formas de gobernacion (Hage
y Alter, 1997; Li, 1998).

Kimy Frazier (1996) desarrollaron una pro-
puesta para tipificar las formas de goberna-
cion de los sistemas de distribucion tomando
como punto de partida las siguientes varia-
bles de entorno: incertidumbre del entorno,
posibilidades de sustitucién de proveedores
y valor agregado aguas abajo en los canales
de abastecimiento. A partir de estos criterios
identificaron ocho formas de gobernacién
posibles: intercambio de mercado, relacio-
nes a corto plazo, relaciones dominadas por
los proveedores, liderazgo del proveedor,
dominacién del intermediario, liderazgo del
intermediario, relaciones a largo plazo y co-
operacion.

Hasta ese punto se plantearon los determi-
nantes externos de las formas de goberna-
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cion, mas que la identificacion de factores
que aportaran a su caracterizacion. Esto ulti-
mo se hace a partir de la variable compromiso
entre las partes en el canal de distribucion.
Para describir las formas de gobernacion,
Kim y Frazier (1996) centraron su atencion
en una sola variable y profundizaron s6lo en
un aspecto de las formas de gobernacion, sin
tener una vision completa de la estructura
de lasrelaciones de intercambio en la cadena de
abastecimiento.

Mas recientemente, O’Tool y Donaldson
(2000), en su preocupacion por estudiar el
manejo de las relaciones entre compradores
y proveedores, propusieron cuatro arque-
tipos o formas de gobernacion: relaciones
bilaterales, relaciones recurrentes, relacio-
nes jerarquicas y relaciones discretas. Ellos
usaron como variables de caracterizacion
el compromiso en la continuidad del inter-
cambio, el estilo gerencial y el mecanismo
de planeacion.

Elultimo de los aportes identificados es el de
Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005). Estos
autores propusieron una tipologia sobre las
formas de gobernacion de las cadenas de
abastecimiento global y sus determinantes,
a partir de cinco categorias para describir las
relaciones en las cadenas de valor globales:
mercados, cadenas de valor modulares, ca-
denas de valor relacionales, cadenas de valor
cautivas y jerarquias. Se enfatiz6 en la defi-
nicion de una tipologia a partir de trabajos
previos, sin preocuparse por establecer las
dimensiones que permiten caracterizar las
diversas formas de realizar el intercambio en
las cadenas de abastecimiento.
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Los anteriores eran los trabajos que se han
ocupado de definir las tipologias en las ca-
denas de abastecimiento, y algunos de estos
han aportado a la identificacion de las dimen-
siones que permiten caracterizarlas. Es de
especial relevancia el de O’Tool y Donald-
son (2000), quienes se acercan bastante a la
linea de trabajo de Williamson (1991), Hage
y Alter (1997) y Li (1998) en la discusion
sobre las dimensiones para caracterizar las
formas de gobernacion del intercambio eco-
ndémico. No obstante, ninguno de los trabajos
expuestos tiene una construccion que dé la
posibilidad de analizar las formas de gober-
nacion teniendo en cuenta criterios que dejen
estudiar el espectro completo de las formas
de gobernacion.

1.2 Tipologia de las formas de
gobernacion de las cadenas
de abastecimiento

La forma de gobernacion se define como el
marco institucional en el cual se realizan y
ejecutan los contratos que sustentan las tran-
sacciones de bienes y servicios entre agen-
tes economicos (Palay, 1984). Esa caracte-
rizacion surge del estudio de las formas de
gobernacion del intercambio econdémico de
Coase (1937), quien se ocup6 de explicar
las razones por las cuales surgen las empre-
sas como un mecanismo alternativo a los
mercados para la transaccion de bienes y
servicios entre agentes. Este planteamiento
fue desarrollado posteriormente por William-
son (1985), en sus aspectos tedricos, y Wi-
Iliamson (1985 y 1991) y Milgrom y Roberts
(1993), en sus aspectos operativos y que han
sido utilizados en los trabajos desarrollados



en el sector salud por Torres, Garcia y Quin-
tero (2005, 2007).

En Ia tipificacion de las formas de goberna-
cion hay por lo menos dos posiciones. Por una
parte, Williamson (1991) define como tipos
ideales los mercados y las jerarquias, y conci-
be los acuerdos de cooperacion como formas
hibridas de los dos tipos ideales anteriores. Por
la otra, Hage y Alter (1997) y Li (1998) afir-
man que los tipos ideales no son dos sino tres.
A los anteriores, le adicionan un tercero: las
alianzas. Estas Ultimas tienen caracteristicas
propias que no las hacen ver como hibridos
de los mercados o como las jerarquias. En este
trabajo se adopta la segunda posicion, gracias
a que no induce a confusiones o indetermina-
ciones en el proceso de clasificacion.

Teniendo en cuenta los desarrollos concep-
tuales sobre formas de gobernacion, se pre-
sentan las tres formas de gobernacion gené-
ricas o tipos ideales para la organizacion del
intercambio econémico:

» Jerarquias o empresas integradas verti-
calmente: son aquellas formas de gober-
nacion en las que la propiedad de la cade-
na de abastecimiento es unificada y la co-
ordinacion de las acciones se fundamenta
en el mandato de una de las partes.

*  Mercados o intercambio discreto: los
agentes que concurren al intercambio
son independientes; entre tanto, la coor-
dinacion de las acciones se da mediante
el sistema de precios.

»  Formas cooperadas: en este tipo de rela-
ciones prima la interdependencia entre las
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partes en el proceso de llegar a acuerdos
cooperativos para la realizacion del inter-
cambio. La piedra angular en esta forma
de gobernacion es la confianza entre las
partes.

Es necesario aclarar un aspecto sobre la con-
ceptuacion de las formas de gobernacion:
eventualmente el intercambio se puede dar
entre dos agentes, pero también puede pre-
sentarse la confluencia de multiples. Cuando
la cooperacion implica mas de dos agentes,
se presenta una relacion de intercambio mul-
tilateral y se habla de forma de gobernacion
en red (Jones et al., 1997). Las formas de
gobernacion en red no significan que se den
necesariamente contratos entre multiples em-
presas, es suficiente con que a partir de varios
encadenamientos contractuales se generen
relaciones multiples (Jones et al., 1997).
Ejemplos de este tipo de relaciones son las
alianzas logisticas y las relaciones de justo a
tiempo (Heide, 1994).

Estos son los tipos ideales de las formas de go-
bernacion planteadas genéricamente. Sin em-
bargo, los estudios de las cadenas de abasteci-
miento han generado sus propias tipologias,
que no se disefiaron pensando en ajustarse a
los tipos ideales de 1a formas de gobernacion,
sino para responder a lo que los investigadores
consideraban importante en el funcionamien-
to de las cadenas de abastecimiento. Teniendo
en cuenta que uno de los objetivos de este tra-
bajo es articular los trabajos sobre las estruc-
turas de las cadenas de abastecimiento con las
propuestas tedricas generales —principalmen-
te derivadas de la economia de los costos de
transaccion—, en el Cuadro 1 se relacionan los
dos tipos de desarrollos.
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Cuadro 1

Tipologias de las formas de gobernacion de las cadenas de abastecimiento

Autores

Tipologia propuesta

Aspectos que resaltan

Dwyer, Schurry

Transacciones discretas

Caracterizan el proceso de intercambio en las dos formas

Relacion bilateral

Oh (1987) Intercambio relacional propuestas
Mercado Caracteriza el proceso de desarrollo de la relacion de in-
Heide (1994) Relacion unilaterall jerarquica P

tercambio

Stern, El-Ansary,

Canales tradicionales
Sistemas verticales contractuales

Rabellotti (2006)

Jerarquias

Coughlany Cruz Sistemas verticales administrados Mecanismos usados para la coordinacion de los agentes
(1998) e :
Integracion vertical dura
Intercambio de mercado
Relaciones a corto plazo
Dominacién del proveedor
Kimy Frazier Dominacion del intermediario El compromiso en la continuacion de la relacion de inter-
(1996) Relacion a largo plazo cambio y las asimetrias de poder entre las partes
Cooperacion
Liderazgo del intermediario
Liderazgo del proveedor
Humphrey y . Resalta las formas de interaccion de agentes econémicos,
) Relaciones de mercado ) e -
Schmitz (2000) y R . . por una parte, como mecanismos de aprendizaje en el in-
. ’ edes cuasi jerarquias : ” )
Pietrobelli y tercambio, y en relacion de agrupamientos de empresas

(clusters) y distritos industriales, por la otra

Relaciones bilaterales

Hace una caracterizacion general a partir de elementos

Jerarquias

801:;?8:;” Relac!ones !'ec'urre_ntes tomados de_ la ecor)oml’a de costos de_ transaccion, teoria

(2000) Relaciones jerarquicas de la agencia, teoria de la dependencia de los recursos e
Relaciones discretas intercambio social

Artz y Norman Contratos completos Caracterizan los costos de negociacion ex post mediante la

(2002) Contratos relativamente incompletos | forma de colaboracién y el compromiso de las partes
Mercados

Gereffi, Cadenas de valor modular . . L, ,

. Las asimetrias de poder y al grado de coordinacién expli-
Humphrey y Cadenas de valor relacional cita en |a cadena
Sturgeon (2005) | Cadenas de valor cautivas

Fugate, Sahiny
Mentzer (2006)

Coordinacion mediante mecanismo
de precios

Contratos de cantidad flexible y reglas
de asignacion

Mecanismos de coordinacion de flujo

Caracteriza las formas de gobernacion concentrando la
atencién en la forma de coordinacion

Fuente: elaboracion propia.
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En la bibliografia académica se encuentran
multiples trabajos que estudian las estructu-
ras de las cadenas de abastecimiento, ya sea
desde un punto de vista economico, desde el
mercadeo o desde la logistica!. En el Cuadro
1 se presentan las tipologias propuestas por
diversos autores sobre las estructuras de las
cadenas de abastecimiento. Las tipologias di-
fieren fundamentalmente en los criterios que
usan para construir los tipos ideales.

Estan las que generan tipos sustentados en la
tradicion de los costos de transaccion (Heide,
1994), en la teoria de los contratos relacio-
nales que enfatizan en el plazo de desarrollo
de larelacion (Dwyeretal., 1987; O’ Toole y
Donaldson, 2000; Artz y Norman, 2002), las
que estan mas cercanas a la bibliografia sobre
las cadenas de abastecimiento (Stern et al.,
1998; Kim y Frazier, 1996), las que se con-
centran en un aspecto particular de las formas
de gobernacion (Fugate, Sahin y Mentzer,
2006) y aquellas que adoptan una perspectiva
en que articulan de forma mas clara los costos
de transaccion con las perspectivas de cade-
nas de abastecimiento (Gereffi, Humphrey y
Sturgeon, 2005; Humphrey y Schmitz, 2000;
Pietrobelli y Rabellotti, 2006).

Teniendo en cuenta los aportes de las diferen-
tes tipologias planteadas, en este trabajo se
toma como base el trabajo de Heide (1994),
que permite identificar con claridad las tres
formas de gobernacion genérica de las ca-

Se debe aclarar que se hace referencia a las investigacio-
nes que se concentran en el estudio de las estructuras de
las cadenas de abastecimiento y no en los determinantes
de la estructuras de las cadenas de abastecimiento. Por
esta razon alguna bibliografia que en principio puede
parecer relevante no se encuentra referenciada.
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denas de abastecimiento. Sin embargo, es-
ta propuesta no es suficiente para tener una
adecuada descripcion de la realidad. Por lo
tanto, se retoma el planteamiento de Gereffi
et al. (2005) para caracterizar los acuerdos
de cooperacion, y el trabajo de Kim y Frazier
(1996), para detallar las diversas formas ba-
jo las cuales pueden darse el intercambio en
los mercados. Esta tipologia se hace acorde
con la propuesta conceptual de Hage y Alter
(1997) y Li (1998), sintetizada en el trabajo
de Torres, Gorbaneff'y Contreras (2004).

En el Cuadro 2 se presentan de forma sinté-
tica las formas de gobernacion de las cade-
nas de abastecimiento que se van a tener en
cuenta en este trabajo, asi como los elemen-
tos centrales que las identifican.

1.3 Dimensiones para
caracterizar las formas de
gobernacion

El referente usado para caracterizar las for-
mas de gobernacion es el trabajo de Torres
et al. (2004), que se sintetiza y organiza las
ideas propuestas por Williamson (1991),
Hage y Alter (1997) y Li (1998). El punto
de partida para caracterizar las formas de
gobernacion son las dimensiones que expli-
can las diferencias de funcionamiento de los
tipos ideales de las formas de gobernacion.
Estas dimensiones son: los costos de funcio-
namiento (Williamson, 1991), las competen-
cias organizacionales disponibles (Hage y
Alter, 1997), los mecanismos sociales para
facilitar el intercambio (Jones et al., 1997; Li,
1998) y los elementos estructurales (Borys y
Jemison, 1989).
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Cuadro 2

Formas de gobernacion de las cadenas de abastecimiento

Mercados

Categorias en
Tipos ideales | las cadenas de Caracteristicas fundamentales
abastecimiento
Las partes tienen como principal elemento de analisis el precio de los bienes. Co-
Intercambio mo consecuencia, el re_ljeve esta pue;to en los beneficiqs 9conémicos de col'to
. plazo de cada transaccion, que se realiza de forma esporadica a lo largo del afio.
esporadico

El compromiso de las partes para la continuacion del intercambio es muy bajo. La
definicion de los precios esta regida por los precios del mercado

Intercambio a
mediano plazo

En esta relacion de intercambio, el relieve también esta puesto en el logro de
beneficios econdmicos mediante la reduccién de precios. No obstante, por las
caracteristicas del proveedor o comprador se busca establecer algun grado
de acciones conjuntas para la planeacion y solucion de problemas, con el objetivo de
adaptarse a los cambios del entorno. Las inversiones especificas que hacen las
partes para la continuacion del intercambio son pocas, por lo tanto, el compromiso
de las partes es bajo

Intercambio a
largo plazo

Empresa con la que se establece una relacién comercial de forma continuada a lo
largo del afio y con la cual hay un contrato anual explicito que se espera renovar y
con que se comparten planes estratégicos de largo plazo.

En este caso, el objetivo no esta centrado en lograr los precios mas bajos, sino que
la entrega y el cumplimiento son objetivos importantes. Para el mantenimiento del
contrato es necesaria la coordinacion de acciones y objetivos a lo largo del afio.
Se hacen inversiones especificas que provocan que romper el proceso de intercam-
bio sea costoso, lo que crea un compromiso intermedio entre las partes

Acuerdo de
cooperacion

Cadena modular

Las inversiones realizadas de forma conjunta estan asociadas con la codificacion
de los aspectos relacionados con el producto y su intercambio. El objetivo es la
unificacion de componentes, productos y especificaciones de procesos.

Mediante la codificacién de informacion se busca reducir la especificidad y la nece-
sidad de estar controlando de forma permanente las acciones del proveedor. Esta
es una relacion de largo plazo en la que prima el logro de unas especificaciones
complejas

Cadena relacional

El primer aspecto que se debe resaltar en este tipo de relacion es que el intercambio
se entiende a largo plazo, contando la historia y el futuro anticipado. En el desarrollo
del intercambio se construye la relacién de confianza, que se convierte en el lazo
fundamental de este tipo de intercambio. Por otra parte, se establecen relaciones
de dependencia mutua en la que las inversiones especificas son importantes

Jerarquias

Integracion vertical

Bajo este esquema organizativo las diversas actividades centrales de la empresa
y las relacionadas con los canales de distribucién, como crear informacién, promo-
cién, negociacién y ordenamiento (Pelton, Strutton y Lumpkin, 1999) las realiza la
misma empresa.

La forma de interaccion entre la empresa y las actividades de distribucion se da bajo
el esquema de mandato, esto es, que las decisiones se toman bajo las directrices
de la gerencia de la empresa.

Con este esquema los mecanismos de coordinacién son la planeacion y vigilancia
de las actividades, lo que en conjunto le da a la empresa un alto grado de control
sobre las actividades (Anderson y Gatignon, 1986).

En contraposicion al alto nivel de control de las operaciones, la empresa debe asu-
mir un alto riesgo, representado en inversiones en infraestructura, maquinaria y
equipo, asi como tener que enfrentar los cambios del mercado

Fuente: elaboracion propia a partir de Dwyer et al. (1987), Kim y Frazier (1996), Stern et al. (1998) y Gereffi et al. (2005).
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A fin de tener una adecuada comprension de
los factores que se sefialan como relevantes
para caracterizar las formas de gobernacion
es necesario tener en cuenta su naturaleza
multiple, lo cual es posible si incorporan
aportes de diversas disciplinas:

* La economia resalta la importancia del
sistema de precios como mecanismo de
transmision de informacion y coordina-
cion de agentes (Hayek, 1945).

e El derecho muestra la funcion del con-
trato como marco normativo que prote-
ge a las partes del cumplimiento de las
promesas hechas ex ante en el proceso
de intercambio econdémico (Macneil,
1978).

» Lasociologia hace hincapié en la funcion
de las normas sociales para protegerse del
oportunismo y la reduccion de los cos-
tos de coordinacion (Bradach y Eccles,
1989; Jones et al., 1997; Poppo y Zenger,
2002).

* Finalmente, la teoria organizacional pre-
senta el papel de la autoridad y los meca-
nismos de control para el cumplimiento
de las acciones requeridas en los procesos
de produccién e intercambio de bienes y
servicios (Barnard, 1938).

Teniendo en cuenta lo anterior, y en la bus-
queda de un esquema que facilite la compre-
sion de las diferentes formas de organizar el
intercambio economico, los planteamientos
de Williamson (1991), Hage y Alter (1997),
Jones etal. (1997) y Li (1998) se articularon
para definir las dimensiones de las formas

FORMAS DE GOBERNACION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

de gobernacion: formas de interaccion, me-
canismos de coordinacioén, marco legal e in-
centivos econdomico.

Como la definicion de las dimensiones de las
formas de gobernacion se trabajo el docu-
mento de Torres et al. (2004), en este tan s6lo
se presentan las definiciones de cada una de
estas y los avances hechos sobre el concepto
de incentivos econdmicos:

* Formas de interaccion: la interaccion
entre los agentes de la cadena de abaste-
cimiento estd dada por los principios de
comportamiento sobre los que se esta-
blecen los procesos sociales y economi-
cos en los que el intercambio tiene lugar
(Poppo y Zenger, 2002). A partir del ana-
lisis que Poppo y Zenger (2002) hacen de
los contratos formales y del intercambio
relacional como mecanismo alterno para
sustentar el intercambio econdémico se
definen las formas de interaccion como
los principios sociales que especifican los
rasgos fundamentales de la organizacion
economica. Las formas de interaccion
entre agentes ante situaciones cambian-
tes son la competencia (Hayek, 1945),
la cooperacion (Hage y Alter, 1997) y el
mandato (Barnard, 1938). Cada una de
estas formas de interaccion es tipica de
las tres formas de gobernacion ideales
referidas.

*  Mecanismos de coordinacion: se esta-
blecen para articular las acciones de los
agentes en sus dimensiones social (Uzzi,
1997), contractual (Macneil, 1978) y eco-
némica (Williamson, 1975 y 1985). Los
mecanismos de coordinacion se definen
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como los parametros que emanan de las
formas de interaccion entre los agentes
econdomicos y que facilitan o inducen la
alineacion de los incentivos en la cadena
de abastecimiento. Las posibles formas
de coordinar la actuacion de los agentes
son el sistema de precios (Hayek, 1945),
la burocracia (Barnard, 1938) y la con-
fianza (Bradach y Eccles, 1989, Hage y
Alter, 1997; Li, 1998). Estos instrumentos
son tipicos del mercado, las empresas y
los acuerdos de cooperacion, respectiva-
mente.

Marco legal: las formas de interaccion
y los mecanismos de control tipicos de
las diferentes formas de gobernacion re-
quieren un marco legal que los sustente
(Williamson, 1991). Se encuentran tres
tipos de contratos: clasico, neoclasico y
laboral, caracteristicos de las tres formas
de gobernacion ideales referidas: merca-
dos, alianzas y empresas, respectivamen-
te. Cada tipo de contratacion genera un
marco de relaciones legales con caracte-
risticas diferentes, las cuales se adecuan
al tipo de relaciones que se presentan en
el intercambio.

Sistema de incentivos economicos. las
relaciones entre la remuneracion y las
respuestas de los agentes se definen co-
mo los incentivos econdmicos (Heide,
1994). Son fuertes cuando los ingresos
o la remuneracion de la actividad pro-
ductiva estan estrechamente ligados a
las acciones que realizan en el corto pla-
7o las partes involucradas (Williamson,
1985), en la forma de comisiones u otro
tipo de pago (John y Weitz, 1989). En los

mercados perfectos, los incentivos fuer-
tes sirven de estimulo para que las partes
reduzcan costos y se adapten de forma
eficiente a las condiciones de la deman-
da (Williamson, 1991). Ejemplos de este
tipo de incentivos son los descuentos por
volumen y el pago de regalias (Heide,
1994).

En las empresas, la propiedad es unificada
y las relaciones de contratacion son del tipo
principal-agente, en que el agente recibe una
remuneracion fija por el trabajo que realice,
que podra aumentar o disminuir, pero no en
el corto plazo (Heide, 1994). El salario es la
respuesta a un comportamiento observado en
el largo lazo (Anderson y Oliver, 1987). Es-
te tipo de incentivo econdmico se denomina
débil y es adecuado cuando el cumplimiento
de los compromisos del agente se verifican
mediante la estructura burocratica que reali-
za el control de las actividades en la empresa
(Heide, 1994).

En los acuerdos de cooperacion, como con-
secuencia de la propiedad compartida de las
inversiones y de la presencia de instrumen-
tos burocraticos de control, se dan incenti-
vos econdmicos intermedios entre los mer-
cados y las empresas (Williamson, 1991).
Los beneficios se distribuyen en funcion del
compromiso desplegado en la relacion por
cada una de las partes (Heide, 1994). En las
formas de gobernacion bilateral, la identifi-
cacion con la actividad econémica en si mis-
ma representa un beneficio (Simon, 1991).
En el Cuadro 3 se sintetizan las dimensiones
mediante las cuales se pueden caracterizar
las formas de gobernacion del intercambio
econdmico.
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Cuadro 3
Dimensiones de las formas de gobernacion
Dimensiones Mercados Alianzas Empresas

Competencia Si No No
Formas de interaccion Accion conjunta No Si No

Mandato No No Si

Precio Si No No
Mecanismos de coordinacién | Confianza No Si No

Planeacion y vigilancia No No Si

Definicion del contrato Especifico Intermedio Amplio

Duracién Corto Medio Largo
Marco legal Complejidad Alta Media Baja

Flexibilidad Poco Media Alta

Solucién de conflictos Corte Arbitramento Interno

Derechos de propiedad Individual Compartida Unificada
Incentivos econémicos

Incentivos Fuertes Medios Débiles

Fuente: tomado de Torres et al. (2004).

Al usar estas dimensiones se pueden carac-
terizar y clasificar de forma mas precisa la
forma como se realizan los procesos de in-
tercambio econdmico a lo largo de la cade-
na de abastecimiento de medicamentos. Asi
mismo, se pueden ubicar las formas de go-
bernacion que se identifiquen de forma empi-
rica en el mapa dado por los tipos ideales de
las formas de gobernacion que se presentan
en el Grafico 1.

2. Metodologia

En la parte de metodologia se presenta el
tipo de estudio realizado, los instrumentos
de medicion y la forma de andlisis de la in-
formacion.

2.1 Tipo de estudio

Como estudio de caracter exploratorio sobre
las formas de gobernacion de las cadenas de
abastecimiento de medicamentos en el régi-
men contributivo en la ciudad de Bogota se
adopta como aproximacion metodologica el
estudio de caso. Este ultimo se define como
una estrategia de investigacion que se enfo-
ca en la comprension de la dinamica de un
conjunto limitado de observaciones sobre
un objeto de naturaleza social, como son las
organizaciones (Coller, 1999; Yin, 1994). El
sentido de los estudios de caso es el logro de
la generalidad tedrica.

Por otra parte, el nimero de casos observa-
dos no se determin6 de antemano, sino que
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Grafico 1

Tipos ideales de formas de gobernacion

Mercados

Cooperacion

> Hibridos

Empresas

Fuente: tomado de Torres et al. (2004).

se incorporaron nuevos casos hasta que los
ultimos empezaron a dar informacion redun-
dante en la comprension del fendomeno de es-
tudio (Flint, Woodruff y Gardial, 2002), en
este caso la interaccion a lo largo de la cadena
de abastecimiento.

2.2 Instrumentos y medicion

Teniendo en cuenta que esta es una inves-
tigacion de caracter cualitativo, se optd por
recopilar la informacién mediante entrevistas
semiestructuradas. Estas se realizaron a las
personas que dirigen las areas encargadas de
la proveeduria y la distribucién de medica-
mentos en las diversas organizaciones objeto
del estudio.

Se realizaron varias preguntas de control,
con el fin de tener una caracterizacion ge-
neral de las empresas y para describir la ca-

dena de abastecimiento en la que se articula
cada organizacion. Estas preguntas son: el
tamafio de la empresa en términos de ventas
y empleados, el volumen de compra de me-
dicamentos y la variedad de medicamen-
tos.

También hubo un conjunto de preguntas
que permitia caracterizar las formas de go-
bernacion. Estas preguntas se derivan de las
dimensiones de las formas de gobernacion.
En el campo del mercadeo y de la gerencia
de las cadenas de abastecimiento hay algu-
nos trabajos que han estudiado los mecanis-
mos de coordinacion en la cadena de valor,
por ejemplo, el de Fugate et al. (2006), que
es un referente importante, porque tiene una
aproximacion cualitativa en su componente
empirico. Las preguntas surgen del referen-
te teorico y de las guias dadas por Fugate et
al. (2006):
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(La forma de interaccion que predomina
con el proveedor de medicamentos es de
cooperacion, mercado o una de las partes
tiende a imponer las decisiones?

(,Se comparten entre las partes los sis-
temas de informacion y la informacion
sobre el manejo de medicamentos?

Cuando se presentan diferencias entre
las partes, por ejemplo, sobre calidad o
condiciones de entrega de medicamen-
tos o precios, /cual es la forma mediante
la cual solucionan las diferencias? ;Pre-
domina el forcejeo, la concertacion o la
imposicion de la decision por una de las
partes?

(,Como se solucionan los conflictos que
se presentan con los proveedores de me-
dicamentos?

(Larelacion de intercambio esta plantea-
da para que se desarrolle en el corto o en
largo plazo?

Cuando se renueva el contrato de aprovi-
sionamiento de medicamentos o durante
su desarrollo, ;se realizan investigacio-
nes de precio y condiciones de entrega de
medicamentos con otros proveedores o,
por el contrario, se tiene plena confianza
en las capacidades del proveedor de dar
los mejores precios y condiciones de en-
trega y de que sera justo en la definicion
de precios y condiciones de entrega de
medicamentos?

(Se tienen establecidas instancias de
participacion cruzada para la solucion de

FORMAS DE GOBERNACION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

problemas o para la planeacion de accio-
nes futuras? ;Se tienen establecidos pro-
cedimientos conjuntos para la solucion de
problemas en el proceso de aprovisiona-
miento de medicamentos?

» ;Cual es el mecanismo de pago del pro-
veedor de medicamentos?

En linea con el trabajo de Fugate et al.
(2006), estas preguntas derivadas del mar-
co de referencia se complementaron con
otras de tipo general, como explicaciones
detalladas sobre la estructura de la cadena
de abastecimiento, descripciones precisas y
situaciones que ejemplifiquen la forma como
se establecen las relaciones entre los agentes
de la cadena.

2.3 Analisis de informacion

Las entrevistas se analizaron codificando la
informacion segun las categorias de analisis
establecidas en el marco tedrico. Las entre-
vistas se grabaron y se transcribieron, con los
fines de tener mayor confianza en la informa-
cion recopilada y de facilitar la construccion
de los datos cualitativos. Por otra parte, a las
entrevistas asistieron dos investigadores, pa-
ra poder tomar nota sobre los aspectos mas
relevantes, asi como para poder tener mayor
claridad sobre las contrapreguntas que se
debian realizar.

La informacion cualitativa disponible en las
entrevistas se sintetizo mediante las catego-
rias de analisis establecidas. A partir de estas
categorias se verifico el grado en que las res-
puestas se adecuaban al marco de referencia
establecido, asi como la identificacion de las

79



SERGIO TORRES VALDIVIESO, RAFAEL GUILLERMO GARCIA CACERES

categorias emergentes que debian ser tenidas
en cuenta para no limitar la informacion que
superaba el marco tedrico disponible.

3. Resultados

La presentacion de los resultados se hace
en tres partes: (1) la descripcion de los ca-
sos sobre los que se realizo el estudio; (2) la
caracterizacion de los diferentes eslabones
encontrados en la cadena de abastecimien-
to a partir del marco dado por las formas de
gobernacion, y (3) una aproximacion a las
formas de gobernacion encontradas.

3.1 Descripcion de los casos

Teniendo en cuenta que el objetivo era carac-
terizar la cadena de abastecimiento de medi-
camentos en Bogotd, la muestra estuvo con-
formada por organizaciones ubicadas en los
diferentes eslabones de la cadena de abaste-
cimiento. La muestra esta conformada por 16
organizaciones. La distribucion a lo largo de
la cadena de abastecimiento es la siguiente:

e Cuatro proveedores de insumos.

¢ Cuatro laboratorios.

* Dos operadores logisticos.

¢ Un comercializador de medicamentos.

* Cinco instituciones prestadoras de servi-
cios de salud (IPS). De estas, una es em-
presa social del Estado (ESE) y dos son

hospitales universitarios.

* Una empresa promotora de salud (EPS).
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3.2 Caracterizacion de las formas
de gobernacion de la cadena de
abastecimiento de medicamentos
en Bogota

Si se tiene en cuenta que la unidad de anali-
sis son las relaciones bilaterales que se esta-
blecen entre empresas a lo largo de la cade-
na de abastecimiento de medicamentos, las
observaciones no se centran en las empresas
pertenecientes a los diferentes sectores de la
cadena, sino en las relaciones entre los diver-
sos eslabones. En el Gréfico 2 se presentan
los eslabones de la cadena de abastecimiento
de medicamentos en Bogota. Se encontrd que
hay ocho eslabones relevantes:

» Fabricantes de principios activos-provee-
dores de materias primas.

* Proveedores de materias primas-labora-
torios farmacéuticos.

» Laboratorios farmacéuticos-operador
logistico/comercializadores de producto

terminado.

* Comercializador/operador logistico-co-
mercializador/operador logistico.

e Laboratorios farmacéuticos-IPS.

* Comercializador/operador logistico-
IPS.

* Comercializador/operador logistico-
EPS.

« [IPS-EPS.



Sobre los aspectos generales de las relaciones
entre agentes a lo largo de la cadena de abas-
tecimiento se puede resaltar: (1) la diversidad
de agentes intermediarios que se encuentran
y (2) el aprovisionamiento de medicamen-
tos, que no tiene una estructura lineal, sino
diversas vias por las cuales pueden llegar los
medicamentos a los usuarios finales en las
IPS. Aqui se encuentran los comercializado-
res asociados a un laboratorio o los laborato-
rios que integran verticalmente la funcion de
distribucion de medicamentos. Otro tipo de
intermediario son los comercializadores mul-
timarca, que compran a los anteriores. Estos
comercializadores venden en grandes voll-
menes a clientes institucionales, como son
las EPS y las IPS. Por ultimo, se encuentran
los grandes distribuidores de medicamentos,
que tienen como cliente al usuario final de los
servicios de salud. Estos también pueden ser
proveedores de EPS o IPS.

La presentacion de los resultados mas espe-
cificos se hara siguiendo las relaciones entre
eslabones de la cadena de abastecimiento
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presentada en el Grafico 2 y los detalles se
pueden ver en el Grafico 3.

3.2.1 Fabricantes-proveedores de
materias primas-laboratorios

Basicamente, los principios activos para me-
dicamentos llegan al pais por dos esquemas
de adquisicion: para el caso de los laborato-
rios nacionales, por medio de empresas pro-
veedoras de materias primas, y para el caso
de los laboratorios multinacionales, a través
de sus casas matrices.

Entre los fabricantes de principios activos
para medicamentos, ubicados en China e
India principalmente, y los proveedores de
materias primas en Colombia se encuentran
diversas formas de gobernacion. La primera
es la integracion vertical de los laboratorios
multinacionales, en la que no existe el pro-
veedor, sino una relacion directa entre el la-
boratorio en Colombia y la casa matriz. Aca
se da una integracion de estos tres eslabones
de la cadena.

Gréfico 2

Eslabones en la cadena de abastecimiento de medicamentos

[ Gee ey

| Laboratorio | EPS

| Comercializador p.t. |—@—>

Fuente: elaboracion propia.
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Gréfico 3

Cadena de abastecimiento de medicamentos en Bogota
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Fuente: elaboracion propia.

Nota: 1a numeracion del grafico sigue la secuencia de la numeracion de los eslabones de la cadena presentada en el texto.

El segundo modelo es la utilizacion de pro-
veedores. Estos pueden ser nacionales, que
tienen una oficina internacional propia, desde
la cual hacen los contactos con los fabricantes
de principios activos. Las empresas dedicadas
a esto tienen grandes volimenes de compras.
Esto les permite tener contactos con los prin-
cipales fabricantes en China e India, lugares
donde se compran la mayoria de las materias
primas para medicamentos genéricos.

Bajo esta modalidad se puede dar la situacion

contraria: en la que compran a proveedores
internacionales, que en ocasiones tienen
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representacion en Colombia. Este tipo de
relacion comercial es de largo plazo, con el
fin de tener una cierta homogeneidad de las
materias primas. Aca se presentan relaciones
de mercado de mediano o largo plazo. En esta
relacion comercial, ademas del precio, tiene
importancia la calidad del producto y la ca-
lidad en la entrega.

Latercera forma de gobernacion encontrada
es en la que se usan brokers internacionales.
Ellos tienen los contactos, tanto con los fa-
bricantes como con las empresas navieras,
para el transporte de los medicamentos hasta



Colombia. Esta es una relacion de mercado a
corto plazo. En este tipo de relaciones el pre-
cio es la variable mas relevante para definir
los negocios.

Debido a los requerimientos de calidad, ba-
jo todas las formas de gobernacion se busca
consolidar relaciones de mercados a largo
plazo. Larazon de esto es que la calidad y las
caracteristicas de las materias primas e insu-
mos pueden cambiar de un fabricante a otro,
lo que tiene efectos importantes en la fabri-
cacion de medicamentos en Colombia.

3.2.2 Proveedores de materias
primas-laboratorios

En este eslabon de la cadena también se pre-
sentan diversos arreglos. En primer lugar, los
laboratorios tienen oficinas de importacion
de materias primas, esto es, integracion ver-
tical. No obstante, se encontr6 que algunos
laboratorios también compran a otros distri-
buidores si tienen mejores precios. Mediante
la introduccion del mercado se hace evidente
un incentivo de alto poder que induce efi-
ciencia en la asignacion de recursos dentro
del laboratorio.

La segunda forma de gobernacion que se en-
contrd es la realizacion de alianzas estraté-
gicas entre proveedores y laboratorios. Esto
se hace en el caso de ciertos productos que
requieren condiciones especiales de manejo.
Se establece una relacion contractual de ex-
clusividad entre las dos partes y se denomina
alianza estratégica, en la medida en que se
comparte el riesgo en la operacion y en que
se establece una relacion a largo plazo. En
este caso las importaciones se hacen bajo el
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pedido del laboratorio, teniendo en cuenta los
requerimientos anuales del cliente.

La tercera forma en que se relacionan los
proveedores de materias primas y los labora-
torios se da mediante el mercado a largo pla-
70, porque se establecen contratos de compra
anuales. Ademas, se pactan unas condiciones
que garantizan la calidad y la entrega de los
productos. Como incentivo importante esta
la posibilidad de continuar con el contrato en
el periodo siguiente. En este caso, los provee-
dores de materias primas tienen oficinas de
distribucion en las principales ciudades del
pais. Una modificacion del esquema anterior
es la introduccion de distribuidores entre pro-
veedores y laboratorios. Esto se da en el caso
de laboratorios pequefios.

Una variante de la funcion de los proveedo-
res de materias primas es su funcionamiento
como operadores logisticos de algunos la-
boratorios. Estos compran en el exterior y
usan la capacidad de los proveedores para
el transporte de principios activos, ya que
tienen relaciones comerciales continuas con
navieras internacionales. De forma adicional,
usan la capacidad de estas empresas para la
nacionalizacién de los productos. En el ca-
so de insumos para laboratorios clinicos, en
ocasiones se tienen relaciones comerciales
directas con IPS.

3.2.3 Comercializadores-laboratorios-
comercializadores

La relacion entre laboratorios y comerciali-
zadores de medicamentos se da de formas di-
versas. El primer aspecto que se debe resaltar
es la variedad en el grado de especializacion
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de las funciones de los intermediarios, que da
un valor agregado diferente en el servicio
que prestan. Hay diversos tipos de comer-
cializadores:

* Almezclarse con la funcion aguas arriba
de los laboratorios, el primer tipo de em-
presa comercializadora de medicamentos
es la que importa y nacionaliza para un la-
boratorio los medicamentos terminados.

* El segundo tipo lo constituyen los ope-
radores logisticos. Sus funciones son
importar, almacenar, empacar y entregar
a los clientes finales del laboratorio. En
este caso, la relacion con los laboratorios
es de aliado estratégico. No obstante, esta
alianza se renueva anualmente mediante
la elaboracion de un nuevo contrato. Es-
ta modalidad es especialmente relevante
con los laboratorios multinacionales.

* El tercer tipo de comercializadores es el
de los distribuidores exclusivos de los la-
boratorios. Esta relacion puede tomar dos
formas, ya sea como integracion vertical
0 como contratos a largo plazo. Estas em-
presas tienen como funcion y responsabi-
lidad el manejo de la demanda de medi-
camentos de un laboratorio en particular.
También compran a diversos laboratorios
y aimportadores de medicamentos y dis-
tribuyen pequefias cantidades a EPS o
IPS. El valor que agregan es la prontitud
en la entrega. Pueden comprar a otros co-
mercializadores mas grandes.

* El cuarto tipo de comercializadores es el

constituido por los que se encargan del
manejo integral de los medicamentos
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de las EPS. Esta relacion comercial se da
bajo la forma de integracion vertical o
mediante el establecimiento de alianzas
estratégicas que se contratan afo por afio,
esto es, mercado a largo plazo. Las EPS
contratan a varios operadores que ma-
nejan la entrega de medicamentos a sus
usuarios. Esto se hace teniendo en cuenta
los requerimientos de la atencién ambula-
toria, hospitalaria y medicamentos de alto
costo. Normalmente, las EPS contratan a
varios operadores para atender diferentes
zonas o regiones.

* El quinto tipo de comercializadores se
encarga del manejo de las farmacias de
las IPS. En ocasiones, estos operadores
realizan la dispensacion interna de medi-
camentos a los pacientes de las IPS.

* Finalmente, las droguerias, que venden
y entregan directamente al publico. Es-
tos agentes pueden tener diversos tipos
de arreglos con los proveedores, desde
la integracion vertical hasta la relacion
de mercado a corto plazo, pasando por di-
versos tipos de alianzas estratégicas.

3.2.4 Laboratorios-comercializadores-
clientes institucionales

Los clientes institucionales son las EPS y
las IPS, y su relacion con las empresas co-
mercializadoras varia en funcion del tipo
de servicio, el tipo de medicamento y de las
caracteristicas de la IPS. Para caracterizar
las formas de gobernacion se describen las
relaciones entre comercializadores-EPS y
comercializadores-IPS. Respecto al primer
eslabonamiento, se encontro lo siguiente:



e Algunas EPS tienen una empresa filial
que se encarga de la entrega de medica-
mentos a la poblacion afiliada a la EPS.
Esta es una integracion vertical con una
empresa comercializadora. Es comun
que las EPS sometan a la disciplina de
mercado a su empresa comercializadora
de medicamentos con el fin de garantizar
eficiencia en la asignacion de recursos

* La contratacion en el mercado de em-
presas especializadas en el manejo de
medicamentos por parte de las EPS. Con
estas empresas se establecen relaciones
de mercado de mediano o largo plazo.
Es comtin que se tengan varias empresas
proveedoras de medicamentos por regio-
nes.

Respecto al eslabonamiento entre comercia-
lizadores e IPS se encontraron los siguientes
tipos de relaciones:

e Algunas IPS hospitalarias han integrado
en su estructura la elaboracion de cier-
tos medicamentos que tienen una escasa
oferta en el mercado o se suministra en
dosis que no se ofrecen en el mercado.
También dentro de esta modalidad de
integracion vertical es comun que las
cajas de compensacion tengan empresas
especializadas en el manejo y suminis-
tro de medicamentos. Esta es una situa-
cion que se da de forma especial con los
medicamentos para pacientes ambulato-
rios.

e Las IPS hacen acuerdos de mercado a
mediano o largo plazo con grandes co-
mercializadores de medicamentos o con
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laboratorios multinacionales para la com-
pra de moléculas de medicamentos paten-
tados. La relacion con otros laboratorios
pequefios se hace a través de comercia-
lizadores. Para medicamentos de urgen-
cias, que son de uso poco frecuente, se
hacen acuerdos anuales con varias empre-
sas comercializadoras para el suministro
dentro de las siguientes tres horas al pe-
dido. Son arreglos de mercado de media-
no o largo plazo. Se debe anotar que en
ocasiones las IPS contratan a operadores
logisticos el suministro de medicamentos
al interior de la IPS.

» Con proveedores pequeiios se hacen ne-
gociaciones mensuales en funcion del
consumo. Es usual que dejen en las IPS
los medicamentos en consignacion y es-
tas mismas empresas se encarguen del
manejo de inventarios y rotacion.

3.3 Aspectos generales
de las formas de gobernacion
encontradas

A partir de los detalles encontrados en los es-
labones de las cadenas de abastecimiento se
hace una aproximacion general a las caracte-
risticas de las formas de gobernacion ideales
en la cadena de medicamentos. Esto se hace
teniendo en cuenta las siguientes tres cate-
gorias: (1) integracion vertical, (2) alianzas
estratégicas y (3) contratos de mercado.

3.3.1 Integracion vertical
Se encontraron estructuras de integracion

vertical en diversos eslabones de la cadena
de abastecimiento en la importacion de ma-
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terias primas y medicamentos, asi como en
la distribucién de medicamentos y dispensa-
cion de medicamentos al interior de las IPS.
En general, se encontr6 que las empresas que
funcionan como nodos centrales, importado-
res de materias primas, laboratorios y EPS,
se integran verticalmente en el aprovisio-
namiento y distribucion de medicamentos.
Las IPS tienen integraciones verticales en
aquellas actividades en las que hay escasez
de oferta en el mercado.

3.3.2 Alianzas estratégicas

Sobre la realizacion de alianzas estratégicas
en la cadena de abastecimiento se encontrd
que no es la forma de gobernacion mas co-
mun; no obstante, es un mecanismo para la
realizacion de negocios que la naturaleza de
las inversiones en la cadena lo exigen. De
forma particular, la funcion de los operado-
res logisticos implica una fuerte interaccion
para el manejo de informacion sobre inven-
tarios de medicamentos. Dados los desarro-
llos actuales de los sistemas de informacion,
son necesarios desarrollos especificos para
las empresas y la apertura a la interpenetra-
cion de los sistemas de informacion de las
empresas. Para su logro es necesario llegar a
altos grados de confianza en las partes, que
respalden las inversiones, asi como el manejo
de informacion confidencial.

El requerimiento de interpenetracion entre
las partes para lograr operaciones mas efi-
cientes y que respondan a las necesidades de
calidad y oportunidad en el manejo de me-
dicamentos es una realidad que se evidencia
en el actual funcionamiento de la cadena de
abastecimiento de medicamentos.
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3.3.3 Contratos de mercado

En los diversos eslabonamientos se encuen-
tran relaciones de intercambio mediante el
mercado. En general, estos procesos se reali-
zan mediante el concurso en licitaciones. Una
vez asignados, se establecen las clausulas de
cumplimiento y entrega. Los intercambios
de mercado de corto o largo plazo se hacen
en funciodn del tipo de requerimientos de los
medicamentos y de los volumenes de com-
pray venta.

Los contratos de corto plazo suelen ser con
pequetios proveedores de medicamentos y
en pequefios volumenes. Los contratos de
mediano o largo plazo se hacen con provee-
dores medianos o grandes y, en general, con
medicamentos POS, que tienen altos volu-
menes de rotacion. Normalmente, para los
medicamentos de marca y de alto costo se
hacen contratos de proveeduria particulares
y suelen hacerse de forma directa con los
laboratorios.

Conclusiones

Con la introduccion de la disciplina de mer-
cado en las relaciones entre el aseguramiento
y la prestacion de servicios de salud en Co-
lombia y la participacion del capital privado,
mediante la Ley 100 de 1993, se ha venido
dando un proceso de reduccion de los pre-
cios de los medicamentos (Ministerio de la
Proteccion Social, 2002). Esta reduccion de
precios ha llevado a una disminucion de los
margenes de utilidad en la produccion y co-
mercializacion de medicamentos. Para que
esto pueda darse sin castigar la rentabilidad
de las empresas es necesario que se aumente



la eficiencia de la cadena de abastecimien-
to de medicamentos, mas aln si se tiene en
cuenta que se da una importacion masiva de
materias primas y medicamentos.

Siguiendo las ideas de Williamson (1991), la
eficiencia en la produccion e intercambio de
bienes y servicios esta dada por la reduccion
de los costos de produccion y transaccion de
forma simultanea. Para el analisis de estos
se deben tener en cuenta las condiciones del
intercambio, que se sintetizan en las dimen-
siones de la transaccion: especificidad de
las inversiones, frecuencia del intercambio
e intangibilidad de los resultados del inter-
cambio.

Los resultados de este trabajo muestran que
a lo largo de la cadena de abastecimiento de
medicamentos hay una multiplicidad de for-
mas de gobernacion del intercambio: integra-
cion vertical, alianzas estratégicas y diversas
expresiones de mercado, tanto de corto como
de largo plazo. Al retomar el planteamiento
inicial de Coase (1937), esta diversidad de
formas de realizar el intercambio de medi-
camentos puede explicarse por la necesidad
del logro de eficiencia de las cadenas abas-
tecimiento.

Los medicamentos que se intercambian va-
rian, por una parte, en caracteristicas fisicas
y, por lo tanto, en los requerimientos de ma-
nejo técnico; por la otra, por las diferencias
en las cantidades de medicamentos requeri-
das a lo largo de la cadena de abastecimiento,
la prontitud del requerimiento, la compleji-
dad de los servicios de las IPS, su tamaiio,
entre otros factores. Esto hace suponer que
se dan diferencias en las dimensiones de la
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transaccion (especificidad de las inversiones,
frecuencia de la transaccion, dificultades de
medicion); por lo tanto, para el logro de la
eficiencia es necesario recurrir a diversos
arreglos contractuales y estructurales para
la realizacion del intercambio a lo largo de
la cadena de abastecimiento (Williamson,
1991).

Dados los requerimientos de precios bajos de
los medicamentos, especialmente sobre los
genéricos, que se consumen en altos volume-
nes, y las condiciones especiales de manejo
por ser bienes altamente sensibles para la sa-
lud humana, las empresas que se encuentran
a lo largo de la cadena de abastecimiento re-
quieren una relacion cercana entre los diver-
sos agentes. Esto se puede lograr mediante la
integracion vertical, pero implica unos cos-
tos burocraticos altos. Asi mismo, se puede
lograr flexibilidad mediante la utilizaciéon de
los mercados, pero se pierde el control de las
actividades que se realizan. Con esto, era de
esperar que las alianzas estratégicas fueran la
forma de gobernacion preponderante en el in-
tercambio de medicamentos; no obstante, los
resultados muestran que el intercambio se da
principalmente mediante formas de mercado
o de forma integrada verticalmente.

Si se observa el fendmeno desde el marco de
referencia planteado, las limitaciones para las
alianzas estratégicas son: (1) el proceso de
construccion de confianza entre las partes es
débil; (2) no se tiene o no se puede tener una
perspectiva de largo plazo, elemento reque-
rido para la construccion de alianzas estraté-
gicas, y (3) para que las alianzas estratégicas
respondan a las expectativas que plantea la
teoria es necesario acumular un grado de ex-

87



SERGIO TORRES VALDIVIESO, RAFAEL GUILLERMO GARCIA CACERES

periencia en la conformacion de rutinas para
establecer como forma de interaccion la ac-
cién conjunta, tipica de las alianzas.

Con lo anterior, queda en evidencia que el
aprendizaje puede ser un elemento importan-
te para las empresas en el proceso de manejo
eficiente de la cadena de abastecimiento de
medicamentos. Por esta razon, en futuros tra-
bajos se debe considerar la forma de integrar
en el marco conceptual como aprenden las
empresas bajo las diversas formas de gober-
nacion del intercambio econdémico. Para esto
puede ser util el trabajo de Teece, Pisano y
Shuen (1997), quienes usan como variables
organizaciones los procesos de aprendizaje
y reconfiguracion de las organizaciones. Por
otro lado, los trabajos de Vargas (2000) y Pi-
trobelli y Rabellotti (2006) incorporan en el
estudio de las formas de gobernacion de las
cadenas de abastecimiento los mecanismos
de aprendizaje.
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