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suministro no

son tan peligrosas’

Supply Chain Relationships Aren’t So Dangerous

1. INTRODUCCION?

Recientemente se ha publicado el documento Visién 2020 (LO-
GISTOP, 2008) que analiza la situacién actual de la logistica integral
en Espafa, tanto desde la perspectiva especifica de la actividad en
si misma, como desde la necesidad de la utilizacion optima de la
logistica como una herramienta estratégica por parte del tejido in-
dustrial. En este sentido, el documento pone de manifiesto que, tan-
to desde el punto de vista del ambito de la actividad logistica como
desde el de la implantacién del concepto en todo su alcance en las
empresas, Espafa tiene una posicidon relativamente débil frente a
otros paises con un posible desarrollo mayor. Es en este contexto
donde nuestra investigacion puede contribuir a detectar la importan-
cia que tiene la integracion entre empresas y como puede mejorar
los resultados de las mismas.

La integracion externa refleja el grado en que las actividades logisti-
cas de una empresa estan interrelacionadas con las actividades lo-
gisticas de sus proveedores, clientes y otros miembros de la cadena
de suministro (Frohlich y Westbrook, 2001). Pero ¢en qué consiste
la integracion externa?, ;es cierto que produce ventajas competiti-
vas para la empresa?, deberia ser un elemento estratégico de la
organizacion?

En la literatura sobre la cadena de suministro, el papel de la integra-
cion es considerado como el principal factor para mejorar los resul-
tados. Muchos autores parecen estar de acuerdo con que un eleva-
do nivel de integracion tiene un impacto positivo sobre los resultados
de las empresas pertenecientes a la cadena de suministro. Mientras

Fecha de recepcion y acuse de recibo: 25 de marzo de 2009. Fecha inicio proceso de evaluacion: 27 de marzo de 2009.
Fecha primera evaluacion: 21 de abril de 2009. Fecha de aceptacion: |9 de octubre de 2009.

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2010 | ISSN: 1698-5117



RESUMEN DEL ARTIiCULO

Este trabajo analiza como las relaciones en la cadena de suministro, a través de la estrategia
de integracion, pueden ser beneficiosas para sus miembros en términos de resultados logis-
ticos, de marketing e incluso corporativos. Se estudia, a través de los “arcos de integracion”,
la influencia tanto de la amplitud como de la direccién de la integracién (aguas arriba o abajo)
en una muestra de 99 empresas pertenecientes a un distrito industrial. Se ofrece evidencia de
que el arco mas amplio es el que obtiene mejores resultados. Todo ello nos permite proponer
un marco de investigacion futura que ayude a profundizar en el conocimiento de esta relacion,
asi como una serie de implicaciones de gestion para que los directivos de las empresas no
vean las relaciones en la cadena de suministro como peligrosas.

EXECUTIVE SUMMARY

This paper analyzes how, using the integration strategy, the relationships in a supply chain can
be hepful for their members” logistics, marketing and even corporative performance. With the
“Arcs of Integration” we study the influence of the extension and direction of this integration
(upstream or downstream) in a sample of 99 companies belonging to an industrial district.
Evidence shows clearly that the widest Arc gets better results. All this induces us to suggest a
context of future research that allows to widen our knowledge of these relationships, as well as
a series of administrative implications to help business leaders not to see the relationships of
the supply chain as something dangerous.
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algunos autores han aportado evidencia empirica de esta afirmacién
(Frohlich y Westbrook, 2001; Droge et al., 2004; Gimenez y Ventura,
2005), otros tienen dudas y sugieren que esta relacion es mas retori-
ca que real (Van der Vaart y Van Donk, 2008; Fabbe-Costes y Jahre,
2007) ya que existe poco consenso en cémo capturar la esencia de
la integracion y que los tipos de resultados sobre los que se mide su
influencia varian de unos autores a otros.
El trabajo que aqui se presenta esta en la linea de los autores que
ensalzan la integraciéon. Para intentar salvar los problemas que se
derivan del estudio de esta relacion hemos utilizado, en primer lu-
gar, el instrumento propuesto por Frohlich y Westbrook (2001), los
Arcos de Integracion, sobre el que hemos realizado algunos
Los resultados cambios. En segundo lugar, hemos medido la relaciéon de
la integracion con tres tipos de resultados distintos: los re-
sultados logisticos, los de marketing y los corporativos. En
tercer lugar, hemos aplicado este instrumento a un sector
eﬁciencia en costes, la espaiiol, siendo la primera vez que se hace dentro de un

logisticos mads

estudiados han sido la

distrito industrial.
Creemos que la principal contribucion de este trabajo esta
la flexibilidad en la propuesta final de diversas lineas de investigacién y de
diferentes implicaciones para la gestion, que nos permitiran
mejorar nuestro conocimiento y el de los gerentes sobre el concep-
to de integracion, de forma que en un futuro puedan tomarse deci-
siones mas adecuadas sobre inversiones y cambios de estructuras
organizativos que aumenten la colaboraciéon entre las empresas y

fiabilidad de entrega 'y

ayuden a conseguir una ventaja competitiva de las cadenas de su-
ministro integradas.

2. MEDIDAS DE INTEGRACION Y RESULTADOS

En la literatura, para medir la integracion se proponen diversos
indicadores: la intensidad de la comunicacion, la coordinaciéon de
actividades, la creacion de equipos, la ausencia de fronteras rigi-
das entre las actividades logisticas de las empresas y las de los
proveedores o clientes, la elaboracién de decisiones conjuntas o el
intercambio de informacion (Thomas y Griffin, 1996; O Leary-Kelly
y Flores, 2002). Segun Van der Vaart y Van der Donk (2008) hay
una excesiva variacion en la forma en que los autores miden el
concepto de integracion. Asi, distinguen tres categorias de items:
aquellos que miden actitudes hacia la relacion, los que miden pa-
trones o modelos de interaccion entre la firma y sus colaboradores
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y aquellos que miden practicas, actividades tangibles o tecnolégi- PALABRAS CLAVE
cas concretas para mejorar la colaboracion entre las partes. Otros  |ntegracion, cadena
autores van mas alla y entienden la integracion como una red de  de suministro,
. . resultados, tipologia
empresas interactuando entre si para entregar el producto al con- . integracion,
sumidor con mayor valor, ya que con esta estructura se consigue  distrito ceramico
que cada participante se concentre en aquellos procesos en los
que es mejor, dejando el resto a los otros participantes (Lejeune y IKEY WORDS
ntegration, supply

Yakova, 2005). chain, performance,

Pero, ¢ por qué las empresas realizan estos cambios en su estruc-  integration typology,
ceramic district

tura y en su relacion con otros agentes de la cadena de suministro?

La respuesta es que existe un consenso de que a mayor grado

(intensidad) de integracion, la empresa va a obtener una ventaja

competitiva y con ella, unos mejores resultados. Por ello, se han

llevado a cabo estudios sobre la influencia que la integracion ex-

terna ha tenido sobre los resultados de las actividades logisticas,

de las actividades de marketing o los resultados corporativos de la

empresa.

Los resultados logisticos mas estudiados han sido la eficiencia en

costes, la fiabilidad de entrega y la flexibilidad. En primer lugar, la

integracion logistica supondra para la empresa un ahorro en costes

por varios motivos: 1) la reduccién de inventario, ya que la relacién

con proveedores hace posible acuerdos de entrega de materias

primas que favoreceran la reduccion del stock, 2) la disminucién de

los costes de transaccion y de la incertidumbre de previsiéon de la

demanda y del aprovisionamiento y 3) una mejor coordinacion y co-

operacion entre las areas funcionales y entre las empresas partici-

pantes. En segundo lugar mejora la fiabilidad de entrega, es decir,

la capacidad que tiene una organizacion de proveer a tiempo el tipo

y la cantidad de producto requerido por los clientes en cada mo-

mento. En tercer lugar, aumenta la flexibilidad, que es la capacidad

del sistema logistico para comunicarse con los clientes y ajustar

los esquemas de produccion y distribucion segun las necesidades

particulares de los mismos. Las mejoras en los tiempos de apro-

visionamiento, en la fiabilidad de entrega y en la flexibilidad fue-

ron demostradas por Frohlich y Westbrook (2001) y Chen y Paulraj

(2004), mientras que Giménez y Ventura (2005) demostraron la re-

lacion positiva entre el grado de integracion externa y resultados en

términos de coste de servicio, de coste del transporte, de coste del

proceso de pedido, de eliminacion de roturas en inventarios y del

tiempo de aprovisionamiento.
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Los resultados de marketing van asociados a la satisfaccion con
el servicio logistico prestado. La integracion logistica ofrece a la
empresa una mejora continua en todos sus procesos y ello permi-
te a la organizacién ser capaz de alcanzar una diferenciacion del
producto y del servicio gracias a la estrategia logistica, permitiendo
alcanzar una ventaja competitiva dificil de imitar (Chen y Paulraj,
2004).

Por ultimo, las medidas corporativas o externas son las medidas
fuera de las fronteras de la funcion logistica. Incluyen los indicado-
res convencionales de desempefio empresarial como la cuota de
mercado, el retorno de inversion, el crecimiento de las ventas o el
beneficio comercial. La relacion entre la integracion logistica y este
tipo de resultados fue demostrada por O’Leary-Kelly y Flores (2002);
Rosenzweig et al. (2003); Droge et al. (2004); Schramm-Klein y
Morschett (2006) y Li et al. (2006).

Asi, el objetivo de este trabajo sera analizar la influencia de la inte-
gracion sobre los resultados. Esto nos lleva a preguntarnos ¢como
medimos el grado de integracion entre empresas?, ¢ existen distintos
niveles de integracion?, en qué direccion se produce la integracion,
hacia el proveedor, hacia el cliente o hacia ambos?

3. LOS ARCOS DE INTEGRACION: INTENSIDAD Y

DIRECCION DE LA INTEGRACION

Frohlich y Westbrook (2001) dieron respuesta a esas cuestiones
(intensidad y direccion de la integracién) mediante un instrumento
denominado ARCOS DE INTEGRACION donde se muestra como
las empresas toman decisiones estratégicas respecto a la amplitud
deseada de su integracion y la direccion de la misma: aguas arriba
0 aguas abajo. Los distintos arcos de integracion se construyen si-
guiendo las instrucciones que aparecen en la Figura 1.

El nivel de integracion se mide a través del analisis factorial sobre
siete actividades de colaboracion entre la empresa y sus clientes
y proveedores. La puntuacion factorial obtenida por cada empresa
(método de regresion) sirve para clasificarla en el cuartil superior
(superior al 75%), inferior (iwnferior al 25%) o intermedio. Asi se de-
finen cinco grupos, excluyentes entre si: empresas con bajos niveles
de integracion con proveedores y clientes (arco interno), aquellas
con niveles intermedios (arco periférico) y aquellas con niveles ele-
vados (arco externo). Cuando hay asimetria y se esta integrado con
un miembro del canal y no con el otro, da lugar al arco hacia el pro-
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Figura |. Construccion de los arcos de integracion

{HASTA QUE PUNTO INTEGRA SU ORGANIZACION SUS

ACTIVIDADES CON PROVEEDORESY CLIENTES CLAVE? | TIPOS DE ARCOS DE INTEGRACION

Arco Interno

Cuartil Cuartil Cuartil Cuartil
superior inferior inferior superior

Estan clasificados como ARCO INTERNO aquellas empre-
sas cuyo nivel de integracion fue:

a.- Poco integrado con proveedores (en el cuartil
inferior de las respuestas para proveedores)

b.- Poco integrado con clientes (en el cuartil inferior : : : :
para clientes) Amplia ‘ Sin ‘ Amplia

Proveedores Fabricante Cliente

Arco Periférico

Cuartil Cuartil Cuartil Cuartil
superior inferior inferior superior
Estéan clasificados como ARCO PERIFERICO aquellas M i i

empresas cuyo nivel de integracion fue:

a.- Medianamente integrado con proveedores (por
encima del cuartil inferior y por debajo del superior)

b.- Medianamente integrado con clientes (por encima : : :
del cuartil inferior y por debajo del superior) Amplia ‘ Sin ‘ Amplia

Crrovedors 5 Fobriame T3 Cllee >

Arco Externo

Cuartil Cuartil Cuartil Cuartil
superior inferior inferior superior

Estan clasificados como ARCO EXTERNO aquellas em-
presas cuyo nivel de integracion fue:

a.- Altamente integrado con proveedores (en el cuartil
superior)

b.- Altamente integrado con clientes (en el cuartil
superior)

Am-  plia Sin Amplia

Proveedores Fabricante Cliente
Arco Hacia Proveedores
Cuartil Cuartil Cuartil Cuartil

superior inferior inferior superior
Estan clasificados como ARCO HACIA PROVEEDORES ] D ]
aquellas empresas cuyo nivel de integracion fue:

a.- Altamente integrado con proveedores (por encima
del cuartil superior)

b.- Medianamente o poco integrado con clientes (por
debajo del cuartil superior para clientes)

Amplia Sin Amplia

Proveedores Fabricante Cliente
Arco Hacia Clientes
Cuartil Cuartil Cuartil Cuartil
superior inferior inferior superior

Estan clasificados como ARCO HACIA CLIENTES aquellas i i
empresas cuyo nivel de integracion fue: : d : ;
a.- Medianamente o poco integrado con proveedores
(por debajo del cuartil superior)
b.- Altamente integrado con clientes (por encima del
cuartil superior)

Amplia Sin Amplia

Proveedores Fabricante Cliente

Fuente: Adaptacién de Frohlich y Westbrook (2001)
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veedor y el arco hacia el cliente. Las conclusiones a las que llegaron
Frohlich y Westbrook (2001) fueron que a mayor amplitud del arco,
mejores resultados y que si el arco era asimétrico los resultados no
eran mejores que si no habia integracion.

Para identificar la escala que media mejor la integracion, se realiza-
ron entrevistas en profundidad a 20 empresas del sector a estudiar,
mostrandoles distintas escalas. La escogida fue la propuesta por Gi-
menez y Ventura (2005) que mide los patrones de interaccion entre
las empresas participantes (Van der Vaart y Van Donk, 2008), en lu-
gar de la escala de Frohlich y Westbrook (2001), que aunque mide la
integracion como actividades tangibles para mejorar la colaboracion
entre empresas, les parecia mas compleja.

4. ESTUDIO REALIZADO

Esta investigacion se ha realizado en un sector muy especifico, el
sector ceramico espafiol. Una de sus principales caracteristicas es
la elevada concentracion de esta industria en una unica provincia,

Figura 2. El distrito ceramico de Castell6n
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donde se ubican el 81 por ciento de las empresas del sector y el
95% de la produccién, formando lo que se conoce como el distrito
ceramico de Castellon (véase en la Figura 2 los agentes participan-
tes en este distrito). De Witt et al. (2006) establecieron las ventajas
de operar en una cadena de suministro cuyos miembros estan con-
centrados geograficamente en un distrito industrial o cluster: se in-
crementa la productividad, los ciclos de innovacion son mas rapidos
y se estimula la formacién de nuevos negocios.

Espafia es el segundo productor mundial (tras China) con una cuo-
ta del 7,8%, y el primer productor de la UE-27, con una cuota del
38,5% (ASCER, 2008). Atraidos por la concentracion de fabricantes,
los proveedores (materias primas y maquinaria) se han localizado
en el mismo distrito. Ello ha permitido la formacion de una cadena
de suministro estable y duradera. Aguas arriba, la cooperacion en-
tre proveedor y fabricante es elevada, programando de antemano el
suministro de materias primas, casi al nivel de reaprovisionamiento
continuo.

Sin embargo, aguas abajo, la relacion con los clientes (distribuido-
res), que no estan localizados en el distrito, es mas compleja. El
sector de la distribucién de materiales de construccion en Espafia se
caracteriza por un entorno altamente competitivo con una gran hete-
rogeneidad de empresas en cuanto a sus caracteristicas y el surtido
y servicios que ofrecen. De hecho, los materiales de construccion
son distribuidos mayoritariamente en nuestro pais por almacenistas,
minoristas, tiendas de bricolaje y por los propios fabricantes (Molla
et al., 2007). En este sector, la distribucion de los productos cerami-
cos corre a cargo del cliente, quien subcontrata transportistas para
recoger el pedido, no teniendo el fabricante el control de la distribu-
cion de sus productos.

La ficha técnica de la investigacion se recoge en la Tabla 1. El marco

muestral esta compuesto por las empresas pertenecientes al distrito
industrial ceramico de Castellon y su identificacion se realizé a partir
del censo del afio 2006 de empresas pertenecientes a la Asociacion
Espafola de Fabricantes de Azulejos, Pavimentos y Baldosas Cera-
micos (ASCER), la Asociacion Espafiola de Fabricantes de Fritas y
Esmaltes Ceramicos (ANNFEC) y la Asociacion Espafiola de Fabri-
cantes de Maquinaria (ASEBEC) obteniéndose un censo definitivo,
tras depuraciones, de 237 empresas.

En la Figura 3 se incluyen los datos referidos a la muestra y al total
de la poblacion, asi como los datos del elemento muestral.
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Tabla I. Ficha técnica de la investigacion

Universo y ambito geografico

Empresas pertenecientes al distrito industrial ceramico de
Castellon (el 95% de las empresas del sector)

Marco y elemento muestral

237 empresas. Director de logistica/Director de operaciones

Tamafo muestral

99 empresas. indice de respuesta del 41,7%

Error muestral

+ 7,53%, Nivel de confianza del 95%,z=1,96; p=q=0,5

Disefio muestral

Disefio y Pre-test cuestionario. Fuentes secundarias para
Resultados corporativos: base de datos SABI. Encuesta
personal, acompanada de una carta explicando los motivos de
la investigacion.

Trabajo de campo

Septiembre a noviembre de 2007. Empresa especializada

Informacion recogida (entre
paréntesis, la fuente de la
escala utilizada)

Cuestionario: |) Integracion externa con proveedores y
clientes (Giménez y Ventura, 2005; Stank et al., 2001-2002),
2) Resultados logisticos (Stank et al., 2001-2002; Rodrigues et
al,,2004), 3) Resultados de marketing (Frohlich y Westbrook,
2001) y Resultados corporativos

Tabla 2. Descriptivos de las actividades de integracion

INTEGRACION INTEGRACION

VALORE EN QUE MEDIDA LA EMPRESA INTEGRA ACTIVIDADES EXTERNA CON EXTERNA CON
CON SUS PROVEEDORES CLAVEY SUS CLIENTES CLAVE PROVEEDORES CLIENTES

(1= NUNCA, 5=SIEMPRE)

l. Ex.is’ten equipos informales entre empresas (reuniones, 287 141 2,98 1,50
comités)

2.Se comparten ideas, informacion y otros recursos entre 3,18 145 3,05 |42
empresas

3. Existen equipos formales entre empresas (comités) 1,70 1,16 1,69 1,12
4. Se realiza una planificacion conjunta para anticipar y 2,89 1.49 2.75 147
resolver problemas

5. Se establecen objetivos conjuntos entre empresas 2,23 1,42 2,20 1,39
6. Se desarrollan responsabilidades conjuntas entre empresas 2,40 1,46 2,25 1,38
7. S.e toman de.asnc?nes conjuntas entre empresas para 2,65 151 2.40 143
mejorar la eficiencia en costes***

Diferencias significativas entre grupos: *p<0,1, **p<0,05, ***p<0,01
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Figura 3. Caracterizacién de la Muestra y del elemento muestral

FACTURACION ELEMENTO MUESTRAL
Millones
e Gerente
14%
Otros
4000 7 27%
Director
| logistica
3.000 26%
2.000
1.000
Director
0- comercial y Jefe de
TOTAL Fabricantes Proveedores VEES compras

20% 13%

M Muestra M Poblacion

TRABAJADORES N° EMPRESAS

25.000 250

TOTAL Fabricantes Proveedores TOTAL Fabricantes Proveedores

M Muestra M Poblacion M Muestra ™ Poblacion

Para medir la integracion externa se utilizaron siete actividades que
reflejaban el nivel de interrelacion de la empresa con sus proveedo-
res clave y con sus clientes clave cuyos resultados se muestran en
la Tabla 23, no existiendo diferencias significativas entre clientes y
proveedores, a excepcion de la toma de decisiones conjuntas, lige-
ramente superior con los proveedores.
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5. RESULTADOS

En la Tabla 3 aparece la distribucion de la muestra entre los cinco
arcos de integracion, siendo el arco periférico el doble que el arco
interno y que el arco externo, mientras que los arcos asimétricos son
menos numerosos. Para comprobar que los cinco grupos estaban
correctamente clasificados se realizaron las pruebas pertinentes
confirmando que el 86% fueron clasificados correctamente, lo que
soporta la fiabilidad de los grupos en los que las empresas de la
muestra fueron clasificadas. A continuacion los cinco grupos fueron
evaluados para detectar diferencias significativas entre ellos respec-
to a los resultados.

A la vista de los datos, de los resultados corporativos solo las ventas
generan diferencias entre los distintos arcos. Asi, los arcos asimeé-
tricos son los que tienen volimenes de ventas superiores al resto,
sobre todo aquellos que estan integrados hacia el proveedor. Sin
embargo, no hay diferencias en los arcos simétricos, es decir, la in-
tensidad de integracion (arco interno, periférico o externo) no genera
diferencias en las ventas.

Respecto a los resultados logisticos sélo existen diferencias para
los indicadores de flexibilidad en los pedidos y eficiencia en costes.
En el grado de intensidad de la integracion, en ambos casos, el arco
exterior obtiene resultados significativamente mejores que los ob-
tenidos por el arco interno y el arco periférico. En la asimetria, los
arcos asimeétricos obtienen resultados mejores que los niveles inter-
medios y bajos de integracion. Asi, el arco hacia el cliente mejora su
flexibilidad en los pedidos y el arco hacia el proveedor mejora sus
costes.

Por ultimo, en los resultados de marketing se han detectado diferen-
cias entre los distintos arcos para los indicadores de satisfaccion del
cliente e interés por clientes clave. En ambos casos, el arco externo
obtiene mejores resultados que los arcos inferiores. Ademas, el arco
hacia el cliente es el que obtiene la mejor satisfaccion del cliente.

6. IMPLICACIONES PARA LA INVESTIGACION

De este trabajo se derivan una serie de lineas de investigacién que
pueden ayudar a profundizar en nuestro conocimiento sobre las im-
plicaciones que tiene para las empresas participantes en una cade-
na de suministro, su grado de amplitud y direccion de la integracion.
Este apartado, pues, va dirigido fundamentalmente a los investiga-
dores de las relaciones en la cadena de suministro.
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integracion
AL ARCO ARCO ARCO ARCO ARCO
INTERNO | PERIFERICO | EXTERNO |PROVEEDORES | CLIENTES
Nuamero de empresas por tipo de arco 99 21 42 19 8 9
CORPORATIVOS
Total ventas de la empresa (mill.€) ** 22,20 19,90 17,30 21,50 49,10 31,70
Rentabilidad econémica 2,59 2,23 2,07 3,67 1,96 3,96
Rentabilidad financiera 6,40 4,77 4,01 12,85 3,26 9.8l
Crecimiento de las ventas 4,01 2,13 3,13 7,84 1,25 6,64
LOGISTICOS

ENTREGA |: Habilidad para notificar

por anticipado la fecha de entrega de los 3,73 3,33 3,69 4,05 3,75 4,11
productos

ENTREGA2: Habilidad para hacer

previsiones de fechas y cantidades y 3,81 3,67 3,71 3,89 3,87 4,33
cumplirlas

ENTREGA3: Habilidad para reducir el

tiempo entre la recepcion del pedido y 3,65 3,48 3,64 3,58 3,75 4,11
la entrega lo mas préximo a cero

ENTREGA4: Habilidad de proveer las 391 376 381 421 4,00 400
cantidades deseadas

FLEXIBILIDAD I: Habilidad para modi-

ficar tamafos, volumen o composicion 3,87 3,57 3,76 4,26 3,75 4,33
del pedido durante el proceso logistico*

FLEXIBILIDAD2: Habilidad para el

manejo de problem.as y Eedldos no es- 3,82 3.62 3,69 416 387 411
tandares, con especificaciones especiales

de clientes y fabricarlos

EFICIENCIAI: Habilidad para alcanzar

los menores costes.totales |OgIStICO.S a 351 3.24 3.36 3,89 3,87 3,78
través de la eficiencia en las operaciones,

la tecnologia y las economias de escala*

MARKETING

SATISFACCION DEL CLIENTE: Per-

cepcion global respecto al grado con

el que se ajustan las expectativas de 3,77 3,38 3,71 4,00 3,62 4,56
los clientes con el resultado logistico

percibido™**

INTERES POR CLIENTES CLAVE: Habi-

lidad para responder a las necesidades y 4,14 3,67 4,26 4,42 4,00 4,22
deseos de los clientes clave®

CALIDAD PERCIBIDA: Percepcion

de los clientes sobre la calidad de los 3,77 3,48 3,86 3,89 3,62 3,89
servicios logisticos de la empresa

Diferencias significativas entre los arcos: *p<0,1, **p<0,05, ***p>0,01
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LAS RELACIONES EN LA CADENA DE SUMINISTRO NO SON TAN PELIGROSAS

En primer lugar, y desde el punto de vista tedrico, la evidencia nos
dice que se pueden encontrar, al menos, los cinco tipos de estrate-
gias de integracion propuestos por Frohlich y Westbrook (2001) y
por tanto, cada empresa puede ser clasificada en uno de los cinco
grupos validos en funcion del grado de intensidad de la integracion
(arco interno, arco periférico y arco externo) o en funcién de la direc-
cién de la integracion: simétrica o asimétrica (arco hacia el provee-
dor y arco hacia el cliente). Estos cinco grupos tienen validez, lo que
permite futuras réplicas.
En segundo lugar y respecto a la intensidad de la integracion, el arco
externo, frente al arco periférico y al arco interno, es el tipo de estra-
tegia de integracion que mejores resultados obtiene. Bien es

Ala vista de los datos, cierto que para muchos de los indicadores no hay diferen-

cias entre los grupos, sin embargo, de aquellos indicadores
en los que si (flexibilidad de entrega, eficiencia en costes,
satisfaccion de los clientes y interés por los clientes clave),

las ventas generan el arco externo tiene resultados significativamente superio-

res a los arcos menores de integracion. Esto puede deberse
a que una mayor coordinacién en la cadena de suministro,

distintos arcos. Asi, o alta integracion tanto aguas arriba como aguas abajo,
los arcos asimétricos reduce la incertidumbre para la empresa y proporciona un

mayor valor para el cliente final, dotando a la empresa que
pertenece al arco externo de ventajas competitivas frente a

voliimenes de ventas |as menos integradas. Estos resultados coinciden con la lite-
superiores al resto ratura previa sobre este tema.

En tercer lugar, respecto a la simetria o no de la integracion,

las estrategias asimétricas también consiguen mejores re-
sultados que los niveles bajos e intermedios de integracion. Asi, el
arco hacia el proveedor consigue mejoras en los costes similares al
arco externo y significativamente superiores al resto de estrategias.
Mientras que el arco hacia el cliente consigue unas mejoras en la sa-
tisfaccion del cliente y en la flexibilidad del pedido, similares al arco
externo y significativamente superiores al resto de estrategias. Estos
resultados parecen légicos con el tipo de sector donde se ha llevado
a cabo el estudio. Aquellas empresas pertenecientes al arco hacia
el proveedor son en un 90 % fabricantes y han conseguido eficien-
cias en costes aumentando su colaboracién con sus proveedores,
mientras que las empresas pertenecientes al arco hacia el cliente,
la mitad son proveedoras y por tanto muy unidas a sus clientes fa-
bricantes. Las diferencias detectadas en la integracion aguas arriba
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0 aguas abajo en su relacion con los resultados también han sido
identificadas en la literatura previa. Puede darse el caso de que la
integracion externa con clientes (distribuidores) no sea equivalente a
la integracién externa con proveedores. Ambas pueden mejorar los
resultados corporativos pero por diferente camino (Germain e lyer,
2006). Por ejemplo, la integracion con clientes (distribuidores) puede
mejorar la rotacion de productos terminados, pero no la de materias
primas. Para ello seria necesaria la integracion externa con provee-
dores. Segun Van der Vaart y Van Donk (2008) parece tener mas
sentido la mejora de los resultados de la relacion de la empresa con
sus clientes que con sus proveedores, sobre todo si se miden los
resultados con indicadores como la cuota de mercado o el servicio al
cliente. Esto abre nuevas vias de investigacion sobre las diferencias
existentes en la relacion integracion-resultados segun el papel juga-
do en la cadena de suministro y permitiria afiadir nuevos efectivos,
como los distribuidores. Ademas, replicas de este trabajo en otros
sectores, con distintas relaciones entre los miembros de la cadena
de suministro, o en otros distritos industriales, permitirian ver si los
arcos asimeétricos son también viables.

En cuarto lugar, los pocos indicadores de resultados con diferencias
entre los arcos pueden hacer pensar que hay poca relacién entre
la integracion y los resultados. Sin embargo, esto puede deberse a
cuatro motivos. El primero, la forma de medir la integracién como ac-
titudes, patrones o practicas. Esta es una distincion importante que
deberia incorporarse en futuros trabajos. Desde un punto de vista
conceptual, pareceria mas légico enfocar la relacion entre patrones
o practicas de integracion y resultados, ya que no es facil ver como
una actitud positiva hacia el proveedor se traduce en una mejora de
los resultados de la empresa en términos de incremento de cuota de
mercado o margen. En segundo lugar, las distintas medidas de la
integracion pueden interactuar entre si e influirse unas a otras, por
lo que hay que medir las interrelaciones. No es suficiente tener una
actitud favorable hacia la integracion, esto se ha de plasmar con ac-
ciones tangibles y patrones de interaccion. Pero el dia a dia también
influye en las actitudes y viceversa. En tercer lugar, habria que ver si
existe interaccién entre la integracion interna y la integracion exter-
na. En este trabajo sélo se ha estudiado la relacién de la integracion
externa con los resultados, pero segun algunos autores la integra-
cion externa es parte de un proceso por fases, en el que primero se
ha de dar la integracion interna y solo después la externa. Germain e

=

X,

N,
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lyer (2006) demostraron que la interaccién entre la integracion inter-
nay la integracién externa influia sobre los resultados logisticos. Asi,
a mayor nivel de integracion interna, mayor efecto de la integracion
externa sobre los resultados logisticos. Es posible que una parte de
los resultados se vea afectada por una menor integracion interna,
aspecto que no se ha medido en este trabajo, pero que abre vias
de investigacion para el futuro. Por Ultimo, faltaria analizar si existe
relacion entre los distintos tipos de resultados. Asi se puede utilizar
una medida directa de la relacion integraciéon—-resultados (como se
ha hecho en este estudio, donde los tres tipos de resultados estaban
al mismo nivel) o utilizar algunos tipos de resultados como variables
mediadoras (medida indirecta), donde la integracion mejoraria los
resultados logisticos (Van der Vaart y Van Donk, 2008) o los de mar-
keting (Fabbe-Costes y Jahre, 2007) y estos, a su vez, mejorarian
los resultados corporativos.

En quinto lugar, el grupo mas numeroso es el arco periférico, lo que
hace pensar que es el punto de equilibrio natural en términos de
integracion. Parece que las empresas detectan las desventajas de
pertenecer al arco interno pero no se atreven a dar el paso hacia
una mayor integracién, bien de forma asimétrica (arco hacia el pro-
veedor, arco hacia el cliente), bien de forma general (arco externo).
Un analisis mas en profundidad sobre este grupo nos puede ayudar
a detectar estrategias cercanas a las asimétricas o hacia un mayor
nivel de integracion. Seria necesario realizar estudios longitudinales
que permitiesen ver la ruta escogida por las empresas en la busque-
da de una mayor integracion, asi como los cambios entre grupos.
Por ultimo, y siguiendo a Van der Vaart y Van Donk (2008), la ma-
yoria de los estudios que relacionan integracion con resultados no
incluyen variables antecedentes de la integracion ni variables mode-
radoras de la relacion entre integracion y resultados, pareciendo que
la integracion es la Unica variable valida para obtener mejores resul-
tados. Por ello proponen el estudio de otras variables antecedentes
como el poder en la relacion o moderadoras como las condiciones
del entorno: la intensidad competitiva, la turbulencia tecnolégica, la
turbulencia del mercado, la distancia cultural o la complejidad geo-
grafica. Por ejemplo, y respecto al poder, Duffy y Fearne (2004) en-
contraron soporte para la hipotesis de que proveedores relaciona-
dos con clientes con elevada interdependencia alcanzaban niveles
superiores de resultados, mientras que proveedores con relaciones
de dependencia asimétricas alcanzaban menores niveles de resulta-
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Figura 4. Marco de investigacion propuesto para el estudio de la relacion
integracion-resultados
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Distintos sectores, distintos distritos, diferente actividad en la cadena de suministro,
diferentes momentos de tiempo (longitudinal)

dos. Por otro lado, en condiciones de entorno complejas, se requie-
ren niveles superiores de integracion con practicas distintas que en
entornos con niveles de complejidad inferiores.

En la Figura 4 se muestran las oportunidades de investigacion de la
relacion integracién-resultados en distintos campos.

7. IMPLICACIONES PARA LA GESTION

Las implicaciones de gestion van dirigidas fundamentalmente a los
gerentes de las empresas que participan en una cadena de sumi-
nistro. A nivel empresarial, todavia no parece que existan grandes
ventajas de una mayor integracion en los resultados logisticos, de
marketing o corporativos. Sin embargo esta claro que niveles de in-
tegracion superiores, bien simétricos o bien asimétricos, proporcio-
nan mejores resultados que bajos niveles de integracion, es decir,
que menores niveles de integraciéon no aportan nada, mientras que
niveles mas elevados si lo hacen. Los miembros de los arcos interno
y periférico deberian moverse hacia grupos con mayor intensidad de
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integracion en la busqueda de ventajas competitivas, mientras que
si tienen niveles bajos de integracion, parece menos arriesgado em-
pezar por las estrategias asimétricas, para finalmente llegar al arco
externo.
La implementacion del arco externo tiene un doble efecto en el nivel
organizacional de las empresas participantes: la integracion externa
con clientes y proveedores y la integracion interna dentro de cada
compafiia (Skjoett-Larsen et al., 2003), ambas relacionadas con las
barreras que los directivos encuentran para su implementacion. A
continuacion vamos a desarrollar estos dos efectos.
Respecto a la integracion externa, la tradicional forma de intercam-
bio entre empresas, basada en la transaccion de productos

. Niveles de integracio'n y servicios, ha derivado, sobre todo en época de crisis, hacia

28

superiores, bien

simétricos o bien

proporcionan mejores

es decir, que menores

una vision de sus clientes y proveedores como adversarios.
En este contexto, el intercambio limitado de informacion va
dirigido a la negociacion cada vez mas dura de los precios.

asimétricos, En el otro extremo de esta situacion, el intercambio proacti-

vo de informacién se ve como un paso mas hacia la plani-
ficacion conjunta y la sincronizacion de actividades y pro-

resultados que bajos 505 Ello requeriria un elevado grado de colaboracion y
niveles de integmcién, de encuentros cara-a-cara entre las empresas participantes.

Sin embargo, las barreras a este proceso son multiples: 1)
falta de confianza, 2) falta de disciplina y de objetivos comu-

niveles de integracion s entre los participantes, 3) falta de control sobre el pro-
no aportan nada ceso, 4) predisposicion cultural a no compartir informacion,

por el miedo a una actuacion oportunista de la otra parte o

que alguna informacion sensible caiga en manos de la com-
petencia, y 5) creencia de que la relacion es asimétrica y que una
de las partes obtiene menos de lo que invierte en la relacién. Estas
barreras solo pueden ser derrumbadas con una actitud proactiva por
parte de las empresas participantes y la puesta en marcha de un
proceso de adaptacion progresivo y constante que muestre que las
relaciones en la cadena de suministro no son tan peligrosas.
En el primer paso, los gerentes han de determinar quienes son los
proveedores clave y los clientes clave con quien pueden empezar
a cambiar estructuras, compartir informacioén, colaborar en la plani-
ficacion, determinacién de objetivos y puesta en marcha de la inte-
gracion, crear equipos, repartir responsabilidades. Estas actividades
no pueden hacerse con cualquier componente de la cadena de su-
ministro, ya que no todos estan preparados y, por tanto, su eleccion
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es fundamental. La confianza en los colaboradores deberia ser sufi-
ciente instrumento para superar estas barreras.

Al principio se empieza por una Unica area y una integracion limitada
con los colaboradores, por ejemplo la planificacion de los pedidos
con los proveedores pero sin sincronizar ni coordinar procesos. El
motivo que les mueve a dar este primer paso es la disminucién de
los costes de transaccion al incrementar el intercambio de informa-
cién. Un segundo paso seria aumentar la colaboracién en varias
areas, sincronizando procesos e informacion, por ejemplo, en la
gestion del nivel de stocks y su prevision, dando la responsabilidad
del reaprovisionamiento al proveedor. Aqui el incentivo esta basado
en dar un mejor servicio a los clientes y aumentar asi el comercio
con ellos, haciendo entregas mas rapidas y mas precisas, lo que
es mas frecuente si se intercambia informacion. Gradualmente se
van anadiendo procesos y elevando el nivel de integracién. En una
etapa mas avanzada, la colaboracion va mas alla del mero intercam-
bio de informacion, coordinando procesos con prevision, reaprovi-
sionamiento y planificacion, en distintas areas como la produccion,
la logistica y el marketing. Los objetivos buscados en esta ultima
etapa son, aparte de incrementar las ventas y disminuir costes en
la cadena de suministro, el desarrollar competencias y aprendizaje
para continuar mejorando los procesos de la compafiia y ser mejor
que la competencia. El proceso incluye cuatro tipos de intercambios,
de menor a mayor colaboracion: intercambio de productos y servi-
cios, intercambio de informacién, intercambio financiero e intercam-
bio social.

Respecto a la integracion interna, el enfoque funcional de una orga-
nizacion no favorece la integracion. Una implementacion con éxito
requiere que la organizacion pase de una estructura por funciones
a una estructura por procesos orientada al mercado. En una es-
tructura funcional, los departamentos son los uUnicos responsables
de las tareas asignadas a su funcion, lo que impide ver la empresa
como un todo y que la comunicacion y coordinacion necesaria entre
funciones sea inadecuada. Ademas, las distintas funciones tienen
su propia cultura (subculturas) y métodos especificos de trabajo.
Los responsables de cada departamento pueden ser vistos como
barones de su territorio y la empresa como un conjunto de reinos
(Christopher, 1998). Una empresa integrada puede ser percibida
como una pérdida de poder que afecte la posicion privilegiada de los
responsables de departamentos, lo que provocaria conflicto de obje-
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tivos e impediria la correcta implementacién de la integracion. Para
evitar esta situacion, se ha de realizar una comunicacion a todos los
niveles de la organizacién que permita que todos los empleados en-
tiendan las ventajas del concepto de integracion, ya que la principal
barrera a la implementacion interna de la integracion es el miedo al
cambio, basado en la falta de informacion acerca de cémo el nuevo
proyecto afectara a las tareas de cada uno e incluso a la pérdida del
trabajo. La resistencia al cambio continuara si, ademas, cada em-
pleado considera que su contribucién y esfuerzo al cambio no esta
adecuadamente recompensado. Por ello, también habra que redise-
nar el sistema de incentivos por las tareas realizadas.

Para realizar este proceso de adaptacion a la integraciéon externa e
interna, las empresas tendran que realizar inversiones. En un prin-
cipio no seran muy especificas como los programas de intercambio
de datos, primero entre funciones y después entre empresas parti-
cipantes en la cadena de suministro. A medida que aumente la co-
laboracion, se invertira en recursos materiales y recursos humanos,
cada vez mas especificos y asociados a mejorar la relacion entre las
partes (departamentos para la integracion interna, y entre empresas
para la integracion externa). Ademas de la adaptacion técnica ne-
cesaria, este proceso requiere de una adaptacion estructural, cultu-
ral y operativa. La adaptacion estructural tiene lugar en los equipos
cros-departamentales (integracién interna) y cros-organizacionales
(integracion externa), donde los empleados de ambas partes partici-
pan para obtener un mayor proceso de orientacion en la cadena de
suministro. La adaptacion cultural implica un cambio de actitud de
los empleados, desde una perspectiva de poder y negociacion de
precio, a una vision de colaboracion y mejora mutua. Simultanea-
mente los empleados deben participar en un proceso de formacién y
entrenamiento que les permita adquirir conocimiento sobre las ven-
tajas de la colaboracion, asi como instrumentos para llevar a buen
puerto la nueva vision. Por ultimo, la adaptacion operativa permite
que las partes trabajen conjuntamente en un plan para su relacion
especifica: fijacion de objetivos, eleccion de estrategias, responsabi-
lidades y decisiones conjuntas. Para crear este proceso adaptativo,
la empresa debe creer en las relaciones entre las partes de la cade-
na de suministro e invertir continuamente para que éstas crezcan
y se desarrollen. Es aqui donde la confianza (interna y externa) se
convierte en el factor clave y un prerrequisito para que las partes no
actuen de forma oportunista.
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Para concluir, definitivamente la integracion se producira cuando se
vean beneficios tangibles. En muchas empresas los gerentes no es-
tan del todo convencidos de esa colaboracion, y mientras no tienen
problemas en compartir con sus proveedores/clientes ciertos datos,
todavia no estan preparados para compartir informaciéon mas sen-
sible que redundaria en un mejor funcionamiento de la cadena de
suministro y en unos mejores resultados para todos sus miembros
(Bagchi y Skjoett, 2002). En este trabajo se muestran algunos bene-
ficios tangibles de la integracion, como una mejora de los resultados
corporativos, logisticos y de marketing, lo que deberia animar a las

Figura 5. Implicaciones de gestién en la relacion integracion-resultados
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BARRERAS BARRERAS
- Vision de los colaboradores como - Estructura departamental por funciones
adversarios con falta de vision conjunta
- Falta de confianza - Falta de intercambio de informacién entre
- Falta de disciplina y objetivos comunes areas
- Predisposicion cultural a no compartir - Subculturas departamentales con conflicto
informacion de objetivos
- Percepcion de relacion asimétrica - Directivos con miedo a la pérdida de poder

- Empleados con miedo al cambio

SOLUCION: PROCESO DE .
ADAPTACION PROGRESIVO SOLUCION: ESTRUCTURA POR PROCESOS
CON ORIENTACION AL MERCADO

- Eleccion de clientes/proveedores clave

- Eleccion de un area de colaboracion y un
riEreamihie da Ermaeen de las ventajas de la integracion
- Ampliacion de 4reas y creacion de - Disefo de un sistema de incentivos que

estructuras conjuntas recompense el cambio
- Coordinacion/integracion de procesos

Cambios necesarios

ADAPTACION TECNICA: Inversidn en tecnologia de la informacién
ADAPTACION ESTRUCTURAL: Creacién de equipos

ADAPTACION CULTURAL.:Visién de mejora mutua, formacién y entrenamiento
ADAPTACION OPERATIVA: Creacién de un Plan de colaboracién mutua

- Comunicacion interna, a todos los niveles,
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empresas a mejorar sus relaciones en la cadena de suministro. En
la Figura 5 se resumen las implicaciones de gestion en este campo,
tanto a nivel interno como a nivel externo de la organizacion.
Esperamos que este trabajo haya sido del interés de los investiga-
dores y de los responsables en las empresas de la cadena de sumi-
nistro, porque fundamentalmente refuerza la vision estratégica de
la integracion logistica dentro de la estrategia general empresarial
concediéndole a ésta su importancia real. La ventaja del instrumento
que se propone en este trabajo es que es muy sencillo de utilizar, y
con solo tres cuestiones (integracion con el cliente, integracion con
el proveedor y resultados preceptuales), se puede recoger mucha
informacion y disminuir la reticencia de los directivos frente a largos
cuestionarios.

Sin embargo somos conscientes de las limitaciones que nuestro tra-
bajo presenta, limitaciones que han de tenerse en cuenta a la hora
de las posibles generalizaciones de las conclusiones obtenidas.
Compartimos, por tanto, las limitaciones propias de la metodologia,
ya que, aunque hemos conseguido una validacion satisfactoria, el
tamafno de la muestra y el sector especifico en el que se basa de-
berian modificarse con el fin de dar mayor robustez a los resultados
obtenidos.
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