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Resumen: Este artículo analiza el estado actual de la investigación sobre la Segmentación de Clientes (SC) y la Flexibilidad 
de la Cadena de Suministro (FCS). Para ello se realiza una revisión sistemática de 38 artículos que tratan sobre la relación 
entre SC y FCS. A partir de este análisis se destaca el consenso sobre la existencia de una relación positiva entre SC y FCS. 
También se destaca el desafío futuro que presenta la investigación sobre la utilización de estrategias de Microsegmentación de 
Clientes (MSC), como son la personalización y personalización en masa, como respuesta productiva a la necesidad de FCS.

Palabras claves: Revisión de la Literatura, Segmentación de Clientes, Flexibilidad de la Cadena de Suministro, Microsegment-
ación de clientes, Personalización en masa

Abstract: This article analyzes the current state of the research on Customer Segmentation (SC) and Supply Chain Flexibility 
(FCS). For this, a systematic review of the literature is carried out to identify the lines of work developed as an intersection 
between the two concepts. This review makes it possible to identify the findings to date and to provide guidelines for future 
research in this area. In this paper we select and analyze 38 articles that were grouped into three lines of research: (1) Flexible 
processes along the supply chain and their impacts in the SC, where we analyze the flexibility in the fields of Manufacturing , 
Logistics, Marketing and Financial; (2) ICT as a technological support to the FCS and SC, referring to the approaches on Infor-
mation Integration, its impact on the results, both operational and economic and in Electronic Commerce and (3) The variability 
of the demand and its relations with the FCS, where the uncertainty of demand and fluctuations in demand are analyzed. From 
this analysis, the consensus on the existence of a positive relationship between SC and FSC stands out. It also highlights the 
future challenge presented by research on the use of MS strategies, such as personalization and mass customization, as a 
productive response to the need for FCS.

Keywords: Literature Review, Customer Segmentation, Supply Chain Flexibility, Customer Microsegmentation, Mass Person-
alization

1.	 INTRODUCCIÓN 
Mucho se ha investigado con respecto a la estrategia 
de Segmentación de Clientes (SC) y su aplicación, 
desde que Smith (1956) afirmó que el mercado es het-
erogéneo, lo que hace necesaria una actitud diferente 
por parte de las empresas para atender a cada grupo 
característico de clientes (Wind y Cardozo, 1974; Web-
ster, 1994; Hutt y Speh, 2004; Hoegele et al., 2016). 

La Segmentación de Clientes se define como la sub-
división de un grupo heterogéneo de clientes en seg-

mentos homogéneos, lo que permite que las organiza-
ciones se puedan enfocar en dichos grupos mediante 
la obtención de un conocimiento muy detallado de las 
características, tendencias de consumo, perfiles de 
compra, ciclo de vida y necesidades de los clientes 
que conforman cada segmento (Wu, 2013; Zhang et 
al., 2015). Así, a través de la SC, las empresas pueden 
identificar más fácilmente los patrones de comportami-
ento de los clientes de cada segmento, haciendo posi-
ble la creación de estrategias de Marketing y produc-
ción orientadas específicamente hacia ellos (Hansotia, 
2009; Windler et al., 2017).  
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2.	 METODOLOGÍA
La metodología empleada en este artículo utiliza el 
esquema de cinco pasos para la realización de una 
revisión sistemática de la literatura propuestos por 
Denyer y Tranfield (2009). La Figura 1 muestra dichos 
pasos. Esta metodología ha sido utilizada con éxito en 
revisiones sistemáticas de la literatura relacionadas 
con la cadena de suministro (Abidi et al., 2014; Zim-
mermann et al., 2015) y con los clientes (Mustak et al., 
2013; Keränen et al., 2012).

Figura 1. Metodología de investigación.
Fuente: Adaptado de Denyer and Tranfield (2009).

A continuación, se describe, de forma sucinta, en qué 
consiste cada uno de dichos pasos y cómo se han de-
sarrollado en el marco específico de esta investigación.   

i) Formulación de la cuestión de investigación: el prim-
er paso de una revisión sistemática de la literatura trata 
de establecer cuál es la cuestión o cuestiones de in-
vestigación (CI) o pregunta/s a la/s que la investigación 
debe dar una respuesta (Denyer y Tranfield, 2009). 
Aplicando este paso, en el presente estudio se han 
establecido las siguientes cuestiones de investigación: 

CI1. ¿Qué se sabe actualmente con respecto a la 
adopción de estrategias de SC y su relación con la 
FCS?

CI2: ¿Cuáles son las principales líneas de trabajo ex-
istentes con respecto a la consideración conjunta de la 
adopción de estrategias de SC y la FCS?

CI3: A partir del trabajo existente y de los gaps identi-
ficados, ¿Qué líneas de trabajo futuro se identifican?

ii) Localización de estudios: este paso implica la 
búsqueda y localización de los estudios existentes 
para responder la/s pregunta/s de investigación. En 
este caso concreto, el proceso de búsqueda se ha 
llevado a cabo a través de bases de datos bibliográ-
ficas, en concreto se ha utilizado ABI Inform Global 
(Proquest Direct), ScienceDirect (Elsevier), Emerald 
Insight y Scopus. Se realizaron búsquedas utilizando 
las siguientes combinaciones de términos: "Customer 

La Flexibilidad de la Cadena de Suministro (FCS) con-
siste en la capacidad que tiene una cadena de sumi-
nistro para cambiar sus procesos, recursos, estructura 
y mecanismos de gestión en un determinado ámbito 
de acción, respondiendo en términos de volumen de 
producción y variedad de productos a los cambios en 
la demanda de los clientes (Lummus et al., 2003; Oh 
et al., 2013). La FCS presenta dimensiones de flexibil-
idad que influyen directamente en los clientes, dimen-
siones que incluyen funciones internas (por ejemplo, 
fabricación y Marketing) y/o externas (distribución o 
relación con los otros miembros de la cadena de sumi-
nistro, entre otras) (Arana-Solares et al., 2012).

En referencia a la relación entre ambos conceptos (SC 
y FCS), es una realidad que el alto nivel de la compe-
tencia en los mercados hace que las empresas ten-
gan que rediseñar sus estrategias empresariales para 
adaptarse a las grandes y rápidas variaciones de la 
demanda y, de esta forma, responder de forma flexi-
ble a los requerimientos de los clientes (Zhang et al., 
2005). A través de la FCS, las empresas son capac-
es de adecuarse a los cambios en las necesidades 
de los segmentos de clientes, respondiendo ante el 
dinamismo del mercado y las acciones de los competi-
dores (Giannoccaro et al., 2003; Oh et al., 2013). Así, 
la FCS puede hacer posible el desarrollo de procesos 
de aprovisionamiento, producción y entrega de una 
manera rentable, eficaz y rápida (Vickery et al., 2003), 
procesos que pueden representar una respuesta a los 
requerimientos cambiantes de los segmentos de cli-
entes.  

No obstante, aunque existen indicios de que puede ex-
istir una relación positiva entre FCS y entornos de SC, 
la cuestión no está del todo clara. Esto hace que esté 
emergiendo una línea de investigación que se enfoca 
en el estudio de los efectos derivados de la FCS y su 
relación con la SC (Oh et al., 2013). En este sentido, 
el presente trabajo analiza el conocimiento acumulado 
hasta el momento en esta línea de investigación, en 
búsqueda del consenso actualmente existente y los 
desafíos que será necesario considerar en el futuro 
próximo. Para ello, el artículo se ha estructurado en 
cinco apartados, a los que precede la presente intro-
ducción. En el apartado segundo se describe la metod-
ología empleada. En los apartados tercero y cuarto, 
se señalan los resultados alcanzados. Finalmente, en 
el apartado quinto, se exponen las conclusiones junto 
con las futuras líneas de investigación.
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Segmentation" AND "Supply Chain Flexibility"; "Cus-
tomer Segmentation" AND "Supply Chain Integration"; 
"Supply Chain Segmentation" OR "Supply Chain Seg-
mented"; "CRM" AND "Supply chain flexibility"; "Re-
sponsive supply chain" AND "Customer segmentation"; 
"Quick response" AND "Customer segmentation". 
Dichos términos deberían aparecer en el título, resu-
men o palabras claves de los artículos. La literatura 
obtenida mediante las búsquedas procede de revistas 
relevantes en las áreas de Marketing, Dirección de Op-
eraciones, Cadena de Suministro, Gestión en General 
y Tecnologías de Información y la Comunicación. Se 
realizaron las búsquedas en el período entre diciembre 
de 2016 y febrero de 2017. En este proceso, se identi-
ficaron 242 artículos.

iii) Selección y evaluación de estudios: en esta etapa 
se realiza la lectura de los resúmenes, metodologías, 
principales resultados y conclusiones de los artículos 
identificados, con el objetivo de determinar si son rel-
evantes para las cuestiones de investigación plant-
eadas. En nuestro estudio, para seleccionar solamente 
aquellos artículos que fuesen relevantes para la inves-
tigación, se han seguido los siguientes criterios de ex-
clusión: (a) artículos que no se refieren al tema de esta 
investigación; (b) artículos duplicados; (c) libros, tesis, 
tesinas, patentes y comunicaciones a congresos y (d) 
artículos que no se encontraban indexados en revis-
tas con indicadores de calidad científica, como Jour-
nal Citation Reports (JCR) (tanto Social Science Cita-
tion Index (SSCI) como Science Citation Index (SCI)) 

o Scimago Journal & Country Rank (SJR). Al final de 
este proceso, se seleccionaron 38 artículos, para pro-
ceder al posterior análisis en profundidad.

iv) Análisis y síntesis del contenido: se han analizado 
y sintetizado los estudios seleccionados en la etapa 
anterior. Se ha identificado el tema clave de cada es-
tudio, para luego realizar una agrupación de acuerdo 
con sub-temas dentro de cada tema principal de in-
vestigación. Así, en este estudio, el proceso de análi-
sis y síntesis de la literatura ha permitido clasificar los 
artículos revisados en tres grandes grupos o temas: 

•	 Un primero grupo que recoge aquellos estudi-
os en los que los investigadores analizan procesos 
flexibles a lo largo de la cadena de suministro y sus 
impactos en la SC. 

•	 Un segundo grupo que recoge los trabajos que 
hacen referencia a las Tecnologías de Información y 
Comunicación (TIC) como soporte tecnológico a la 
FCS y a la SC.

•	 Un tercero grupo que engloba aquellos traba-
jos cuyo tema principal trata sobre la variabilidad de 
la demanda y sus relaciones con la FCS.

Estos tres grupos han sido desglosados, a su vez, en 
sub-temas de investigación más concretos (Figura 2), 
como modo de abordar las posibles inter-relaciones 
entre SC y FCS.

Figura 2. Esquema de la clasificación propuesta
Fuente: Elaboración propia
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v) Presentación de los resultados e identificación de 
gaps de investigación: esta etapa final de la metod-
ología se presenta en las siguientes secciones de este 
artículo. En la Sección 3 se presentan los resultados y 
la discusión que proceden del análisis y la síntesis de 
la literatura y en la Sección 4 se identifican los gaps o 
campos de investigación no explorados y se presenta 
las conclusiones y líneas de investigación futura. 

De esta forma, se ha completado una metodología típi-
ca de investigación sistemática de la literatura, que es 
comúnmente utilizada para la búsqueda, selección y 
evaluación de artículos de investigación. El resumen 
del proceso metodológico adoptado para la revisión 
sistemática de la literatura queda recogido en la Figura 
3.

Figura 3. Resumen de la metodología de investigación
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3.	 ANÁLISIS Y SÍNTESIS DE LA 	
	 LITERATURA. RESULTADOS Y 	
	 DISCUSIÓN.

3.1.	 Análisis descriptivo 

En primer lugar, se utiliza una aproximación cronológi-
ca clasificando los artículos seleccionados por año de 
publicación. En la Figura 4 se muestra la evolución 
temporal de los artículos de investigación sobre SC y 
FCS. En la Figura se puede observar una evolución 
creciente en el interés que recibe la cuestión de inves-
tigación, desde 1996, año en el que hemos identificado 
la primera investigación sobre este tema, hasta el mo-
mento actual (2017). 

Figura 4. Evolución temporal de la investigación sobre SC y FCS.

Se observa que el creciente interés investigador, es 
mayor sobre todo en los últimos diez años y que esta 
tendencia continúa hasta la actualidad. En el perio-
do entre 2014 y 2017 se publicaron el mayor número 
de estudios relacionados con tema de esta investi-
gación.	

En la Tabla 1 se enumeran las revistas en las que los 
artículos que tratan el tema de SC y FCS fueron publi-
cados. Dichos artículos fueron publicados en revistas 
que tratan principalmente sobre Marketing, Gestión de 
la Cadena de Suministro y Dirección de Operaciones, 
lo que enfatiza no sólo en la relevancia del tema, sino 
también en su carácter multidisciplinar. 

Tabla 1.  Revistas en las que los artículos analizados fueron publi-
cados

Revistas Suma

Industrial Marketing Management 5 13%

Journal of Operations Management 4 11%

International Journal of Production 
Economics

4 11%

European Journal of Operational 
Research

3 8%

Otras (menos de tres artículos por 
revista)

22 57%

TOTAL 38 100%

Un 43% de los artículos revisados fueron publicados 
en cuatro revistas, de tal forma que en Industrial Mar-
keting Management se publicaron la mayoría de los 
artículos analizados (13%). El grupo de otras revistas 
(no mencionadas explícitamente en la Tabla 2) incluye 
aquellas revistas en las que se publicaron menos que 
tres artículos relacionados con esta investigación.

Por otra parte, los artículos analizados presentan una 
dispersión geográfica considerable, como se muestra 
en la Tabla 3 que recoge los países de origen de los 
autores que publicaron los artículos revisados. 

Tabla 2. Países de los autores de las publicaciones seleccionados

Países Suma %

Estados Unidos 13 30%

Inglaterra 4 9,5%

China 4 9,5%

Alemania 3 7%

Otros 19 44%

TOTAL 43 100%
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Es posible observar que los autores de los Estados 
Unidos lideran el ranking de publicaciones, sumando 
13 del total de artículos analizados y destacando así la 
relevancia de este país en esta línea de investigación. 
Los autores de Inglaterra, China y Alemania presentan, 
respectivamente, 4, 4 y 3 artículos revisados. El grupo 
de otros países engloba países de autores que public-
aron menos de 3 artículos. 

La Tabla 3 recoge los métodos de investigación que 
fueron utilizados en los artículos analizados. Hubo 
un predominio de artículos que han realizado Marcos 
teóricos y Test de hipótesis, representando 58% de las 
metodologías utilizadas en los artículos analizados.

Tabla 3.  Metodologías de investigación utilizada en los artículos 
analizados

Metodología de investigación Suma

Marco teórico 16 37%

Test de hipótesis 9 21%

Modelización 8 19%

Estudio de casos 6 14%

Otras metodologías de investi-
gación

4 9%

TOTAL 43 100%

Además, también se utilizaron como metodologías en 
los artículos analizados la Modelización y el Estudio 
de casos, representando, respectivamente, 19% y 
14% del total. Asimismo, 5 artículos utilizaron un en-
foque multimetodológico, lo que justifica las 43 metod-
ologías utilizadas en el total de los artículos analiza-
dos. Esto muestra que en el tema de interés de esta 
investigación se profundizó desde varias perspectivas 
metodológicas. Otras metodologías de investigación 
distintas a las comentadas fueron utilizadas menos de 
seis veces en el total de artículos analizados. 

En la Tabla 4 se muestran los sectores industriales 
que fueron considerados en los artículos revisados. 
Un 76% del total de los artículos tuvieron un enfoque 
genérico, es decir, no se dedicaron específicamente a 
un sector industrial. Un 5% abordaron SC y FCS apli-
cados a Tiendas Online y el resto de sectores industri-
ales referidos en la tabla fueron considerados menos 
de dos veces en los artículos analizados.

Tabla 4. Categorización de los artículos seleccionados

Área industrial Suma

Genérico 29 76%

Tienda online/Fast moving con-
sumer

2 5%

Textil 1 2,6%

Banca 1 2,6%

Automóvil 1 2,6%

Muebles 1 2,6%

Logística 1 2,6%

Agro-química 1 2,6%

Alta tecnología 1 2,6%

TOTAL 38 100%

La Tabla 5 muestra la clasificación de los artículos 
analizados, en la que se han agrupado los mismos de 
acuerdo con el sub-grupo temático de investigación. 
Los datos muestran que el grupo “Procesos Flexibles” 
destaca como la línea de investigación más abordada 
hasta el momento, representando un 47,5% del total 
de artículos analizados. “Soporte tecnológico” se posi-
ciona en segundo lugar en volumen de artículos pub-
licados, con un total del 29% de las investigaciones y, 
finalmente, “Variabilidad de la demanda” es el grupo 
que menos ha recibido la atención por parte de los in-
vestigadores hasta el momento, englobando un 23,5% 
del total de artículos analizados.



Luciano Romualdo Novais et al./ Dirección y Organización 62 (2017) 16-34 22

Tabla 5. Clasificación de la literatura de SC y FCS

Grupo Sub-grupo Referencias % sobre el total

Procesos flexibles Fabricación Chuu (2011), Hofmann y Knébel (2013), Merschmann 
y Thonemann (2011), Engelhardt-Nowitzki (2012), Ram 
et al. (2013), Swafford et al. (2008), Tien (2011)

18,5% 47,5%

Logística Yu et al. (2016), Choy et al. (2008) 5%

Marketing Christopher (1996), Hultman (2010), Batista et al. 
(2016), Giunipero et al. (2005), Spekman y Carraway 
(2006)

13%

Financiero Christopher y Gattorna (2005), Wagner et al. (2012), 
Gong (2008), Govindaraj et al. (2012)

11%

TIC como soporte tec-
nológico

Integración de la infor-
mación

Lambert y Cooper (2000), Khalil y Haddad (2014), Asad 
et al. (2016)

8% 29%

TIC y resultados Gilmour (1999), Dehning et al. (2007), Acar y Uzunlar 
(2014), Barros et al. (2015), Marinagi et al. (2014), Sin-
gh y Teng (2016)

16%

Comercio Electrónico Devaraj et al. (2007), Agatz et al. (2008) 5%

Variabilidad de la deman-
da

Incertidumbre de la de-
manda

Wang et al. (2016), Mondejar-Jimenez et al. (2015) 5% 23,5%

Fluctuaciones de la de-
manda

Fischer et al. (2014) Balaji et al. (2014), Seebacher y 
Winkler (2015), Gunasekaran, y Ngai (2005), Kristianto 
et al. (2017), Godsell et al. (2011), 
Johnson (2006)

18,5%

TOTAL 100%

Asimismo, los subgrupos “Fabricación” e “Integración 
de la información” fueron las temáticas más abordadas 
en los artículos analizados, representando un 37% del 
total de las investigaciones aquí estudiadas. Seguida-
mente destacan los subgrupos “TIC y resultados”, con 
un 16% de las publicaciones analizadas y “Marketing”, 
con un 13% del total de los artículos seleccionados en 
esta investigación. Los tres sub-grupos que han sido 
menos considerados en los artículos analizados fueron 
“Logística”, “Comercio Electrónico” y “Incertidumbre de 
la demanda”, cada uno con un 5% del total de las pub-
licaciones analizadas.

En los siguientes epígrafes se presentan los resulta-
dos obtenidos en relación con la clasificación de la 
literatura realizada. En primer lugar, se muestran los 
resultados relacionados con los artículos que tratan 
de los Procesos flexibles; seguidamente, se recogen 
aquellos artículos que estudian las TIC como soporte 
tecnológico, para, finalmente, abordar los artículos del 
grupo Variabilidad de la Demanda.

3.2.	 Procesos flexibles

Los artículos que componen este grupo muestran que 
los procesos flexibles a lo largo de la cadena de sum-
inistro y sus impactos en la SC pueden ser considera-
dos desde cuatro áreas funcionales que suponen en-
foques distintos de flexibilidad: Fabricación, Logística, 
Marketing y Financiero.

3.2.1.	 Fabricación Flexible

A lo largo de la historia se ha observado que la tenden-
cia en la fabricación se ha desplazado desde el para-
digma de la producción en masa hacia una respuesta 
más efectiva a los requerimientos cambiantes de los 
clientes (Lee y Lau, 1999; Molina et al., 2005). En este 
sentido, la fabricación flexible surge como un modelo 
que permite gestionar los recursos de fabricación para 
cumplir eficientemente con los cambios en la demanda, 
permitiendo ser flexibles en volumen y en diversidad 
de productos, con una calidad de producción acept-
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able, y manteniendo los costes de producción en nive-
les similares a los de la producción en masa (Molina et 
al., 2005). Según Strasser et al. (2011), las circunstan-
cias actuales, como los ciclos de vida más cortos de 
los productos y el menor tiempo de comercialización, 
requieren de nuevos enfoques en la fabricación rela-
cionados con una mayor flexibilidad de las líneas de 
producción, de las máquinas o de los procesos, entre 
otros aspectos. Strasser et al. (2011) señalan también 
que las empresas manufactureras deben reaccionar 
con flexibilidad y rapidez a la demanda cambiante de 

los clientes y del mercado, como modo de superviven-
cia ante la creciente globalización en la que estamos 
inmersos. 

En la Tabla 6 se agrupan los artículos que hacen refer-
encia a la relación existente entre la fabricación flexible 
y la SC. En esta tabla se muestra también la aportac-
ión de los artículos analizados, de acuerdo con enfo-
ques que son utilizados como criterios de agrupación.  

Tabla 6. Perspectiva de la fabricación flexible y la SC

Enfoque Referencia Aportación

Implementación y análisis 
de la fabricación flexible

Chuu (2011) Propone un algoritmo basado en lógica difusa para determinar el grado de flexi-
bilidad de la cadena de suministro al atender los requerimientos de los clientes.

Hofmann y Knébel (2013) Utilizan el Proceso de Jerarquía Analítica (PJA) para tratar decisiones complejas 
relacionadas con la adopción de estrategias de fabricación flexible, como modo 
de cumplir con los requerimientos de los clientes 

Merschmann y Thonemann 
(2011)

Analizan empíricamente empresas manufactureras alemanas e identifica una 
relación positiva entre FCS, incertidumbre en las necesidades de los clientes y 
los resultados de la empresa.

Agilidad de la Fabricación Matawale et al. (2013) Evalúan la agilidad de respuesta en una cadena de suministro para responder a 
los cambios de demanda de los clientes.

Swafford et al. (2008) Investigan el aumento de la agilidad de la cadena de suministro como respuesta 
a los requerimientos de los clientes, a través de la integración de los flujos de 
información de los actores de la cadena y de la flexibilidad de los procesos.

Fabricación de productos 
personalizados

Tien (2011) Analizan la flexibilidad de procesos de fabricación y servicio para personalizar 
productos de acuerdo con los requerimientos de los distintos segmentos de cli-
entes.

Fabricación a medida Engelhardt-Nowitzki (2012) Desarrollan un modelo de flexibilidad en fabricación a medida: consideración del 
contexto, segmentación completa mediante criterios avanzados y reducción de 
recursos.

3.2.2.	 Logística Flexible

Hoy en día, las empresas están tratando de ofrecer 
productos cada vez más adaptados a las necesidades 
de los clientes. Para esto, además de sistemas de 
producción y fabricación flexibles, las organizaciones 
deben estar configuradas para conseguir un alto nivel 
de diferenciación a través de la flexibilidad en la logísti-
ca (Costantino et al., 2014; Wang et al., 2016). Tradi-
cionalmente, los sistemas de manipulación de materi-
ales y de distribución de productos no están diseñados 
para ser flexibles (Wong et al., 2007). Sin embargo, la 

marcada tendencia hacia la mayor fabricación de vari-
abilidad de productos y de menor volumen de produc-
ción, los ciclos de vida más cortos de los productos, la 
alta valoración por parte del cliente del menor tiempo 
de entrega y del aumento de la velocidad con la que se 
mueve la mercancía a través de la cadena de suminis-
tro, son cuestiones que enfatizan en la necesidad de 
aumentar la flexibilidad logística (Wong et al., 2007). 
Mediante la flexibilidad logística, las empresas pueden 
reducir los efectos negativos de la variabilidad del en-
torno y de las ineficiencias del proceso productivo y del 
transporte (Wong et al., 2007; Costantino et al., 2014).
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Precisamente, los artículos que tratan sobre la relación 
existente entre la flexibilidad logística y la SC, se han 
agrupado en la Tabla 7. Los resultados de estos estudi-
os muestran la existencia una posible relación positiva 
entre la flexibilidad logística y la SC. 

Tabla 7. Perspectiva de la logística flexible y la SC

Enfoque Referencia Aportación

Flexibilidad 
Logística

Yu et al. 
(2016)

Relacionan positiva-
mente la flexibilidad de la 
cadena de suministro y 
la calidad en la logística 
con la segmentación de 
clientes.

Choy et al. 
(2008)

Investigan la flexibilidad 
logística entre cadena 
de suministro y segmen-
tos de proveedores con 
apoyo en indicadores 
clave de rendimiento 
(Key Performance Indi-
cators, KPI). 

3.2.3.	 Flexibilidad basada en el Marketing

La evolución tecnológica de las últimas décadas ha 
permitido a las empresas conocer y, consecuente-
mente, poder satisfacer mejor las necesidades de 
sus clientes (Córdoba López, 2009). Además, el dina-
mismo del mercado está obligando a las empresas a 
intentar conseguir más flexibilidad (Claycomb et al., 
2005). Según McKenna (1991), el Marketing flexible 
está directamente relacionado con la fabricación flexi-
ble, ya que ésta ofrece adaptabilidad, programación y 
adecuación a las necesidades del cliente y el Market-
ing flexible traslada estas características al mercado. 
De esta forma, la flexibilidad del Marketing, que se rel-
aciona con conseguir un mayor conocimiento del cli-
ente que se puede aplicar a la actividad de producción 
de bienes, que se fabrican a medida y con una alta 
variedad, supone una importante estrategia competiti-
va en el escenario actual (Padayachee y Bright, 2013).

En la Tabla 8 se han agrupado los artículos que refier-
en la relación existente entre la flexibilidad basada en 
el Marketing y la SC. En esta tabla se muestra la aport-
ación de los artículos, de acuerdo con los enfoques 
identificados.  

Tabla 8. Perspectiva de la flexibilidad basada en el Marketing y la SC

Temática Referencia Aportación

Producción, Logística y 
Marketing

Christopher (1996) Considera las implicaciones de la organización en red para la gestión del 
Marketing y los retos de la gestión de logística flexible. El autor examina la 
mejora en la eficacia de la CS mediante la integración de procesos entre 
clientes y empresa.

Hultman (2010) Analiza el concepto de alineación dinámica de la cadena de suministro 
(alineación, por ejemplo, entre procesos de Marketing y procesos de pro-
ducción y logística).

Giunipero et al. (2005), Spek-
man y Carraway (2006)

Desarrollan un marco de referencia sobre las habilidades para alcanzar 
flexibilidad en la cadena de suministro, incidiendo en los aprovisionamien-
tos (logística). Relaciona el patrón de compra y venta con la flexibilidad de 
la cadena y el intercambio de información.

Capacidades de Marketing Batista et al. (2016) Destacan las capacidades de Marketing como factores que aumentan la 
eficacia de las estrategias del negocio.
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3.2.4.	 Flexibilidad Financiera

La flexibilidad financiera tiene un impacto determinante 
sobre el capital de una empresa (Graham y Harvey, 
2001). No obstante, no ha sido suficientemente con-
siderada en las políticas financieras corporativas (Den-
is, 2011). La flexibilidad financiera puede ser definida 
como la capacidad de una empresa para gestionar los 
cambios inesperados en los flujos de efectivo de la 
empresa, así como las oportunidades de inversión que 
se presentan (Denis, 2011). Las empresas financiera-
mente flexibles están más preparadas que las empre-

sas no financieramente flexibles para superar los efec-
tos adversos de factores exógenos (Gamba y Triantis, 
2008; Yung et al., 2015). De esta forma, la utilización 
de políticas financieras que aporten flexibilidad para 
responder a períodos inesperados de recursos insufi-
cientes, por ejemplo, aumenta las posibilidades de su-
pervivencia de las organizaciones (Yung et al., 2015).

Se han identificado, mediante esta revisión, los artícu-
los que abordan la relación existente entre la flexibili-
dad financiera y la SC. Las aportaciones de las investi-
gaciones identificadas se muestran en la Tabla 9.

Tabla 9. Perspectiva de la flexibilidad financiera y la SC

Enfoque Referencia Aportación

Costes Christopher y Gattorna (2005) Presentan evidencias que apoyan la relación entre la flexibilidad de la Cadena 
de Suministro con la reducción de costes de producción y de los productos 
finales.

Wagner et al. (2012) Vinculan la FCS con la SC y el desempeño financiero de la empresa. Cuanto 
más flexible sea la cadena, más posibilidades de satisfacer los requerimientos 
de clientes y mejor desempeño financiero, con menores costes asociados a la 
financiación.

Evaluación económica Gong (2008) Propone un modelo para la evaluación económica de la flexibilidad de la cade-
na de suministro.

Govindaraj et al. (2012) Evalúan, desde una perspectiva económica, los efectos de la demanda de los 
segmentos de clientes sobre precios, inventarios y producción flexible.

3.3.	 Las TIC como soporte tecnológico 

Como se detalla a continuación, los artículos que ha-
cen referencia a las TIC como soporte tecnológico a la 
FCS y a la SC abordan el tema desde las perspectivas 
de la Integración de la información, de los resultados y 
del Comercio Electrónico.

3.3.1.	 Integración de la información 

El creciente aumento de la competitividad de los mer-
cados y la evolución de las Tecnologías de la Infor-
mación y Comunicación (TIC) figuran como factores 
relevantes que estimulan la adopción de estrategias 
de segmentación de clientes (Wind y Cardoso, 1974; 

Sunikka y Bragge, 2012). El advenimiento de los medi-
os sociales y la utilización de tecnologías de apoyo a la 
recolección y tratamiento masivo de datos (por ejemp-
lo, con técnicas como Data Mining y Big Data) son fac-
tores que inciden en la necesidad de integración de la 
información entre los miembros de la cadena de sumi-
nistro (Wind y Bell, 2007). De esta forma, la utilización 
de las TIC puede representar un factor decisivo en la 
integración de la información entre los miembros de la 
cadena de suministro (Fuchs et al., 2014). 

Se han agrupado en la Tabla 10 los artículos revisados 
que tratan sobre el impacto de la Integración de la In-
formación soportado por las TIC en la flexibilidad de la 
CS y la SC.
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Tabla 10. Perspectiva de la Integración de la Información

Enfoque Referencia Aportación

Integración de los flujos de 
información

Lambert y Cooper (2000) Destacan los retos de la integración de flujos de información en la cadena de 
suministro y enfatiza en la flexibilidad como factor de respuesta a los cambios 
de los segmentos de clientes.

Khalil y Haddad (2014) Abordan el intercambio de información en banca a través del móvil y su efecto 
positivo en la satisfacción de los segmentos de clientes. Resaltan la flexibilidad 
de procesos como respuesta a los requerimientos de los clientes.

Asad et al. (2016) Modelan las capacidades flexibles de los procesos a lo largo de la cadena de 
suministro apoyadas por las TIC. Los autores afirman que las TIC ejercen un 
factor positivo en el flujo de información entre segmentos de clientes y empre-
sa, lo que a su vez puede favorecer las capacidades flexibles de la cadena de 
suministro.

3.3.2.	 TIC y Resultados

Las empresas utilizan las TIC como un recurso com-
plementario que aumenta el valor de los otros recur-
sos y capacidades organizacionales (Chen y Paulraj, 
2004), y esto puede tener una implicación en los re-
sultados empresariales, ya sean operativos (entregas 
y flexibilidad) o económico-financieros (flujos de efecti-
vo, entre otras cuestiones).

Se han identificado, mediante esta revisión, los artícu-
los que abordan la relación existente entre la utilización 
de las TIC y los resultados empresariales. Las aportac-
iones de las investigaciones identificadas se muestran 
en la Tabla 11.

Tabla 11. Perspectiva de TIC y resultados

Enfoque Referencia Aportación

Resultados operativos Acar y Uzunlar (2014),
Barros et al. (2015),
Gilmour (1999),
Marinagi et al. (2014),
Singh y Teng (2016)

Afirman que la utilización de las TIC en el intercambio de información a lo largo de 
la Cadena de Suministro es un factor que puede estar relacionado de forma positiva 
con el aumento de los resultados operativos.

Resultados financieros Dehning et al. (2007) Enfatizan en el aumento de los resultados financieros a través de la integración de 
flujos de información soportados por las TIC entre los miembros de la CS (clientes, 
empresa y proveedores). 
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3.3.3.	 Comercio electrónico

Con la irrupción de Internet, la relación entre empre-
sas y clientes ha cambiado de forma radical (Freytag 
y Clarke 2001), permitiendo que las empresas tengan 
acceso a mercados globales y, al mismo tiempo, flexi-
bilizando los procesos de compra y venta. En este sen-
tido, el comercio electrónico puede ser definido como 
el uso de las comunicaciones electrónicas y de las TIC, 
en transacciones de negocios, creando, transformando 
y redefiniendo el valor entre dos o más organizaciones, 
y entre las organizaciones y los individuos (Lallana et. 
al., 2000).  

En la Tabla 12 se ha agrupado los artículos que tratan 
sobre la relación existente entre el comercio electróni-
co y la SC. En esta tabla se muestra la aportación de 
los artículos analizados en esta revisión, de acuerdo 
con los sub-temas identificados.  

Tabla 12. Perspectiva del comercio electrónico

Enfoque Referencia Aportación

Comercio Electrónico Devaraj et al. (2007) Analizan el impacto del comercio electrónico sobre los resultados operativos. 
Aborda la integración de la información entre la Cadena de Suministro y SC.

Agatz et al. (2008) Muestran que e-fulfillment y distribución multicanal son factores que favorecen la 
comunicación entre los segmentos de clientes y la CS. 

3.4.	 Variabilidad de la demanda

Los artículos que componen este grupo abordan la 
gestión de la demanda y su relación con la FCS desde 
las perspectivas de la Incertidumbre de la demanda y 
la fluctuación de la demanda. A continuación incidimos 
en ellas.

3.4.1.	 Incertidumbre de la demanda y fluctuación 	
	 de la demanda

Los clientes están cada vez más informados y son 
más conscientes de sus necesidades, lo que implica 
que los esfuerzos en Marketing que realizan las em-
presas deban ser más eficaces que los aplicados en 
décadas anteriores. En este sentido, las empresas se 
están adaptando a las características de los consum-

idores y mercados actuales mediante una gestión de 
la demanda más alineada con los diversos segmen-
tos de clientes existentes (Hansotia, 2009). Así, en la 
actualidad, los clientes que antes no eran el objetivo 
de las empresas, pasan a ser atendidos con productos 
a su medida y con acciones publicitarias específica-
mente orientadas hacia ellos. De esta forma, la empre-
sa adopta una actitud de flexibilidad ante la demanda, 
que puede ser fuente de ventaja competitiva y tener 
un gran valor estratégico, táctico y operativo (Frutos y 
Borenstein, 2003).

En la Tabla 13 se han agrupado los artículos que se 
refieren a la relación existente entre la flexibilidad de la 
demanda y la SC. En esta tabla se muestra la aportac-
ión de los artículos analizados en esta revisión, de ac-
uerdo con los sub-temas de clasificación identificados.  
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Tabla 13. Perspectiva de la Incertidumbre

Enfoque Referencia Aportación

Incertidumbre de la de-
manda

Wang et al. (2016) Analizan de flexibilidad de los procesos en redes de suministro como respuesta 
a la incertidumbre en la demanda de los clientes.

Mondejar-Jimenez et al. (2015) Segmentación en la industria automovilística con respecto a la orientación 
medioambiental de las empresas. Orientación ecológica apoyada por mayor 
flexibilidad operativa.

Fluctuaciones de la de-
manda

Balaji et al. (2014) Proponen un modelo de cadena de suministro ágil para responder de forma 
flexible a las variaciones en la demanda de los segmentos de clientes.

Seebacher y Winkler (2015) Evalúan la flexibilidad de la cadena de suministro desde un enfoque centrado 
en la capacidad para responder a las fluctuaciones de la demanda de los cli-
entes.

Gunasekaran, y Ngai (2005) Revisan, desarrollan y clasifican la literatura sobre cadena de suministro en 
fabricación a medida, y concluye que ésta debe ser flexible para atender a las 
variaciones de demanda.

Kristianto et al. (2017) Revisan la literatura sobre la capacidad de respuesta, robustez y resistencia 
(Triple R) de la cadena de suministro en entornos de fabricación global, como 
forma de responder a la variabilidad en la demanda de los clientes.

Godsell et al. (2011) Flexibilidad como factor positivo para atender las variaciones en la demanda.

Johnson (2006) Cadenas de suministro totalmente flexibles para adaptarse a las variaciones en 
las necesidades de los clientes.

Fischer et al. (2014) Proponen medidas de flexibilidad de la CS mediante computación evolutiva 
distribuida de acuerdo con las fluctuaciones de demanda de los segmentos 
de clientes.

4.	 CONCLUSIONES Y GAPS DE-	
	 TECTADOS A PARTIR DE ESTA 	
	 INVESTIGACIÓN
En este trabajo se ha realizado una agrupación de la 
literatura que ayuda a conocer el estado de la investi-
gación y el conocimiento existente en la relación entre 
FCS y SC, centrada en tres grandes temas fundamen-
tales: (1) Los procesos flexibles a lo largo de la cade-
na de suministro y sus impactos en la SC, donde se 
analiza la flexibilidad en los ámbitos de la Fabricación, 
Logística, Marketing y Financiero; (2) Las TIC como 
soporte tecnológico a la FCS y a la SC, haciendo ref-
erencia a los enfoques sobre la Integración de la infor-
mación, su impacto en los resultados, tanto operativos 
como económicos y en el Comercio Electrónico y (3) 
La variabilidad de la demanda y sus relaciones con la 
FCS, donde se analizan la incertidumbre de la deman-
da y las fluctuaciones de la demanda.

En líneas generales, los hallazgos de la literatura 
evidencian una relación positiva entre la FCS como 
respuesta productiva a entornos de SC, ya que la FCS 
permite que las empresas respondan al dinamismo del 
mercado, adecuándose a los cambios en las necesi-
dades de los diversos segmentos de clientes existentes 
y esto puede ser fuente de ventaja competitiva.

Desde el análisis descriptivo realizado, se ha obser-
vado un creciente interés sobre el tema de esta inves-
tigación, principalmente en los últimos diez años. La 
diversidad de revistas en que fueron publicados los 
artículos analizados, destaca la relevancia del tema 
y su carácter multidisciplinar, englobando tópicos de 
Marketing, Gestión de la Cadena de Suministro y Di-
rección de Operaciones. Asimismo, el análisis descrip-
tivo ha mostrado que la relación entre SC y FCS ha 
sido analizada desde diversos puntos geográficos 
(Estados Unidos, Inglaterra y China), siendo abordada 
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desde varias perspectivas metodológicas (Desarrollo 
de marcos teóricos, Test de hipótesis y Modelización) 
y analizada en diversos sectores industriales.

Respecto a los procesos flexibles, los hallazgos de 
esta investigación muestran que la flexibilidad de fab-
ricación hace posible gestionar los recursos de fabri-
cación para cumplir con los cambios de la demanda 
de forma ágil (Ram et al., 2013; Swafford et al., 2008), 
permitiendo una producción flexible en términos de 
volumen y de diversidad de productos (Tien, 2011; 
Engelhardt-Nowitzki, 2012). Por otra parte, la Flexi-
bilidad Logística podría reducir los efectos negativos 
de la incertidumbre del entorno y la ineficiencia del 
transporte (Yu et al., 2016). La Flexibilidad basada en 
el Marketing permite la obtención de un mayor conoci-
miento del cliente, alineando los procesos de produc-
ción y logística con los distintos segmentos de clientes. 
Finalmente, los hallazgos de esta investigación mues-
tran indicios de una relación positiva entre los niveles 
de Flexibilidad Financiera y el desempeño financiero.

En cuanto a las TIC como soporte tecnológico a la FCS 
y SC, las evidencias empíricas muestran que la uti-
lización de las TIC figura como un factor relevante que 
estimula la adopción de estrategias de segmentación 
de clientes (Wind y Cardoso, 1974; Sunikka y Bragge, 
2012) y facilita la integración de la información entre 
los miembros de la cadena de suministro (Lambert 
y Cooper, 2000; Wind y Bell, 2007; Khalil y Haddad, 
2014; Asad et al., 2016), pudiendo mejorar los resulta-
dos operativos (Gilmour, 1999; Marinagi et al., 2014; 
Acar y Uzunlar, 2014; Barros et al., 2015; Singh y Teng, 
2016) y económico-financieros (Dehning et al., 2007; 
Devaraj et al., 2007; Agatz et al., 2008).

Desde la óptica de la variabilidad de la demanda y su 
relación con la FCS y SC, la literatura muestra que 
la adopción de FCS y de una gestión de la demanda 
más alineadas con los segmentos de clientes pueden 
suponer una ventaja competitiva en ambientes de in-
certidumbre (Johnson, 2006; Seebacher y Winkler, 
2015; Kristianto et al., 2017).

En cuanto a los campos de estudio inexplorados, la 
revisión de la literatura efectuada ha permitido detectar 
los siguientes gaps a partir de esta investigación: 

•	 No se ha identificado el estudio de las dificulta-
des o de los factores de éxito en la implementación de 

cadenas de suministros flexibles para adecuarse a las 
necesidades de los segmentos de clientes. 

•	 No se han identificado estudios que incidan en 
la comparación de cadenas de suministro con distin-
to grado de flexibilidad y de la medida de hasta qué 
punto la adopción de la segmentación de clientes es 
una buena alternativa en términos de flexibilidad. En 
este sentido, no se conocen las diferencias que existen 
entre los distintos tipos de FCS (flexibilidad de máqui-
nas, flexibilidad de procesos, flexibilidad actores de la 
cadena, entre otros) como respuesta a la demanda de 
los segmentos de clientes.

•	 Existe una escasez de análisis de casos (éxito 
vs. fracaso) de la relación entre FCS y SC.

•	 No se han identificado investigaciones que 
analizasen el efecto de la utilización de herramientas 
TIC como Big Data, Cloud Computing y ERP en la in-
terrelación entre SC y FCS.

•	 No se ha investigado sobre la dimensión en 
tamaño de los segmentos de clientes, y sobre si cuanto 
menor es el tamaño (microsegmentación), mayor deba 
ser también la flexibilidad de la cadena de suministro 
(o viceversa). Precisamente, la microsegmentación de 
clientes supone uno de los mayores desafíos futuros 
de la investigación, siendo un campo actualmente in-
explorado.

Como limitación de esta investigación, es necesario in-
dicar que la clasificación de los artículos es subjetiva 
ya que depende del criterio del investigador. Esta lim-
itación es inherente a las revisiones bibliográficas, que, 
aunque apliquen modelos teóricos ampliamente uti-
lizados, No eliminan la subjetividad de la clasificación. 
No obstante lo anterior, se han considerado grandes 
temas de agrupación, sub-grupos y enfoques dentro 
de los sub-grupos, intentando mediante los grandes te-
mas de agrupación minimizar esta cuestión. También 
es una limitación el que exista un número reducido de 
artículos que investigan la relación entre SC y FCS. A 
medida que siga aumentando el interés investigador 
por esta cuestión, surgirán nuevos estudios que per-
mitan profundizar más en la relación entre SC y FCS. 

A continuación incidimos en uno de los principales 
gaps detectados, que supone todo un desafío futuro 
de investigación.
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4.1.	 El desafío futuro de la Microseg-	
	 mentación de Clientes 

La Microsegmentación de Clientes (MSC) puede ser 
definida, desde el punto de vista de la oferta, como un 
conjunto de estrategias que proporcionan bienes y ser-
vicios personalizados con un coste y velocidad com-
parables a la de la oferta estándar de la fabricación 
en masa (Squire et al., 2006; Purohit et al., 2016). 
Machado y Moraes (2008) y Tien (2011) utilizan un 
concepto más amplio de MCS, que engloba las Ca-
denas de Oferta (bienes y servicios) y de Demanda 
(conocimiento del cliente). Los autores definen la MSC 
como la gestión simultánea, y en tiempo real, de las 
cadenas de oferta y demanda. Esta gestión está rep-
resentada por un conjunto de planes que servirán de 
referencia para la toma de decisiones, con el fin de 
satisfacer las necesidades individuales de los clientes, 
mediante la producción rápida de bienes y servicios a 
bajo coste y gran escala. En esta línea, a diferencia 
de la SC “clásica”, la MSC supone toda una estrategia 
de Marketing que es adoptada por las empresas para 
conocer y gestionar las necesidades individuales de 
sus clientes y creando acciones de Marketing y pro-
ducción orientadas hacia ellos (Hansotia, 2009). Así, 
la MSC surge para que las empresas conozcan con 
mucho más detalle las necesidades específicas de los 
clientes, sus características, tendencias de consumo o 
perfiles de compra, entre otras (Wu et al., 2013; Zhang 
et al., 2015).  

Estrategias de producción muy relacionadas con la 
MSC son la personalización del producto (un produc-
to es terminado de acuerdo con requerimientos par-
ticulares del cliente, esto es, se fabrica en masa y el 
producto final se personaliza) y la personalización o 
customización en masa (se fabrica en masa, pero per-
mitiendo alterar el producto en el propio proceso de 
fabricación para atender las necesidades particulares 
del cliente). Estas estrategias de MSC están siendo 
cada vez más adoptadas por las empresas (Muel-
ler-Heumann, 1992; Barman y Canizares, 2015).

Y es que, como la literatura evidencia, el avance en las 
TIC y la mayor competencia actual, contribuyen a que 
la SC evolucione hacia estrategias cada vez más per-
sonalizadas y dirigidas a lograr la satisfacción de los 
individuos considerados como unidades particulares 
(Hansotia, 2009).

Por lo tanto, se deben continuar las investigaciones 
teóricas y empíricas que permita conocer mejor la rel-
ación existente entre MSC y FCS, lo cual supone un 
gran desafío futuro.
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