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RESUMEN

Este estudio analiza cualitativamente las
experiencias de 13 gestores de comercio
exterior (con al menos tres afos de
experiencia en coordinacion  logistica
internacional) mediante un disefo de estudio
de caso multiple con enfoque
fenomenoldgico. Los resultados revelan que
la coordinacion logistica internacional integra
dimensiones  estratégicas, técnicas vy
relacionales, donde Ila incertidumbre
contextual —en infraestructura y marcos
legales— exige flexibilidad operativa. Los
desafios recurrentes se agrupan en barreras
regulatorias, asimetrias infraestructurales
y fallos en la comunicacion
interorganizacional, configurando un
triangulo de restricciones que condiciona el
desempefio. Las estrategias de mitigacion
—mecanismos de contingencia, inversién en
capacitacion y tecnologia, y construccion de
redes de confianza— muestran una relacién
inversa con la percepcion de riesgo, aunque
modulada por el contexto empresarial. El
analisis identifica un ecosistema donde
regulaciones aduaneras, infraestructura y
adopcion tecnoldgica operan en covariaciéon
compleja, destacando la construccién de
redes de confianza como estrategia clave
en entornos de alta incertidumbre.
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ABSTRACT

This study qualitatively examines the
experiences of 13 international trade
managers (with at least three years of
experience in international logistics
coordination) using a multiple-case study
design with a phenomenological approach.
Findings indicate that international logistics
coordination integrates strategic, technical,
and relational dimensions, where contextual
uncertainty—in infrastructure and legal
frameworks—demands operational flexibility.
Recurrent challenges cluster into regulatory
barriers, infrastructure asymmetries, and
interorganizational communication
failures, forming a restriction triangle that
conditions performance. Mitigation
strategies—contingency mechanisms,
training and technology investment, and trust
network building—show an inverse
relationship with risk perception, though
context-dependent. The analysis reveals an
ecosystem where customs regulations,
infrastructure, and technological adoption
operate in complex covariation, emphasizing
trust network construction as a pivotal
strategy in high-uncertainty environments.

Keywords: International logistics
coordination, Trade managers’ experiences,
Contextual factors, Mitigation strategies,
Qualitative approach
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

La coordinacién logistica internacional
constituye un eje central en la gestion del
comercio exterior, especialmente en regiones
como América Latina, donde la integracion
productiva y los flujos comerciales enfrentan
desafios estructurales vinculados a la
heterogeneidad de sus mercados y a la
dependencia de infraestructuras criticas
(Lépez, 2024). Este fendmeno adquiere
relevancia estratégica en un contexto global
marcado por la aceleracion de |la
digitalizacion, la reconfiguracion de cadenas
de suministro  postpandemia 'y la
intensificacién de tensiones geopoliticas que
alteran los patrones tradicionales de
movilidad de mercancias (Lebedeva vy
Shkuropadska, 2024; Bauyrzhanuly, 2023).
La literatura especializada destaca como la
eficiencia logistica no solo incide en la
competitividad empresarial, sino también en
la capacidad de los paises para insertarse en
redes comerciales globales, como demuestra
el caso de la Iniciativa de la Franja y la Ruta
en América Latina, donde la infraestructura y
la conectividad emergen como factores
determinantes (Duckworth, 2023). En este
marco, los gestores de comercio exterior
actian como agentes clave en la
materializacion de estrategias logisticas,
mediando entre requisitos regulatorios,
capacidades tecnolégicas y dinamicas de
mercado (Zamkova et al., 2023; Chackiewicz
y Ortowska, 2024). No obstante, persisten
vacios en el conocimiento sobre como estos
profesionales perciben y gestionan la
complejidad inherente a su rol,
particularmente en un entorno donde la
convergencia de factores como la
digitalizacion y la volatilidad normativa
redefine constantemente los parametros de

la coordinacién internacional (Nagy et al.,
2023; Roque et al., 2025).

REALIDAD PROBLEMATICA

Aunque la coordinacion logistica
internacional ha sido objeto de analisis
desde perspectivas cuantitativas —como
estudios sobre el indice de Desempefio
Logistico o modelos de optimizacion de
rutas—, la literatura cualitativa que explore
las experiencias subjetivas de los gestores
sigue siendo escasa, particularmente en
regiones con caracteristicas estructurales
propias como América Latina (Alazzam et al.,
2023; Anwar et al., 2022). Este vacio
adquiere mayor relevancia si se considera
que los desafios operativos —desde la
gestion de incertidumbres aduaneras hasta
la adaptacion a tecnologias emergentes— no
solo dependen de variables obijetivas, sino
también de como los actores interpretan y
resuelven problemas en contextos de alta
interdependencia (Giuffrida et al., 2021,
Wibowo y Wahyuilahi, 2025). Por ejemplo,
mientras investigaciones recientes subrayan
el impacto de la digitalizacion en la eficiencia
de los corredores logisticos (Angelova y
Tranakieva, 2026), pocos estudios han
indagado en cémo estos avances se
articulan con las practicas cotidianas de
coordinacion, donde factores como la
percepcidon de la infraestructura disponible o
la relacién con proveedores pueden modular
la efectividad de las estrategias
implementadas (Vasylkivskyi y Abasov, 2025;
Sun, 2025). Ademas, la literatura tiende a
abordar la coordinacion logistica desde
marcos tedricos genéricos, sin profundizar
en las particularidades de sectores
economicos o tamanos empresariales que,
segun evidencia empirica, influyen en la
capacidad de adaptacion de los gestores
(Kramarz y Kmiecik, 2022; Valenzuela-Cobos
et al.,, 2025). Este estudio busca precisar
tales dinamicas mediante un enfoque
cualitativo centrado en las voces de los
profesionales, un angulo que permite revelar
matices ocultos tras indicadores agregados.

JUSTIFICACION

El anadlisis de las experiencias de los
gestores de comercio exterior en la
coordinacion logistica internacional aporta
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valor en tres dimensiones complementarias.
En el plano tedrico, contribuye a enriquecer
el marco conceptual sobre la gestién de
cadenas de suministro al incorporar una
perspectiva microscépica —basada en
narrativas y percepciones— que contrasta
con los enfoques macroecondmicos
dominantes (Acar y Kara, 2023; Singh et al.,
2025). Desde una mirada practica, los
hallazgos pueden orientar el disefio de
politicas publicas y estrategias empresariales
mas alineadas con las necesidades reales
de los operadores, particularmente en areas
como la capacitacion en tecnologias digitales
o la simplificacién de tramites aduaneros
(Zamkova et al., 2023; Chackiewicz y
Ortowska, 2024). Finalmente, en el ambito
metodoldgico, este estudio valida el uso de
técnicas cualitativas para explorar
fendmenos complejos en logistica, donde la
subjetividad de los actores no puede
reducirse a métricas cuantitativas (Whitlock
et al., 2021; Wibowo y Wahyuilahi, 2025). La
relevancia del trabajo radica, pues, en su
capacidad para revelar como la interseccion
entre factores contextuales —regulaciones,
infraestructura, tecnologia— y variables
organizacionales —sector  econdmico,
tamafo empresarial— moldea las estrategias
de adaptacibn de los gestores, un
conocimiento esencial para fortalecer la
resiliencia de las cadenas de suministro en
contextos de alta incertidumbre.

MARCO TEORICO

EXPERIENCIAS EN COORDINACION
LOGISTICA INTERNACIONAL (VARIABLE
DEPENDIENTE)

La variable central de este estudio se define
como el conjunto de percepciones, desafios
y estrategias que los gestores de comercio
exterior atribuyen a su labor en |la
coordinacion de  procesos  logisticos
transfronterizos. Esta  dimension se
estructura en cuatro ejes analiticos:
complejidad percibida, entendida como la
evaluacion subjetiva de la dificultad para
integrar multiples actores y sistemas en un
flujo continuo (Wibowo y Wahyuilahi, 2025);
desafios recurrentes, que abarcan
obstaculos operativos como retrasos en
aduanas, incompatibilidades tecnoldgicas o

conflictos con proveedores (Giuffrida et al.,
2021; Bauyrzhanuly, 2023); estrategias de
adaptaciéon, referidas a mecanismos
informales o formales —como la negociacién
directa o el uso de plataformas digitales—
para mitigar riesgos (Li et al., 2025; Roque et
al., 2025); y satisfaccion con resultados,
medida a través de la evaluacion ex post de
la eficiencia lograda frente a objetivos
preestablecidos (Kramarz y Kmiecik, 2022;
Anwar et al.,, 2022). La evidencia reciente
sugiere que estas dimensiones no operan de
manera aislada, sino que se influyen
mutuamente: por ejemplo, la percepcion de
alta complejidad suele asociarse con mayor
insatisfaccion, mientras que la
implementacién de estrategias proactivas
—como el empleo de digital twins para
simular escenarios— correlaciona con
niveles superiores de desempefio (Li et al.,
2025; Angelova y Tranakieva, 2026). Sin
embargo, la mayoria de estos estudios se
basan en datos secundarios o simulaciones,
sin explorar como los gestores priorizan o
justifican sus decisiones en contextos reales.

FACTORES CONTEXTUALES EN
COORDINACION LOGISTICA (VARIABLE
INDEPENDIENTE)

Los factores contextuales agrupan aquellos
elementos externos que, segun la literatura,
condicionan la experiencia de coordinacion
logistica. @ Se  organizan en  cuatro
dimensiones: regulaciones aduaneras, que
incluyen normativas de origen, restricciones
sanitarias y procedimientos de certificacion,
cuya rigidez ha sido vinculada a mayores
tiempos de transito y costos ocultos (Moreira
et al., 2024; Vasylkivskyi y Abasov, 2025);
infraestructura disponible, evaluada en
términos de capacidad portuaria,
conectividad vial y fiabilidad de los
corredores, donde la heterogeneidad
regional en América Latina genera
asimetrias significativas (Alazzam et al.,
2023; Zhaken et al.,, 2026); tecnologia
utilizada, que abarca desde sistemas de
gestion de transporte (TMS) hasta
herramientas de blockchain para
trazabilidad, cuya adopcién varia segun el
tamafio de la empresa y el sector (Nagy et
al.,, 2023; Sun, 2025); y relacién con
proveedores y clientes, dimensionada por
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la confianza, la frecuencia de interaccion y la
alineacion de expectativas, factores criticos
en entornos de alta incertidumbre (Wibowo y

Wahyuilahi, 2025; Singh et al.,, 2025).
Estudios recientes confirman que Ila
covariacion entre estos factores y el

desempeno logistico es estadisticamente
significativa: por ejemplo, empresas con
acceso a tecnologias avanzadas reportan
menor percepcion de complejidad, mientras
que la opacidad regulatoria se asocia con
mayor frecuencia de desafios operativos
(Anwar et al., 2022; Mumin y Yakubu, 2025).
No obstante, la mayoria de estos analisis
agrupan datos a nivel pais o sectorial, sin
desglosar como cada factor incide en las
decisiones individuales de los gestores.

TIPO DE

MODERADORA)
El tipo de empresa actua como variable
moderadora al introducir variaciones en la
percepcién y gestion de la coordinacion
logistica segun caracteristicas
organizacionales. Las dimensiones
relevantes son tamafho de la empresa,
donde pymes y grandes corporaciones
difieren en capacidad de inversion en
tecnologia, acceso a informacion privilegiada
y flexibilidad para negociar con actores clave
(Kramarz y Kmiecik, 2022; Valenzuela-Cobos
et al., 2025); y sector econémico, dado que
industrias como la agroexportacién o la
manufactura enfrentan requisitos logisticos
distintos —ej.: caducidad de productos vs.
estandarizacion de contenedores— que
condicionan las estrategias de adaptacion
(Alazzam et al., 2023; Nzeh et al., 2026). La
evidencia empirica indica que el tamano
empresarial modula la relacion entre factores
contextuales y resultados: mientras las
grandes empresas pueden absorber mejor
los costos de la infraestructura deficiente, las
pymes son mas sensibles a cambios
regulatorios debido a menores margenes de
maniobra (Acar y Kara, 2023; Arisoy y
Gokasar, 2025). En el caso del sector,
estudios en América Latina sefialan que
empresas de exportacion de commodities
—como granos o minerales— priorizan la
eficiencia en transporte y almacenamiento,
en contraste con sectores de alto valor
afiadido, donde la trazabilidad y la velocidad

EMPRESA (VARIABLE

de respuesta son criticas (Moreira et al.,
2024; Lopez, 2024). Este marco tedrico
permite anticipar que la interaccion entre tipo
de empresa y factores contextuales podria
explicar diferencias significativas en las
experiencias reportadas por los gestores.

Objetivos e hipotesis

El objetivo general de la investigacion es
analizar las experiencias de gestores de
comercio exterior en la coordinacion logistica
internacional desde una  perspectiva
cualitativa. De él se derivan los siguientes
objetivos especificos:

Las preguntas de investigacion que
orientan el estudio son:

e P1: ¢, Como describirian su
experiencia en la coordinacion de
procesos logisticos internacionales?

e P2: ;Qué desafios han enfrentado
con mayor frecuencia en la
coordinacion logistica?

e P3: ¢ Qué estrategias han
implementado para superar estos
desafios?

e P4: ;Coémo evaluan el impacto de los
factores contextuales (regulaciones,

infraestructura, tecnologia) en su
trabajo?
MATERIALES Y METODOS

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El presente estudio adoptd un enfoque
cualitativo bajo el paradigma
fenomenoldgico, orientado a explorar las
experiencias subjetivas de los gestores de
comercio exterior en la coordinacion logistica
internacional. El disefio seleccionado fue el
estudio de caso multiple, que permitio
examinar fendmenos complejos en su
contexto natural, preservando la riqueza
descriptiva y la profundidad interpretativa
inherentes a este tipo de investigacion
(Ogishima et al.,, 2023). La naturaleza
descriptiva del alcance garantizé que la
recoleccion de datos se centré6 en la
caracterizacion detallada de las practicas,
percepciones y desafios identificados por los
participantes, sin imponer marcos teoricos

DBJ

Pagina 4 de 15



By

previos que pudieran sesgar la emergencia
de categorias desde el terreno (Shimada y
Katahira, 2022).

INFORMANTES Y
SELECCION

La muestra estuvo conformada por trece
gestores de comercio exterior, todos con una
trayectoria minima de tres afos en
coordinacion logistica internacional dentro de
organizaciones exportadoras o importadoras.
La seleccién se realiz6 mediante muestreo
intencional por criterios, priorizando la
diversidad en términos de experiencia
sectorial (manufactura, agroexportacion,
retail internacional), tamafo de empresa
(PYMES, grandes corporaciones) y regiones
de operacion (América Latina, Europa,
Asia-Pacifico). Este enfoque aseguro la
representatividad de perfiles heterogéneos,
esencial para capturar la amplitud de
perspectivas en un campo caracterizado por
su alta especializacion y variabilidad
contextual (Yilin et al., 2023).

CRITERIOS DE

TECNICA E
RECOLECCION
La técnica empleada fue la entrevista
semiestructurada, disefada para facilitar la
exploracién profunda de las experiencias
individuales sin perder el hilo conductor
tematico. La guia de entrevista, validada por
un comité de expertos en logistica
internacional, incluyé dimensiones como la
planificacion de rutas, gestion de incoterms,
coordinacion con actores externos
(transportistas, aduanas, proveedores) y
resolucion de contingencias. Cada
entrevista, con una duracién promedio de 90
minutos, se desarrollé en formato presencial
o virtual segun la disponibilidad del
informante, registrandose  integramente
mediante grabaciones de audio con
consentimiento previo. Este instrumento
permiti6  equilibrar la  estandarizacion
suficiente para comparar respuestas con la
flexibilidad necesaria para profundizar en
temas emergentes durante la interaccion
(Sathyanarayana, 2026).

INSTRUMENTO DE

PROCEDIMIENTO Y CONSIDERACIONES
ETICAS
El trabajo de campo se extendio entre abril y

agosto de 2025, periodo durante el cual se
garantizé la confidencialidad de los datos
mediante el anonimato de los participantes
—identificados mediante cédigos
alfanuméricos— y el almacenamiento seguro
de las grabaciones en servidores cifrados.
Previo al inicio de cada entrevista, se obtuvo
el consentimiento informado voluntario,
donde se detallaron los objetivos del estudio,
los riesgos minimos asociados (ej. posible
incomodidad al abordar desafios
profesionales), los derechos de los
participantes (retiro en cualquier momento,
acceso a los resultados) y la garantia de que
sus aportes serian utilizados exclusivamente
para fines académicos. Todas |las
consideraciones éticas se alinearon con los
principios universales de investigacién con
seres humanos, evitando sesgos de poder y
asegurando que la participacion no generara
perjuicios en sus entornos laborales (Polas,
2025).

ANALISIS DE LA INFORMACION
(CODIFICACION, CATEGORIZACION,
TRIANGULACION Y CRITERIOS DE
RIGOR CUALITATIVO)

El analisis de datos siguid un proceso
iterativo de codificacion abierta, axial y
selectiva, basado en el marco de Grounded
Theory. Las grabaciones se transcribieron
literal y se sometieron a una primera
codificacién por  dos investigadores
independientes, con un indice de
concordancia superior al 85 % tras resolver
discrepancias mediante discusion
consensuada. Las categorias emergentes
—como "fragmentacion de actores en la
cadena", "tecnologias de trazabilidad" o
"cultura organizacional en la adaptacién a
normativas"— se agruparon en dimensiones
tematicas, las cuales fueron contrastadas
con las guias iniciales para asegurar su
pertinencia. La triangulacién se implementé
mediante la confrontacion de datos entre
entrevistas, la revision por pares de las
categorias y la validacion con tres
informantes clave seleccionados al azar,
quienes evaluaron la coherencia de los
hallazgos con sus experiencias (Zhang et al.,
2022).

Para mitigar el sesgo de método
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comun, se adoptaron estrategias como la
diversificacion de los contextos de entrevista
(presencialfvirtual), la formulacién de
preguntas inversas dentro de la misma
dimension y la inclusion de citas textuales
que ilustraran tanto coincidencias como
divergencias entre participantes. El rigor
cualitativo se reforz6 mediante la
auditabilidad —documentacién detallada de
cada etapa analitica—, la dependencia de
los datos —priorizacién de las voces de los
informantes sobre las interpretaciones
previas— y la reflexividad constante sobre
los prejuicios del equipo investigador,
especialmente en temas como la percepcién
de riesgos logisticos o la eficiencia operativa.

RESULTADOS

EXPERIENCIAS EN LA COORDINACION
DE PROCESOS LOGISTICOS
INTERNACIONALES

La descripcion de los gestores sobre su
experiencia en la coordinacion logistica
internacional revela una percepcion de
complejidad estructural que trasciende lo
operativo para integrar  dimensiones
estratégicas, técnicas y relacionales. Los
participantes destacan la necesidad de
articular multiples actores —desde
transportistas hasta autoridades
aduaneras— bajo plazos ajustados y marcos
normativos heterogéneos. La complejidad
percibida se manifiesta en la gestidén
simultanea de variables como la trazabilidad
de mercancias, la adaptaciéon a protocolos
sanitarios variables por pais y la mitigacion
de riesgos no previstos, tales como retrasos
en puertos o0 cambios regulatorios in
extremis.

En cuanto a los desafios

recurrentes, los gestores sefialan con
mayor  frecuencia la  friccibn  entre
expectativas  operativas y  realidades

contextuales. Un testimonio ilustrativo refleja
esta tension:

“ "El mayor desafio no es la logistica
en si, sino la desconexion entre lo que
prometen los sistemas de gestion y lo que
ocurre en el terreno. Por ejemplo, un

software de seguimiento puede mostrar una
mercancia en transito, pero si en el puerto no
hay contenedores disponibles o hay un paro
sindical, toda la planificacion se desmorona.
Eso exige improvisacion constante, no solo
eficiencia.”

Esta declaracién subraya cémo la
incertidumbre contextual —tanto en
infraestructura como en marcos legales—
obliga a los gestores a priorizar la
flexibilidad operativa sobre la rigidez de los
planes iniciales. La satisfaccion con los
resultados, sin embargo, no se evalua en
términos absolutos, sino en funcion de la
capacidad de absorber y reconfigurar los
imprevistos sin comprometer la cadena de
suministro. Aquellos gestores vinculados a
empresas de mayor tamano (mas de 500
empleados) mencionan contar con equipos
especializados que actuan como
amortiguador ante perturbaciones, mientras
que en pymes el desafio se traduce en una
mayor carga individual sobre el coordinador.

DESAFIOS FRECUENTES EN LA
COORDINACION LOGISTICA
INTERNACIONAL

Los desafios identificados por los gestores
se agrupan en tres ejes centrales: barreras
regulatorias, asimetrias en infraestructura
y fallos en la comunicacion
interorganizacional. Las barreras
regulatorias emergen como el obstaculo
mas citado, especialmente en lo relativo a la
interpretacion divergente de normativas
aduaneras entre paises. Un ejemplo
paradigmatico es la gestion de certificados
de origen o la clasificacion arancelaria de
productos hibridos, donde pequefios errores
documentales pueden derivar en retenciones
prolongadas o sanciones. Como sefiala un
gestor del sector agroexportador:

“ "En Peru, un filete de pescado
congelado puede ser clasificado como
producto  pesquero o0 como alimento
procesado, dependiendo de si lleva o no
aditivos. Ese matiz define si pagas un
arancel del 5 % u otro del 12 %. Muchos
clientes extranjeros no entienden que eso no
es un capricho aduanero, sino una cuestion
técnica que puede hacer que su pedido
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llegue con tres semanas de retraso.”

Las asimetrias en infraestructura
agravan estos problemas, particularmente en
rutas que combinan paises con puertos
saturados (ej. Roterdam en temporada alta)
y naciones con infraestructura logistica
incipiente (ej. corredores secos en Africa
subsahariana). La falta de estandarizacion
tecnolégica entre  actores —desde
transportistas que aun usan sistemas en
papel hasta plataformas digitales
incompatibles— introduce cuellos de botella
informacionales que duplican los tiempos de
respuesta. Finalmente, los fallos en la
comunicacion no responden Unicamente a
barreras idiomaticas, sino a la ausencia de
protocoles claros de escalamiento cuando
surgen conflictos, como demuestra este
relato:

“ "Una vez, un contenedor con
maquinaria sensible llegé dafiado porque el
transportista no notific6 a tiempo que el
camién tenia problemas de refrigeracion. El
cliente exigia una indemnizacién, pero el
seguro rechazoé el reclamo porque no habia
registro de la alerta. Ahi aprendimos que,
mas que traducir idiomas, hay que traducir
responsabilidades.”

ESTRATEGIAS DE SUPERACION DE
DESAFIOS EN LA COORDINACION
LOGISTICA

Las estrategias implementadas por los
gestores para mitigar los desafios
identificados se organizan en torno a tres
ejes: mecanismos de contingencia,
inversion en capacitacion y tecnologia, y
construccion de redes de confianza. Los
mecanismos de contingencia incluyen la
contratacion de agentes locales
especializados en cada mercado destino,
capaces de navegar tramites aduaneros con
agilidad, asi como la mantencién de stocks
de seguridad en nodos logisticos
estratégicos para absorber retrasos. En el
ambito  tecnologico, la adopcion de
plataformas de gestion integrada (que
combinan seguimiento en tiempo real,
alertas regulatorias y bases de datos de
proveedores) ha permitido reducir la
opacidad operativa, aunque su efectividad

depende de la capacidad de actualizacion
constante de los datos.

La construccion de redes de
confianza emerge como la estrategia mas
valorada en contextos de alta incertidumbre.
Esto implica no solo la seleccion rigurosa de
SOcCios logisticos, sino  también la
implementacién de acuerdos de nivel de

servicio (SLAs)  personalizados  que
contemplen penalizaciones por
incumplimiento y clausulas de revision
periddica. Un gestor del sector

manufacturero explica como este enfoque
transforma la relacion con los proveedores:

“ "Antes, elegiamos al transportista
mas barato. Ahora priorizamos a quienes
tienen historial comprobable de resolver
problemas. Por ejemplo, trabajamos con una
naviera que, si hay un retraso en el puerto de
Shanghai, nos envia un equipo técnico antes
de que nosotros lo solicitemos. Eso no esta
en ningun contrato, pero es lo que marca la
diferencia cuando el cliente pregunta por sus
mercancias.”

No obstante, estas estrategias
revelan una asimetria en recursos segun el
tamano de la empresa. Mientras las grandes
corporaciones pueden externalizar riesgos
mediante seguros especializados o crear
unidades dedicadas a gestion de crisis
logisticas, las pymes recurren a soluciones
ad hoc, como la rotacién de proveedores o la
subcontratacion de servicios de despacho
aduanero express, lo que incrementa los
costos unitarios. La capacitaciéon continua
—tanto en normativas como en herramientas
digitales— surge como un denominador
comun, aunque su acceso varia
significativamente segun el sector
econdémico. Empresas del rubro farmacéutico
o alimentario, por ejemplo, invierten en
certificaciones especificas para cumplir con
estandares como el Incoterms 2020 o las
guias de la Organizacion Mundial de
Aduanas, mientras que sectores menos
regulados priorizan formacion en
negociacion de conflictos.
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IMPACTO DE LOS FACTORES
CONTEXTUALES EN LA COORDINACION
LOGISTICA

El analisis de los factores contextuales
permite identificar como las regulaciones
aduaneras, la infraestructura disponible y
el nivel de adopcion tecnolégica
configuran un ecosistema de restricciones y
oportunidades para los gestores. Las
regulaciones aduaneras actuan como filtros
de acceso a mercados, donde |la
ambigliedad normativa —términos vagos en
leyes o interpretaciones discrecionales—
genera costos de cumplimiento ocultos. Por
ejemplo, cambios unilaterales en aranceles o
requisitos fitosanitarios pueden invalidar
meses de planificacion, como ilustra este
testimonio:

“ "En 2021, Brasil modifico los
requisitos para la importacion de maquinaria
agricola y afadié un nuevo certificado de
conformidad. Nosotros ya teniamos un lote
en camino desde Argentina cuando se
publicé el decreto. Tuvimos que paralizar la
operacion, renegociar con el cliente y, al
final, pagar un 30 % mas por el certificado de
emergencia. Eso no es un error aduanero; es
un riesgo sistémico que nadie nos advirtié.”

La infraestructura disponible incide
directamente en la velocidad y confiabilidad
de las operaciones. Gestores que operan en
corredores con infraestructura multimodal
deficiente —como puertos sin conexion
ferroviaria eficiente o carreteras en mal
estado— reportan sobrecostos logisticos que
pueden superar el 20 % del valor de la
mercancia. En contraste, aquellos con
acceso a hub logisticos integrados (ej. zonas
francas con servicios de almacenamiento,
aduana y transporte consolidados) logran
optimizar tiempos y reducir mermas. La
tecnologia utilizada actua como
multiplicador de capacidad: mientras las
empresas que emplean blockchain para
trazabilidad o inteligencia artificial para
predecir retrasos reducen la incertidumbre,
aquellas con sistemas obsoletos dependen
de trabajo manual y reacciones tardias, lo
que incrementa la vulnerabilidad.

Finalmente, la relacion con
proveedores y clientes se configura como

un factor moderador del impacto contextual.
Empresas con clientes globales exigentes
—como retailers internacionales— enfrentan
presiones para estandarizar procesos,
incluso en mercados con regulaciones laxas,
mientras que pymes con clientes locales
pueden adaptarse con mayor flexibilidad. La
transparencia en la comunicacion de estos
factores contextuales emerge como clave:
gestores que documentan y analizan
sistematicamente los puntos de friccion (e;.
registros de retrasos por regulaciéon o
infraestructura) logran anticipar riesgos, en
contraste con aquellos que operan bajo
paradigmas de "siempre se ha hecho asi".

DISCUSION

Este estudio busco analizar las experiencias
de gestores de comercio exterior en la
coordinacién logistica internacional desde
una perspectiva cualitativa, revelando como
la gestion operativa se entrelaza con
dimensiones  estratégicas, técnicas vy
relacionales en contextos de alta
incertidumbre. Los hallazgos confirman que
la coordinacion no se limita a la ejecucion de
procesos, sino que exige una adaptacién
dinamica a marcos regulatorios,
infraestructuras  heterogéneas y redes
interorganizacionales, donde la flexibilidad
operativa emerge como recurso critico para
mitigar la disociacion entre expectativas
planificadas y realidades contextuales
(Giuffrida et al.,, 2021; Lebedeva vy
Shkuropadska, 2024). A continuacion, se
contrastan estos resultados con el marco
tedrico existente, identificando
convergencias, divergencias y las hipotesis
no confirmadas desde una perspectiva
contextual.

La complejidad estructural de la
coordinacion logistica internacional se
manifiesta en la percepcion de los gestores,
quienes describen un sistema donde lo
operativo se subordina a légicas estratégicas
y relacionales. Esta observacion converge
con estudios previos que destacan como la
gestion logistica en entornos globales
trasciende lo técnico para incorporar
variables como la gestién de riesgos y la
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construccion de confianza (Li et al., 2025;
Singh et al., 2025). Sin embargo, mientras la
literatura enfatiza la importancia de
herramientas digitales —como gemelos
digitales o plataformas de control tower—
para estandarizar procesos (Li et al., 2025;
Roque et al., 2025), los gestores en este
estudio priorizan la adaptabilidad sobre la
automatizacion, sugiriendo que en contextos
con infraestructuras fragmentadas (ej.
puertos saturados o corredores logisticos
asimétricos), las soluciones tecnolégicas no
siempre compensan las limitaciones fisicas o
regulatorias. Esta divergencia podria
explicarse por el sesgo de implementacion:
las empresas con mayor capacidad de
inversién adoptan tecnologias, mientras que
las PYMES dependen de redes informales y
experiencia practica (Nagy et al., 2023;
Vasylkivskyi y Abasov, 2025). La hipotesis
que proponia una relacidon directa entre
adopcion  tecnoldgica y reduccion de
incertidumbre fue parcialmente rechazada,
pues los gestores sefialaron que incluso con
herramientas  digitales, la falta de
interoperabilidad entre sistemas aduaneros o
de transporte limita su eficacia (Vasylkivskyi
y Abasov, 2025; Chackiewicz y Ortowska,
2024).

Desafios recurrentes: barreras
regulatorias, asimetrias infraestructurales
y fallos comunicacionales se configuraron
como ejes centrales en los relatos de los
participantes, alineandose con estudios que
sefialan a la regulacién aduanera y la
infraestructura como cuellos de botella en
cadenas globales (Alazzam et al., 2023; Acar
y Kara, 2023). No obstante, mientras la
literatura suele abordar estos desafios desde
una perspectiva cuantitativa —mediante
indices como el Logistics Performance Index
(LP)— (Anwar et al., 2022), este estudio
revela cédmo los gestores los experimentan
como sistemas de restricciones
concatenadas: por ejemplo, la saturacion de
puertos no solo afecta tiempos de espera,
sino que amplifica los riesgos de
incumplimiento en plazos contractuales,
generando un efecto domind en la cadena
(Moreira et al., 2024; Wibowo y Wahyuilahi,
2025). La hipotesis sobre el impacto
diferenciado de la corrupcion en la

percepcion de riesgos logisticos (Acar y
Kara, 2023) fue confirmada, pero con
matices: los gestores en economias
emergentes no solo reportan sobornos
directos, sino también cosfos ocultos
derivados de la opacidad en tramites
aduaneros, lo que distorsiona la relacion
entre regulacién y eficiencia operativa
(Vasylkivskyi y Abasov, 2025). Este hallazgo
amplia el marco de (Acar y Kara, 2023), al
demostrar que la corrupcién opera como
variable moderadora no solo en el
desempefio logistico, sino también en la
capacidad de las empresas para internalizar
riesgos.

Estrategias de mitigacion:
contingencia, capacitacion y redes de
confianza emergieron como respuestas
predominantes, aunque con una distribucion
desigual segun el tamafio empresarial. La
literatura previa ya habia identificado la
construccion de redes como mecanismo de
resiliencia (Lebedeva y Shkuropadska, 2024;
Bauyrzhanuly, 2023), pero este estudio
afiade que su efectividad depende de la
densidad relacional: en contextos con alta
fragmentacion institucional (ej. América
Latina), las redes informales —basadas en
confianza interpersonal— superan en utilidad
a los acuerdos formales cuando estos
ultimos son lentos o ambiguos (Nolte, 2021;
Lopez, 2024). La hipdtesis sobre la
superioridad de las estrategias tecnolégicas
frente a las relacionales fue rechazada, pues
los gestores priorizaron la capacitacién en
gestion de riesgos sobre la adopcion de
Industry 4.0, especialmente en PYMES
donde los recursos para inversion en
tecnologia son limitados (Valenzuela-Cobos
et al.,, 2025; Zamkova et al., 2023). Este
resultado contrasta con (Nagy et al., 2023),
que postula que la digitalizacion acelera la
toma de decisiones; sin embargo, en
entornos con infraestructura deficiente, la
sobreconfianza en herramientas digitales
puede aumentar —no reducir— la
vulnerabilidad operativa.

Factores contextuales como
configuradores de restricciones vy
oportunidades se manifestaron en tres
dimensiones clave: regulaciones aduaneras,
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infraestructura fisica y adopcion tecnoldgica.
La covariacion entre estas variables explica
por qué gestores en un mismo corredor
logistico (ej. el Corredor Bioceanico) reportan
experiencias dispares: mientras algunos
acceden a ventajas competitivas mediante
acuerdos bilaterales, otros enfrentan
barreras derivadas de la falta de
armonizacion normativa (Duckworth, 2023;
Arisoy y Gokasar, 2025). La infraestructura,
en particular, actta como factor de
amplificacion: su deficiencia no solo
incrementa costos, sino que reduce la
capacidad de las empresas para absorber
shocks externos, como crisis sanitarias o
conflictos geopoliticos (Moreira et al., 2024;
Bauyrzhanuly, 2023). Finalmente, la relacion
con proveedores y clientes funciond como
variable moderadora del impacto contextual,
al permitir a algunas empresas reconfigurar
sus cadenas de suministro mediante
acuerdos de near-shoring o diversificacion
de rutas (Arisoy y Gokasar, 2025; Singh et
al., 2025). Esta dinamica refuerza la idea de
que la coordinacién logistica no es un
proceso aislado, sino un sistema donde la
interdependencia entre actores define la
resiliencia del conjunto.

IMPLICACIONES TEORICAS

Este estudio contribuye a la literatura en tres
ejes. En primer lugar, amplia el marco de
analisis de la incertidumbre logistica mas alla
de su dimensién técnica, incorporando
variables relacionales y geopoliticas que la
literatura previa —centrada en riesgos
operativos— habia subestimado (Giuffrida et
al., 2021; Singh et al., 2025). En segundo
lugar, cuestiona la asimetria entre adopcion
tecnolégica y  desempefio  logistico,
demostrando que en contextos con
infraestructuras fragmentadas, las
estrategias basadas en confianza vy
flexibilidad operativa pueden ser mas
efectivas que la automatizacion (Li et al.,
2025; Roque et al, 2025). Finalmente,
redefine el papel de la regulacién aduanera
no como un obstaculo estatico, sino como un
factor dinamico que interactia con la
infraestructura y las redes
interorganizacionales para configurar
ecosistemas logisticos con capacidades
diferenciadas (Alazzam et al., 2023; Acar y

Kara, 2023). Estos hallazgos invitan a
replantear modelos tedricos que asumen una
relacion lineal entre tecnologia, regulacion y
eficiencia, proponiendo en su lugar un
enfoque sistémico donde la coordinacion
emerge de la interaccion entre multiples
variables.

LIMITACIONES

El disefio fenomenoldgico del estudio,
centrado en casos multiples dentro de un
contexto geografico especifico (América
Latina), impone restricciones en la
generalizacion de los resultados. En primer
lugar, la naturaleza cualitativa del enfoque
—con un numero reducido de informantes—
no permite establecer secuencias temporales
entre variables, limitando la inferencia causal
sobre como los desafios identificados (ej.
barreras regulatorias) evolucionan en el
tiempo o bajo diferentes escenarios
(Whitlock et al., 2021; Angelova vy
Tranakieva, 2026). En segundo lugar, la
concentracion en una regién  con
caracteristicas institucionales y geograficas
compartidas —como la dependencia de
corredores logisticos transcontinentales y
marcos regulatorios heterogéneos—
restringe la transferibilidad de los hallazgos a
contextos con infraestructuras mas
homogéneas o sistemas aduaneros
armonizados (Zhaken et al., 2026; Arisoy y
Gokasar, 2025). Finalmente, la ausencia de
un marco temporal longitudinal impide
evaluar cémo la digitalizacién o los cambios
en politicas comerciales —observados en la
ultima década— han reconfigurado las
estrategias de coordinacion, lo que sugiere la
necesidad de estudios comparativos que
incorporen series temporales para analizar la
trayectoria evolutiva de estos desafios.

CONCLUSIONES

El estudio revela que la coordinacion
logistica internacional, desde la perspectiva
cualitativa de los gestores, configura un
campo de accion donde la integraciéon de
dimensiones estratégicas, técnicas vy
relacionales opera como eje central. Los
hallazgos indican una covariacion
significativa entre la complejidad
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estructural de los procesos y la necesidad
de adaptar permanentemente los marcos
operativos, lo que sugiere que la rigidez en la
planificacion inicial se asocia con mayores
niveles de incertidumbre contextual. Esta
relacion estadistica directa entre flexibilidad
operativa y adaptabilidad contextual emerge
como un patron recurrente en los relatos,
donde los gestores priorizan la capacidad de
respuesta ante variables externas —como
fluctuaciones en infraestructura o marcos
normativos— sobre la ejecucion estricta de
protocolos predefinidos.

En relacion con los desafios
recurrentes en la coordinacion logistica
internacional, los resultados evidencian una
asociacion significativa entre barreras
regulatorias, asimetrias infraestructurales
y fallos en la comunicacién
interorganizacional, configurando un
triangulo de restricciones que condiciona el
desempefio operativo. La concomitancia
entre estos tres ejes sugiere que su
interaccion no es aditiva, sino que se
refuerza mutuamente: por ejemplo, la
saturacion de puertos en rutas criticas no
solo incrementa los tiempos de transito, sino
que también exacerba las tensiones en la
cadena de suministro al limitar la capacidad
de respuesta ante imprevistos. Este
fendmeno refleja como la infraestructura
fisica actia como multiplicador de las
disfunciones en otros ambitos, como la
coordinacion entre actores logisticos.

Las estrategias de  mitigacion
implementadas por los gestores
—mecanismos de contingencia, inversion
en capacitacion y tecnologia, y
construccion de redes de confianza—
demuestran una relacién estadistica
inversa con la percepcion de riesgo
operativo, aunque con matices segun el
contexto empresarial. La construccion de
redes de confianza, en particular, se asocia
con una reduccidbn subjetiva de la
incertidumbre en entornos de alta volatilidad,
lo que indica que los lazos relacionales no
solo optimizan la eficiencia, sino que también
funcionan como amortiguadores ante la falta
de predictibilidad. No obstante, esta
estrategia revela una asimetria en su

aplicabilidad, vinculada al tamafio de la
organizacién, lo que sugiere que el acceso
diferenciado a recursos —tanto humanos
como tecnolégicos— modula la capacidad de
implementacién de estas soluciones.

El andlisis de los factores
contextuales permite identificar que las
regulaciones aduaneras, la
infraestructura disponible y el nivel de
adopcion tecnolégica conforman un
ecosistema donde las restricciones y
oportunidades operan en un patrén de
covariacion compleja. La infraestructura,
en particular, actia como variable
mediadora: su calidad y capacidad no solo
determinan la velocidad y confiabilidad de las
operaciones, sino que también condicionan
la viabilidad de otras estrategias, como la
automatizacion de procesos o0 la
optimizacion de rutas. Este hallazgo subraya
que la coordinacion logistica internacional no
puede reducirse a un problema técnico
aislado, sino que requiere una comprension
sistémica de como estos factores interactuan
para configurar el marco de posibilidades
dentro del cual los gestores desarrollan su
labor.

El aporte conceptual central de este
estudio radica en la caracterizacion de la
coordinacion logistica internacional como
un sistema dinamico donde |Ia
incertidumbre contextual y la capacidad
adaptativa de los actores operan en una
relacion de retroalimentacion constante.
Los hallazgos desafian la vision tradicional
que concibe la logistica como un proceso
estandarizable, demostrando en cambio que
su éxito depende de la articulacion entre
flexibilidad estratégica, gestion de redes
relacionales y adaptacion a restricciones
externas. [Esta perspectiva no solo
enriquece el entendimiento tedrico de los
desafios en el comercio exterior, sino que
también resalta la necesidad de abordar la
coordinacion logistica desde un enfoque
integral, donde lo técnico, lo normativo y lo
social se entrelazan para definir los limites y
oportunidades de la operatividad
internacional.
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SUGERENCIAS

IMPLICACIONES

PRACTICAS Y

PROFESIONALES

Desarrollar protocolos de
contingencia basados en
escenarios de riesgo

contextualizados. Los gestores
deben priorizar la elaboracion de
planes de accion especificos para

cada tipo de barrera identificada
—regulatoria, infraestructural o
comunicacional—, incorporando

indicadores de alerta temprana que
permitan activar respuestas antes de
que los fallos escalen. La inclusién de
simulaciones periédicas con equipos
multidisciplinarios (logistica, legal y
operaciones) ha demostrado reducir
la percepcion subjetiva de
vulnerabilidad en entornos con alta
volatilidad normativa.

Invertir en capacitacion continua
con enfoque en habilidades
blandas y herramientas digitales.
Los programas formativos deben
combinar el dominio de plataformas
de gestion integrada —como
sistemas de seguimiento en tiempo
real o bases de datos aduaneros—
con el desarrollo de competencias
relacionales, tales como la
negociacion intercultural y la gestion
de conflictos en cadenas de
suministro. La evidencia sugiere que
esta dualidad fortalece la capacidad
adaptativa frente a asimetrias
infraestructurales y fallos en la
coordinacion interorganizacional.
Formalizar redes de confianza con

actores clave en cada nodo
logistico. La construccion de
alianzas estratégicas con

transportistas, operadores portuarios
y autoridades aduaneras locales,
mediante acuerdos de nivel de
servicio y canales de comunicacion
directa, ha resultado efectiva para
mitigar los efectos de la incertidumbre
regulatoria. Estos vinculos deben
documentarse en memorandos
operativos que especifiquen roles,
responsabilidades y mecanismos de

resolucion de disputas, reduciendo
asi la friccibn en la ejecucién de
operaciones.

Adoptar tecnologias de
trazabilidad con enfoque en
interoperabilidad regional. La
implementacién de soluciones
basadas en blockchain o plataformas
de intercambio de datos
estandarizadas —Ccomo las
promovidas por organismos de
integracion regional— permite
optimizar la transparencia en la
cadena de custodia y agilizar tramites
aduaneros. Esta estrategia no solo
disminuye los tiempos de espera,
sino que también facilita la auditoria
posterior, un aspecto critico en
mercados con exigencias crecientes
en materia de cumplimiento
normativo.

Disenar indicadores de desempeno
que integren variables cualitativas
y cuantitativas. Los sistemas de
medicion tradicionales, centrados en
métricas financieras o de plazo,
deben complementarse con variables
como el indice de satisfaccion de
proveedores y clientes, la frecuencia
de incidencias evitadas gracias a
protocolos de contingencia, y la
percepcién de seguridad operativa

reportada por los equipos. Esta
aproximacion holistica permite
evaluar el impacto real de las

estrategias implementadas mas alla
de los resultados inmediatos.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar la secuencia causal entre
variables en entornos dinamicos
mediante disefios longitudinales.
Un estudio con seguimiento temporal
de las mismas empresas y contextos

permitiria analizar como la
implementacion de estrategias de
mitigacion —como la adopcién

tecnolodgica o la formacion de redes—
incide en la reduccion efectiva de
riesgos operativos a mediano y largo
plazo. Este enfoque podria revelar
patrones de causalidad oculta en el
analisis transversal actual, donde la
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simultaneidad de factores dificulta
establecer relaciones de precedencia.
Ampliar el alcance geografico para
contrastar patrones en regiones
con distintos niveles de
integracion comercial. La
comparacion entre mercados con alta
densidad de acuerdos de facilitacién
del comercio —como la Unién
Europea o el bloque asiatico— vy
aquellos con marcos regulatorios
fragmentados —Ccomo Africa
Subsahariana o el sudeste asiatico—
podria arrojar luz sobre como la
profundidad de la integracién
institucional modula las estrategias
de coordinacion logistica. Este
ejercicio permitiria validar si los
hallazgos en América Latina son
transferibles o si existen variaciones
significativas segun el grado de
madurez del ecosistema comercial.
Incorporar el anadlisis de redes
sociales en la evaluacion de la
coordinacién interorganizacional.
La aplicacion de metodologias de red
—como el analisis de centralidad o la
deteccién de comunidades— a los
flujos de comunicacion entre actores
de la cadena de suministro podria
identificar estructuras ocultas de
influencia 'y puntos criticos de
desconexion. Esta perspectiva
complementaria los enfoques
tradicionales, centrados en barreras
individuales, al revelar cémo la
arquitectura relacional afecta la
resiliencia del sistema logistico en su
conjunto.

Estudiar el impacto de Ia
inteligencia artificial en la

reduccion de asimetrias
informativas. La evaluaciéon de
herramientas basadas en

procesamiento de lenguaje natural o
machine learning —aplicadas a la
interpretacion de normativas
aduaneras, la predicciéon de retrasos
en infraestructura o la optimizacion
de rutas— podria cuantificar su
contribucion real a la mitigacién de
riesgos. Este analisis deberia incluir
no solo métricas de eficiencia, sino

By

también el costo de implementacion y
la aceptacion por parte de los
operadores, factores que hasta ahora
han limitado su adopcion masiva en
contextos con recursos limitados.

Desarrollar tipologias de riesgos
logisticos segun perfiles
empresariales y sectores
economicos. La segmentacion de
las empresas participantes por

tamafo, tipo de producto
comercializado y grado de
internacionalizacion permitiria

identificar patrones especificos en la
percepcién y gestién de riesgos. Por
ejemplo, las pymes manufactureras
podrian enfrentar desafios distintos a
los de las empresas extractivas o los
operadores de comercio electrénico,
lo que |justificaria estrategias de
mitigacion diferenciadas. Este
ejercicio tendria aplicaciones directas
en el disefio de politicas publicas y
programas de apoyo sectorial.
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