Working Papers on Operations Management Vol 2, N° 2 (14-24) ISSN: 1989-9068

La cadena de suministro del sector metalUrgico: un analisis de sus
principales eslabones (The Supply Chain in the metallurgical sector: an
analysis of the main links)

Patricia Carbajo-de-Lera’, Rafaela Alfalla-Luque?, Carmen Medina-Lopez®

'Dpto. de Economia Financiera y Direccién de Operaciones. Universidad de Sevilla. pcarbajo21@gmail.com
2 Grupo GIDEAO. Dpto. de Economia Financiera y Direccién de Operaciones. Universidad de Sevilla.
alfalla@us.es

3 Grupo GIDEAO. Dpto. de Economia Financiera y Direccién de Operaciones. Universidad de Sevilla.
cmedina@us.es

Resumen: Los directivos actuales conciben que la competencia ya no es empresa frente a
empresa, sino que desborda este plano generdndose una competencia cadena de suministro
frente a cadena de suministro. Por ello, la gestion de la cadena de suministro se convierte en
un elemento clave para la supervivencia empresarial y la obtencion de ventajas competitivas.
El disefio de la cadena de suministro viene definido, en buena parte, por las caracteristicas del
sector al que pertenece. En consecuencia, es de interés realizar analisis sectoriales. El presente
trabajo tiene como objetivo analizar la cadena de suministro en un sector de gran importancia
en la economia espafiola, como es el metalirgico. En concreto, buscamos determinar su
cadena de suministro, definiendo los principales eslabones que la configuran y las relaciones
entre ellos.

Abstract: In the current business context, competition is no longer firm against firm, but has
moved on to a higher plane, with the generation of supply chain against supply chain
competition. Therefore, Supply Chain Management (SCM) has strategic relevance as a
source of competitive advantage. The design of the supply chain is defined largely by the
characteristics of the sector. Consequently, sectorial analysis is required. The aim of this
paper is to analyze the supply chain of the metallurgical sector. Specifically, it will be focused
on determining its supply chain and defining its main links and relationships.

Keywords: Cadena de suministro; Integracion; Sector Metalurgico; Supply Chain;
Integration; Metallurgical Sector.

1. Introduccién

Hace ya varios afios que en el mundo empresarial se considera la cadena de suministro (CS)
como uno de los pilares fundamentales de la gestion. Las empresas no son unidades aisladas
que deben actuar de forma independiente, sino que estan relacionadas con el objetivo ultimo
de servir al cliente final, que es el que mueve toda la cadena.

Los directivos actuales conciben que la competencia ya no es so6lo empresa a empresa, Sino
gue desborda este plano generandose una competencia cadena de suministro frente a cadena
de suministro (Johnson y Pyke, 2000; Christopher, 2000; Ketchen y Guinipero, 2004; Boyer
et al., 2005; Ketchen y Hult, 2007).

Una adecuada Gestion de la Cadena de Suministro (GCS) se esta convirtiendo en un elemento
clave para las compafiias que tratan de alcanzar una alta competitividad aunando fuerzas
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mediante una adecuada integracion de todos los elementos de la cadena de suministro
(Alfalla-Luque y Medina-Lopez, 2009).

Una cadena de suministro debe buscar su integracion, pues investigaciones previas sefialan
que si aumenta su grado de integracion, mayores son los beneficios potenciales que se pueden
obtener (Wood 1997; Tan et al. 1998; Frohlich y Westbrook, 2001; Rosenzweig et al., 2003;
Cagliano et al., 2004; Kulp et al. 2004; Bagchi et al., 2005a). Por tanto, es de vital interés para
las empresas tener un conocimiento claro de la cadena de suministro en la que se encuentran y
mejorar su grado de integracion para poder obtener los beneficios que de ello se derivan. En
consecuencia, es necesario conocer Yy hacer visibles las cadenas de suministros en las que las
empresas se encuentran inmersas con el fin de poder mejorarlas. Por ello, el presente estudio
busca analizar la cadena de suministro de un sector de gran importancia para la economia
espafola, como es el metaltrgico. Ello permitira establecer su cadena de suministro y hacer
visibles sus eslabones principales, como punto de partida para posibles mejoras en dicha
cadena de suministro.

Con respecto al sector objeto de estudio, el sector metalrgico, es importante destacar que es
uno de los sectores industriales mas importantes en Espafia desde el punto de vista
econdmico. Supone cerca del 40% de la produccion industrial del pais y su valor afadido
bruto se situa alrededor del 9,5% del PIB espafiol (Confemetal, 2010).

Las empresas del metal superan las 150.000 en Espafia, es decir, alrededor del 5% del total
del pais. Ademas, la gran mayoria de ellas son PYMES, teniendo el 87% de ellas menos de
diez asalariados. Entre todas las empresas del sector se emplean alrededor de millon y medio
de personas, siendo, de cada cien empleos de la industria espafiola, treinta y siete de este
sector (Confemetal, 2006).

La industria del metal engloba una gran diversidad de actividades productivas, que van desde
la fundicion a las actividades de transformacion y soldadura o el tratamiento quimico de
superficies. EI nexo comin que agrupa a estos procesos heterogéneos es que emplean el metal
(ferroso y no ferroso) como input basico (Federacion Espafiola de Centros Tecnoldgicos,
FEDIT, 2007).

El sector metaldrgico es, por tanto, un sector complejo desde el punto de vista de su cadena de
suministro e importante desde el punto de vista de sus cifras en la economia, lo que justifica
centrar la presente investigacion en el mismo.

2. Objetivos del trabajo y metodologia

El objetivo de este trabajo es definir y analizar la cadena de suministro del sector metaldrgico.
En concreto, se busca establecer los principales eslabones que la configuran y las relaciones
existentes entre ellos.

Para analizar el sector metalurgico con caracter general se ha realizado un amplio estudio
sobre su funcionamiento a través de diferentes fuentes. La informacion mas relevante se ha
obtenido a través de Internet, tanto en paginas webs de administraciones publicas como el
Instituto Nacional de Estadistica (INE), Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX) o la
Comision Europea de Empresa e Industria. También se han consultado paginas Web de
asociaciones del sector como la de la Federacion Espafiola de Asociaciones de Fundidores
(FEAF), la Confederacion Espafiola de Organizaciones Empresariales del Metal (Confemetal)
o0 la del Sector Metaldrgico, o en otras webs como Kompass (buscador de empresas) o la de
Interempresas en el apartado de la Industria Metal Mecéanica. Con ello se ha establecido el
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funcionamiento del sector y sus principales eslabones. Para profundizar en el conocimiento de
la cadena de suministro se han analizado paginas web e informes de empresas clave del sector
(p.e. Cometal S.A., Grupo Lyrsa, Ferrovds S.L. o Cometel S.A.) con el fin de analizar su
actividad y establecer la cadena de suministro general del sector.

Por otro lado, y de forma paralela, se ha realizado una revision bibliografica exhaustiva en
bases de datos para poder analizar qué investigan otros autores sobre la cadena de suministro
del sector metaldrgico, siguiendo la metodologia establecida por Medina-Lopez et al. (2010).
Las bases de datos seleccionadas han sido las tres mas relevantes actualmente en nuestro
campo de estudio: Scopus, Abi Informs y Web of Science del ISI Web of Knowledge. En
todas ellas hemos establecido la misma estrategia de busqueda, analizandose a posteriori las
posibles coincidencias de articulos y los falsos positivos (articulos que aparecen en la
busqueda pero que no responden al objetivo de este estudio).

Los resultados de las busquedas realizadas se indican en la Tabla 1. Dicha tabla muestra, por
un lado, los resultados de las diferentes busquedas en la columna de “N° de articulos
encontrados”, y, por otro, una columna con el titulo de “N° de articulos validos”, que son los
que, a priori, resultan de interés para nuestro estudio. Se consideraron articulos validos
aquellos que, tras leer el resumen de los mismos, se determin6 que podian responder a los
objetivos de la investigacion.

Tabla 1. Revision bibliografica. Fuente: Elaboracion propia

Palabras clave N° de articulos N° de articulos
encontrados seleccionados
Busqueda A: metallurg* and (supply or distribution 317 5
1ctin* *
Abi-Inform or logistic* or sourc*)
Busqueda B: metallurg* and "supply chain" 4 1
Busqueda A: metallurg* and (supply or distribution 62 4
or logistic* or sourc*) (solo en titulo)
Scopus
Busqueda B: metallurg* and "supply chain" 26 8
ISI Busqueda A: metallurg* and (supply or distribution 42 2

or logistic* or sourc*) (solo en titulo)

Busqueda B: metallurg* and "supply chain" 11 6

Se han realizado dos tipos de busqueda en titulo, abstract y/o palabras clave. De los resultados
obtenidos, tras una lectura inicial del abstract, fueron seleccionados un total de 7 articulos que
inicialmente parecian centrarse en algun aspecto de interés respecto a la cadena de suministro
del sector metaldrgico. Indicar que no coincide este total con la suma de articulos
seleccionados que aparece en la Tabla 1 porque existian articulos repetidos entre las
diferentes bases de datos. Sin embargo, tras una lectura exhaustiva de los seleccionados
incialmente se comprobd que ninguno de ellos nos servia para los objetivos del presente
trabajo, aunque si para futuros desarrollos de esta linea de investigacion. Realmente, ninguno
analizaba la cadena de suminitro del sector metallrgico, sino que se centraban en algln
eslabon sin analizar sus relaciones con el resto.
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3. Resultados

Del estudio de las diferentes fuentes de informacion indicadas en el apartado anterior (e.g.
Interempresas, Confemetal) se revela que la cadena de suministro de este sector esta integrada
en su gran mayoria, por PYMES, siendo éstas empresas flexibles, versatiles, innovadoras y
orientadas al servicio (Comision Europea. DG Empresa e Industria, 2010). El tamafio de las
empresas les hace ser flexibles y tener la posibilidad de adaptarse rapidamente a los cambios
del entorno, pero, también les lleva a estar dominadas por empresas mucho mas grandes y
fuertes en su cadena de suministro. De hecho, la competitividad del sector metaltrgico esta
condicionada por la presencia de unos socios muy poderosos en la cadena de suministro,
como los proveedores de metal o los propios usuarios finales (industrias de automocion,
aeroespacial) (Comisién Europea. DG Empresa e Industria, 2010).

Por otra parte, el analisis de la informacion sobre el sector (e.g. Confemetal, FEDIT,
Comision Europea de Empresa e Industria) nos ha llevado a establecer una cadena de
suministro configurada por cuatro eslabones bien diferenciados (Figura 1), que van desde los
proveedores de materias primas hasta el cliente, el cual viene definido por las empresas
manufactureras que usan los productos derivados del metal como inputs basicos (automocion,
aeronautica, sector electronico, industrias petroquimicas,...). A continuacién pasamos al
andlisis de los diferentes eslabones.

Empresas proveedoras
de materias primas

/ Fabricantes de maguina-
Proveedores de hemamienta
productos quimicos
Empresas productoras Fabricantes de moldes y
de ferroaleaciones matrices

Proveedores de metales ( Fabricantes de
(férricos o no férmicos): .  — accesorios,
componentes y

Empresas de tratamiento del metal Fabricantes de producto

Clientes
~Automocion
~Sector eléctrico
-Aerondutica
wdustrias petroquimicas,

Empresas fundidoras

hierro, cobre, molibdeno,
niquel, aluminio. .. herramientas de core

para maquina-
herramienta

=ha

]

Empresas de acabados
Proveedores de chatarra de superficie
(recicladores)
-

Vertedero

Figura 1. La cadena de suministro del sector metaldrgico
Fuente: Elaboracion propia.

3.1. Empresas proveedoras de materias primas

La actividad del sector metaltrgico comienza, como cualquier otra actividad industrial, con la
necesidad de obtener las materias primas necesarias para comenzar a fabricar el que sera su
producto final. En el caso del sector metalurgico, las materias primas utilizadas son de
naturaleza variada. Por un lado, estan los productos quimicos, y por otro, las materias de
origen metalico, como son los metales y la chatarra.

Las empresas extractivas proporcionan los metales, que pueden ser férricos o no férricos. La
diferencia entre ellos estd en el contenido en hierro de cada uno de ellos. En este sector el
unico metal férrico que se utiliza es el hierro, mientras que la utilizacion de los no férricos es
mas comun (cobre, aluminio, cinc, magnesio, niquel...). Las empresas dedicadas a la
extraccion de los minerales son empresas mineras, que en su mayor parte no se encuentran en
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Espafia por la escasez de minas en nuestro pais, que venden sus productos a empresas del
metal. La utilizacion de estos materiales es esencial en el sector metalUrgico, aungue en la
mayor parte de los casos no se utilizan en bruto, sino que se combinan unos con otros, como
ya se analizard en el siguiente eslabdn de la cadena (Federacion Espafiola de Centros
Tecnolégicos, FEDIT, 2007).

Por otra parte, los productos quimicos son, quizas, las materias primas menos conocidas en
este sector, siendo vitales en el proceso productivo de la fabricacién de los productos
metalicos. Su uso es esencial a la hora de tratar los metales. El siguiente eslabon de la cadena,
el de las empresas que se encargan del tratamiento de los metales, necesita este tipo de
materias primas para gran parte de sus actividades. Por ejemplo, a la hora de llevar a cabo
actividades como el abrillantado del aluminio o el galvanizado del acero necesitan ciertos
productos quimicos (Federacion Esparfiola de Centros Tecnoldgicos, FEDIT, 2007).

Por ultimo, la chatarra también actia como materia prima dentro del proceso de reciclaje (o
logistica inversa). La chatarra es el conjunto de trozos de metal de desecho, y, en funcién de si
ese metal es hierro o no, seré férrica o no férrica. Esta materia prima permite crear acero. La
chatarra supone, en muchas ocasiones, el punto de partida de la cadena de suministro del
sector metallrgico, ya que los productos metalicos inservibles se utilizan de nuevo como
materia prima para los productos de acero (donde hay que tener en cuenta que el acero no es
mas que la mezcla entre hierro y carbono).

Las empresas proveedoras de chatarra son las mismas empresas que reciclan los productos
metalicos. Esto significa que la cadena de suministro del sector metallrgico posee un punto
de retroalimentacion, es decir, un nexo de unién entre el final de la cadena y el inicio. Por
ello, estas empresas son fundamentales dentro de la cadena de valor. El principal objetivo de
estas empresas es que estos materiales se puedan introducir de nuevo en la cadena productiva,
reduciéndose de esta forma el impacto ambiental en nuestra economia (Cassady y Ringenwal,
2001).

3.2. Empresas de tratamiento del metal

Una vez obtenidas las materias primas se lleva a cabo el tratamiento de las mismas.
Dependiendo de la actividad y el uso que se le vaya a dar al metal, éste necesitara ser tratado
de una forma u otra con el fin de conseguir las caracteristicas deseadas. Asi, dentro de los
posibles tratamientos que se les puede dar a los metales tenemos, las ferroaleaciones, la
separacion de metales o los acabados de superficies.

Una de las actividades mas importantes del sector es la de las ferroaleaciones. Una
ferroaleacion es el producto homogéneo resultante de juntar hierro y otro(s) metal(es). Una de
la ferroaleaciones mas importantes es la que da como resultado el acero, que surge como
aleacion de hierro y carbono (donde la cantidad de este Gltimo determinara las propiedades
del acero). (Fundacién Entorno, Ministerio de Industria y Energia, 2010). El acero es uno de
los productos que mas se utiliza en la metalurgia, surgiendo una actividad de una importancia
econdmica increible, como es la siderurgia. El estudio de esta actividad mereceria una
especial atencion, a tener en cuenta en futuras investigaciones.

La actividad de fundicién es una de las mas importantes, ya que sera ésta la que permita
moldear los metales. La fundicién se llevara a cabo no solo con los metales en su estado
natural, sino también con la chatarra, con el fin de convertirla nuevamente en una materia
prima utilizable. De un modo sencillo, se puede definir la fundiciébn como aquella actividad

18



Working Papers on Operations Management Vol 2, N° 2 (14-24) ISSN: 1989-9068

industrial en la que a partir de un metal o aleacion en estado liquido, y mediante el llenado de
un molde, se obtiene un objeto con la geometria y caracteristicas deseadas. (Fundacion
Entorno, Ministerio de Industria y Energia, 2010). Segun datos del FEAF, la produccién de
fundiciones espariolas en 2009 alcanz6 las 799.039 toneladas entre las fundiciones de hierro,
acero y otros metales no férreos, lo que supuso una facturacion de 1.667 millones de euros.

Como ultima actividad en esta parte de la cadena tenemos el acabado de superficies. Bajo esta
denominacion se incluye un amplio abanico de procesos cuyo objetivo es la modificacion o
mejora de las propiedades superficiales o estructurales de un material, ya sea de forma directa
o0 indirectamente. Los recubrimientos elaborados por esta industria permiten asi, ademas de
satisfacer funciones estéticas y decorativas, aumentar la durabilidad y la resistencia de
determinados materiales (Interempresas, 2008).

3.3. Fabricantes de producto

En este eslabon de la cadena se alcanza el punto mas visible de la actividad del sector
metallrgico, el de la fabricacion de los productos. La magnitud que alcanza este eslabdn es
muy amplia. En €l se incluyen multitud de empresas fabricantes de muchos y muy variados
productos metalicos. Sin embargo, destacan tres tipos de empresas al ser las correspondientes
a los tres de los subsectores con mas proyeccion del sector metalirgico. Estos tres subsectores
principales son el subsector de maquina-herramienta, el subsector de moldes y matrices y el
subsector de accesorios, componentes y herramientas de corte para maquina-herramienta.

El subsector de maquina-herramienta, que esta en el origen de toda produccion industrial
moderna, dota de medios productivos a los sectores mas importantes de toda economia
(ICEX, 2009). La definicion de maquina-herramienta engloba una amplia variedad de
maquinas con un denominador comun: todas ellas se dedican a fabricar productos o partes de
productos (generalmente metalicos, pero no exclusivamente). Se dice que las maquinas-
herramienta son maquinas madre porque posibilitan la fabricacion de todas las demas
maquinas incluyendo a ellas mismas (Asociacion de Fabricantes de Maquina-Herramienta
(AFM), 2010).

Este sector se caracteriza por la baja integracion vertical, de manera que se fabrica lo que se
sabe hacer mejor y se subcontrata el resto. Ademas poseen una tendencia al agrupamiento de
fabricantes y una gran flexibilidad para adaptarse a las necesidades del cliente. De hecho, la
fabricacion de maquinas a medida es una especialidad y uno de los aspectos donde el sector
espanol se diferencia respecto a los grandes fabricantes internacionales (ICEX, 2009).

Otros de los productos clave en el sector metallrgico son los moldes y matrices. Los moldes y
matrices son utillajes Unicos mediante los que se fabrican la mayoria de los productos
plasticos y metélicos por aplicacién de diferentes técnicas de transformacion de materiales
(ICEX, 2007).

Centrandonos en la relacion empresarial con su cadena de suministro hay que decir que estas
empresas mantienen una relacion muy fuerte con sus proveedores de componentes
normalizados y con sus proveedores de acero, siendo ésta una materia prima basica para su
actividad. Aguas abajo, sus principales clientes son los fabricantes de automoviles o
pertenecientes al sector auxiliar de automocion.

Por ultimo, dentro del eslabon de fabricantes de producto de la cadena del sector metaldrgico,
destacaremos las empresas de accesorios, componentes y herramientas de corte para maguina-
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herramienta. Este area es de vital importancia dentro de la metalurgia porque supone el apoyo
al sector de maquina-herramienta, que es uno de los mas importantes a nivel industrial.

Las empresas fabricantes de accesorios, componentes y herramientas de corte para maquina-
herramienta se caracterizan por conseguir soluciones tecnologicas a medida y por sus
constantes innovaciones. Conceptos como modernidad y flexibilidad se convierten en
primordiales en sus instalaciones y maquinas, asi como la alta cualificacion de su personal
(M.U., Interempresas, 2008).

Este sector se basa en la flexibilidad, la innovacion y la diversificacion. Asi, con la intencion
de lograr estos aspectos de forma satisfactoria en este sector se considera que la colaboracion
interempresarial es fundamental para afrontar los mercados y poder mantener el tamafio
Optimo que tiene el lado positivo de la flexibilidad. Asi, el sector pone especial interés en la
busqueda de sinergias y colaboraciones entre las empresas, tanto nacionales como
internacionales (M.U., Interempresas, 2008).

3.4. Clientes

Los clientes los constituyen las empresas que van a comprar los productos metallrgicos de
forma que los incorporaran a sus productos, iniciando nuevas cadenas de suministro. Esto es,
en este punto, los productos metaltrgicos son los inputs de muchos sectores. Como hemos
podido observar en los apartados anteriores, los clientes mas comunes del sector metaldrgico
son el del automovil, el eléctrico y el aeronautico, (Comision Europea. DG Empresa e
Industria, 2010), siendo todas ellas industrias muy sélidas.

Estos clientes dotan al sector metaltrgico de una importancia extrema, pues trabajan en la
consecucion de los propios objetivos de industrias tan poderosas como la automocién o la
aeronautica. Por tanto, parece clara la dependencia de unos y otros sectores, y la importancia
de una gestion coordinada de la cadena de suministro.

4. Conclusiones

El presenta trabajo nace con el objetivo de definir la cadena de suministro del sector
metalUrgico, como paso previo al desarrollo de posteriores investigaciones empiricas. Con
este fin se ha analizado el sector, estableciendo los eslabones principales que muestra la
Figura 1. En concreto, tras el analisis de las diferentes fuentes de informacion se han
identificado cuatro eslabones basicos. El primero estd constituido por las empresas
proveedoras de materias primas. Estas son, principalmente:

e Las empresas extractivas, que son las que suministran a la cadena de los materiales
esenciales para el desarrollo de la actividad, es decir, los metales.

e Las empresas de productos quimicos, que son aquellas empresas proveedoras de los
productos necesarios para tratar los metales.

e Las empresas proveedoras de chatarra, que tienen una funcion muy importante, pues
canalizan la logistica inversa en el sector, recuperando chatarra que venden de nuevo
como materia prima para el comienzo de la actividad de la cadena.

En el segundo eslabon se encuentran las empresas encargadas del tratamiento del metal.
Dentro de este eslabon las empresas se subdividen en:
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e Empresas productoras de ferroaleaciones, que basaran su actividad, sobre todo, en
producir aceros especiales.

e Empresas fundidoras, que trataran los metales con el fin de moldearlos y darles las
formas requeridas.

e Empresas de acabados de superficies, que se encargaran de un amplio abanico de
procesos con el objetivo de modificar o mejorar las propiedades superficiales o
estructurales de los materiales.

El tercero de los eslabones lo componen las empresas fabricantes de productos metalicos. Este
conjunto de empresas es muy elevado, por lo que hemos destacado tres de los grupos mas
importantes en el peso especifico del sector metallrgico:

e Empresas fabricantes de maquina-herramienta que dota de medios productivos a los
sectores mas importantes de toda economia, ya que produce las maquinas madre con
las que se pueden fabricar todas las demas maquinas.

e Empresas fabricantes de moldes y matrices, considerados estos como los utillajes
unicos mediante los que se fabrican la mayoria de los productos plasticos y metalicos
por aplicacién de diferentes técnicas de transformacion de materiales.

e Empresas fabricantes de accesorios, componentes y herramientas para maquina-
herramienta para la industrial del metal, que ofrece un amplio abanico de productos
que, incorporados a una maquina-herramienta, se utilizan en los procesos de
mecanizado de diferentes sectores industriales.

Por ultimo, al final de la cadena se sitdan los clientes, que son muy variados debido a la gran
diversidad de productos que este sector fabrica, destacando, entre otras, la industria del
automovil (Comision Europea. DG Empresa e Industria, 2010).

Por otra parte, la logistica inversa estd muy presente en el sector, pues el reciclaje de la
chatarra actia claramente como entrada, como ya se ha explicado. Existe, por tanto, una
retroalimenacion en la cadena que es canalizada a través de la actividad de reciclaje en la que
participan empresas de la mayoria de los eslabones.

La principal contribucion de este trabajo es mostrar a las empresas que configuran el sector
metaldrgico no como firmas individuales, sino como integrantes de la cadena de suministro
del sector en su conjunto. De igual forma se analizan los flujos directos e inversos que se
establecen en dicha cadena. Ello aporta a los profesionales del sector una mayor visibilidad de
su cadena de suministro (no solo los eslabones directos), que es uno de los problemas clasicos
y de mayor impacto atribuidos a la GCS (Aberdeen Group, 2006; Soto y Rovira, 2009). Por
otra parte, a los investigadores interesados en el tema, les permite tener un punto de partida
para estudios relativos a la gestion de la cadena de suministro en el sector metallrgico.

En este sentido, es nuestro objetivo continuar con la investigacion sobre la CS en el sector
metaldrgico, realizando un estudio sobre el grado de integracion entre los diferentes eslabones
y las posibles practicas a implementar para la mejora de dicha integracion, asi como del
rendimiento de la cadena. La oportunidad de esta investigacion viene avalada por la
importancia del tema y por la escasez de trabajos previos sobre el mismo, pues suelen ser
parciales y centrados en aspectos muy concretos (Adams (2007), Frohling et al. (2010),
Staniewska (2007), Waszkielewicz et al. (2005a) y Waszkielewicz et al. (2005b), McAdam y
Brown (2001) y Uusipaavalniemi y Juga (2009)). Ello permitird avanzar en la principal
limitacion de este trabajo, su caracter tedrico, desarrollando investigacién empirica que ayude
a la mejora empresarial.
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