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Resumen

El objetivo de este trabajo es realizar una investigacion sobre la relacién entre la estrategia de la
cadena de suministro y la estrategia empresarial, analizdndolas con el fin de conocer cémo es su
aplicacion en las empresas y cudl es el grado de conveniencia entre ellas. El documento presenta una
revision sistematica de la literatura de 48 articulos entre 1997 y 2021 para ver la evolucién y nuevas
tendencias sobre dichos temas. Los articulos revisados en este estudio se obtuvieron mediante la
base de datos bibliografica cientifica Scopus. Para apoyar el estudio también se ha elegido algunos
articulos de Mendeley segln su nivel de impacto y numero de citaciones. El estudio enfoca en
articulos que se basen en las aplicaciones en empresas e investigaciones tedricas para responder las
preguntas de investigacion que se representa en la seccién de introduccién.

Palabras claves: estrategia de cadena de suministro, estrategia empresarial, estrategia de negocio.

Summary

The objective of this work is to carry out research on the relationship between supply chain strategy
and business strategy, analyzing them in order to know how their application is in companies and
what is the degree of convenience between them. The document presents a systematic review of the
literature of 48 articles between 1997 and 2021 to see the evolution and new trends on these topics.
The articles reviewed in this study are obtained through the Scopus scientific bibliographic database.
To support the study, some articles by Mendeley have also been chosen according to their level of
impact and citations. The study focuses on articles that draw on business applications and theoretical
research to answer the research questions represented in the introductory section.

Keywords: supply chain strategy, business strategy, corporate strategy.

Resum

L'objectiu d'aquest treball és realitzar una investigacioé sobre la relacid entre |'estratégia de la cadena
de subministrament i I'estrategia empresarial, analitzant-per tal de coneixer com és la seva aplicacid
en les empreses i quin és el grau de conveniéncia entre elles. El document presenta una revisié
sistematica de la literatura de 48 articles entre 1997 i 2021 per veure I'evolucio i noves tendéncies
sobre aquests temes. Els articles revisats en aquest estudi s'obtenen mitjangant la base de dades
bibliografica cientifica Scopus. Per donar suport I'estudi també s'ha triat alguns articles de Mendeley
segons el seu nivell d'impacte i de citacions. L'estudi s'enfoca en articles que es basin en les
aplicacions en empreses i investigacions teoriques per respondre les preguntes de recerca que es
representen a la seccio d'introduccid.

Paraules claus: estrategia de cadena de subministrament, estrategia empresarial, estrategia de
negoci.



1. Introduccidon

Segun los autores Chopla y Meindl (2016) el ajuste estratégico requiere que tanto la estrategia
competitiva como la de la cadena de suministro de una empresa tengan objetivos alineados. Se
refiere a la coherencia entre las prioridades del cliente que la estrategia competitiva espera
satisfacer y las capacidades de la cadena de suministro que la estrategia de la cadena de suministro
pretende construir. Massow y Canbolat (2013) dicen que la estrategia de la cadena de suministro es
una definicidn de los objetivos prioritarios de la cadena de suministro para agregar valor a la
estrategia competitiva. Segun ellos, se deben describir los atributos clave de la estructura de la
cadena de suministro.

Con el incremento de la competitividad en nivel mundial y la variedad de tipos de tecnologias
informaticas que se estan utilizado en las empresas, la alineacién de la estrategia de la cadena de
suministro con la estrategia empresarial cada vez mas importante. Debido a eso, se propone un
marco de referencia para evaluar los cambios en las estrategias. Con este marco se busca responder
las siguientes preguntas:

RQ1: ¢Cémo se puede crear una estrategia de cadena de suministro (ECS) relacionada con la
estrategia empresarial (EE) de la empresa?

RQ2: éComo afecta a la empresa la alineacidn entre la ECS y la EE?
RQ3: ¢Cudles son las principales tendencias de investigacién sobre dichos temas?
RQ4: ¢ Como se relaciona la ECS con su modelo operativo?

Para el seguimiento de este documento se describe el método utilizado en donde se muestra como
se eligieron los estudios y bajo qué criterios se hizo (Seccidn 2). La presentacion del marco de
referencia para explicar la caracterizacion de los articulos revisados y ensefiar el método de
clasificacidn de estos (Seccién 3). En siguiente apartado, se explican las principales tendencias de
investigacion (Seccidn 4) y los articulos mas citados de este estudio (Seccién 5). Las definiciones y
clasificaciones sobre dichos temas apoyandose las respuestas de preguntas prepuestas y las
respuestas de esta investigacion se escribe en la seccion 6. La seccién 7, por su parte ofrece las que
se consideran futuras lineas de investigacidn y finalmente se representa las conclusiones obtenidas
en el estudio (Seccién 8).



2. Revision bibliografica
2.1. Métodos

El estado del arte hace referencia al estado ultimo del conocimiento sobre la investigacion y el
desarrollo para decir que es el limite de conocimiento generado sobre un tema o problema de
investigacion cientifica y/o tecnoldgica. Establece hasta donde ha avanzado el tema, cual es la
frontera en un tiempo y espacio determinado (Urbina, Morel, 2017).

El estado del arte es un estudio sistemdticamente para conocer el estado actual de algin tema. Se
destacan algunos objetivos como el de indagar y recopilar informacidn acerca de lo que se ha estado
elaborando alrededor del tema, para asi establecer un balance de las investigaciones de forma
tematica y cronolégica (Sepulveda Cardona, 2008; Chica Pérez, 2009). Asi también, Vergara (2009)
sefiala que el estado del arte permite identificar relaciones y dar cuenta de un concepto o tematica
en un rango de tiempo con que ayuda crear futuras lineas de investigaciones. (Vargas, Higuita,
Mufoz, 2015).

Recuperar para
describir

De fi IliE.il,] nes : Comprender

Recuperar para
trascender
reflexivamente

Figura 1: Definiciones del estado del arte. Fuente: Vargas et al. (2015).

Los estados del arte son conclusivos y tienen varios objetivos como:

eEvitar a repetir temas de investigacion: A través de la revision bibliografica se puede detectar si ya
se ha investigado el tema seleccionado, asi se puede determinar cual es el enfoque que pueda
marcar la diferencia entre lo ya investigado y lo proximo a investigar.

eDefinir Metodologias: Uno de los principales problemas en el momento de iniciar una investigacién
no saber cdmo abordar el tema, cdmo empezar, cdmo organizarla. El estado del arte sirve para
revisar otras investigaciones con que se puede establecer de qué forma otros investigadores han
estudiado el tema.

eConcluir: El estado de arte debe ser conclusivo y establecer qué se investigd, su metodologia y qué
resultados se obtuvieron.

1 https://es.slideshare.net/yuli27g/estado-del-arte-seminario



https://es.slideshare.net/yuli27g/estado-del-arte-seminario

Para escribir un estado del arte con el fin de responder las preguntas de este estudio se ha realizado
una revision de la literatura que se explica en la figura 2 donde se exponen las diferentes fases de la
metodologia seguida.

Revision de la Literatura: Fases

» Identificacion del Campo de Estudio y del Periodo
a Analizar

» Seleccion de las Fuentes de Informacion
* Realizacion de la Busqueda
* Gestion y Depuracién de los Resultados

+ Andlisis de los Resultados

Figura 2: Las fases de la revision de la literatura. Fuente: Andrés (2013).

Fase 1: Para identificacidon del campo de estudio y del periodo a analizar se ha elegido el tema de
estrategia de la cadena de suministro y su relacién con estrategia empresarial. Para llevar a cabo ese
estudio se ha utilizado palabras claves en inglés como “supply chain strategy”, “corporate strategy” y
“business strategy”.

Fase 2: En este fase para la seleccion de las fuentes de informacién se ha utilizado Scopus como el
base de datos.

Fase 3: Se ha realizado la busqueda en dicho base de datos y se ha exportado la hoja de datos del
formato .csv al Excel (.xlsx)

Fase 4: En este fase segun nuestra guia de revision literatura, la depuracién de los resultados debe
ser desarrollado en tres etapas, primera es la clasificacidén de las referencias encontradas, en
siguiente seccion se ve la clasificacidn realizada en este estudio. Segunda etapa es el andlisis de falsos
positivos que refieren los articulos que han sido seleccionados por la blusqueda automatica pero que
realmente no responden a los objetivos del estudio. En las secciones 2 y 3 se explica detalladamente
como se ha excluido algunos articulos. Tercera etapa es la identificacién y andlisis de falsos negativos
gue representa los articulos no detectados por la estrategia de busqueda establecida pero los que
son de interés para el estudio. Por ese paso se ha realizado otra busqueda a través de Mendeley y se
ha incluido algunos articulos (Anexo 1) y algunos libros escritos en seccién de referencias por el fin de
responder las preguntas de esta investigacion.

Fase 5: Por la fase del analisis de los resultados segun la guia utilizada, se debe revisar y analizar cada
uno de los trabajos seleccionados, realizando un analisis critico de los mismos. Este proceso resultara
mas eficiente si antes de iniciarlo se ha elaborado una ficha de revision bibliografica o como puede
ser una hoja de calculo. En este estudio se ha elaborado una hoja de calculo por el programa Excel
para analizar y clasificar todos los articulos que se representa en la seccién 5.



2.2. Material bibliografico

Para poder llevar a cabo este estudio se realizé una exhaustiva revisidn sistematica de la literatura en
relacion con la estrategia de la cadena de suministro y/o la estrategia empresarial con el fin de poder
presentar el conocimiento relacionado a esta temdtica que diversos autores han venido presentando
en sus publicaciones durante los Ultimos afios. Para este estudio solo se considera el periodo
comprendido entre los afios 1997-2021 teniendo asi abarcado los ultimos 24 ainos, en la figura 3 se
evidencia la cantidad de publicaciones por afio.

Documents by year
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Dacuments

SAVAN
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Figura 3: Cambio del numero de publicaciones por afios. Fuente: Scopus.

Este estudio presenta trabajos de investigacion que han sido publicados en la base de datos
bibliografica Scopus, obtenidos mediante la siguiente ecuacion de busqueda: “supply chain strategy”
y “business strategy” o “corporate strategy” la cual sirve como referencia para la evaluacién
mediante palabras claves.

En la primera etapa la busqueda en Scopus mediante la ecuacién de busqueda antes mencionada,
obteniendo 58 documentos que se relacionaban; la segunda fase consistid en limitar dicha busqueda
por el idioma de publicaciones limitando en inglés y espafiol. En la tercera fase del proceso quedaron
54 documentos al eliminar todos tipos menos articulos cientificos y los articulos que no tienen
nombre de autores. En relacién con la cuarta fase del proceso de seleccion donde quedaron 50, estos
se seleccionaron de acuerdo con el acceso al articulo y tener un numero de DOI. Por ultimo, se
obtuvieron 48 documentos al leer en ellos su introduccidn y conclusidn debido al ser dos casos de
estudios para practicantes o estudiantes que no contribuyen en esta investigacion.

Para responder las preguntas de investigacion en el Anexo 1 se ha elaborado una lista de materiales y
se ha creado una lista de referencia en que los documentos correspondieran a libros, capitulos de
libros o revistas, que se ve mas detallada en la seccion de referencia.

La lista de 48 articulos con el propdsito de cada uno se presenta en la tabla 1.



Tabla 1: Articulos de revision bibliogrdfica. Fuente: Elaboracidn propia.

N.2de | Autores Titulo Citado | propdsito del trabajo
articulo por
1 Lummus Defining supply chain 324 Definir el concepto de gestion de la cadena de
RhondaR., management: A historical suministro y analiza su evolucidn histérica. Se
Vokurka perspective and practical ofrece la importancia competitiva de vincular la
Robert J. guidelines estrategia de la cadena de suministro de una
empresa a su estrategia empresarial general y
se ofrecen algunas directrices practicas para
una gestion exitosa de la cadena de suministro.
2 Huang S.H., Comprehensive and 267 Presentar un mecanismo de integracién en
Keskar H. configurable metrics for términos de un conjunto de métricas integrales
supplier selection y configurables ordenadas jerarquicamente que
toman en cuenta tipo de producto, tipo de
proveedor y nivel de integracidn Fabricante
Original de Equipo/proveedor.
3 Patterson Adopting new technologies 231 Desarrollar un modelo de los factores clave que
K.A., Grimm for supply chain influyen en la adopcién de la tecnologia de la
C.M., Corsi management cadena de suministro. Se planted la hipdtesis de
T.M. que el conjunto de variables tiene un impacto
significativo en el ritmo de adopcion de
tecnologia siendo un modelo que proporciona
una mejor comprensién del proceso de difusion
de la tecnologia de la cadena de suministro.
4 Sahay B.S., Supply chain management 123 Este documento se basa en una encuesta
Mohan R. practices in Indian industry conjunta que recomienda que la industria india
alinee la estrategia de la cadena de suministro
con la estrategia empresarial, agilice los
procesos para la integracién de la cadena de
suministro, forme asociaciones para minimizar
el inventario y se centre en el despliegue de
infraestructura y tecnologia para construir una
cadena de suministro especifica de India.
5 Sahay B.S., Managing supply chains for 95 Analizar la investigacion realizada para evaluar
Gupta J.N.D., | competitiveness: The Indian el estado actual de las practicas de gestion de la
Mohan R. scenario cadena de suministro seguidas por las
organizaciones indias e identificar dreas
importantes que deben abordarse para
aumentar su competitividad.
6 Harrison A., The role of coherent supply 73 Informar de una encuesta para determinar el
New C. chain strategy and estado actual de la inversion y la capacidad
performance management in competitiva en la gestion de la cadena de
achieving competitive suministro (GCS) en los principales paises
advantage: An international industrializados. Se presenta un analisis
survey detallado que vincula la estrategia corporativa,
la estrategia de la cadena de suministroy la
gestion del desempefio de la cadena de
suministro.
7 Stuart F.I. Supply-Chain Strategy: 70 Utilizando los datos de un estudio longitudinal
Organizational Influence de las relaciones entre compradores y
Through Supplier Alliances proveedores, evaluar el impacto de las
iniciativas recientes de las empresas en el
desarrollo de alianzas estratégicas con
proveedores sobre el papel que desempeiia el
esfuerzo de gestion de suministros en la
jerarquia corporativa.
8 Boone C.A,, Postponement: An evolving 70 Evaluar y documentar el progreso de la
Craighead supply chain concept investigacion sobre el aplazamiento, identificar
C.W., Hanna las brechas actuales y proporcionar orientacion
J.B. para los esfuerzos de investigacion futuros.




9 Gardner J.T., | STRATEGIC SUPPLY CHAIN 64 Clasificar y presentar mapas virtuales para

Cooper M.C. | MAPPING APPROACHES facilitar la evaluacion de la estructura y los
miembros de la cadena de suministro para que
el conocimiento sea facilmente transferible e
intercambiable entre gerentes y organizaciones.

10 Hilletofth P. How to develop a 56 Contribuir a la comprensién del disefio y la

differentiated supply chain operacién de la cadena de suministro mediante

strategy la investigacion de cdmo dos empresas de casos
han desarrollado e implementado estrategias
de SC diferenciadas. Este estudio se centra en la
parte operativa de la estrategia SC diferenciada,
es decir, cdmo las diferentes estrategias de
fabricacién, como MTS, ATO y MTO, se utilizan
en la fabricacién contemporanea relacionada
con las cadenas de suministros.

11 Peters N.J., Institutional 52 Abordar la implementacion de estrategias
Hofstetter entrepreneurship capabilities proactivas de cadena de suministro sostenible
1S, for interorganizational interorganizacional explorando empiricamente
Hoffmann sustainable supply chain la relacion entre los recursos clave (inter)

V.H. strategies organizativos de la empresa iniciadora y el
establecimiento de iniciativas voluntarias de
sostenibilidad ampliamente aceptadas.

12 Hafeez K., E-business capabilities 48 Presentar un marco conceptual para evaluar las
Keoy K.H., model: Validation and capacidades estratégicas del comercio
Hanneman R. | comparison between adopter electrénico utilizando el enfoque de modelado

and non-adopter of e- de ecuaciones estructurales.
business companies in UK

13 RohJ.J., Organizational culture and 37 Vincular la cultura organizacional y la estrategia
Hong P., Park | supply chain strategy: A de la cadena de suministro utilizando valores en
Y. framework for effective competencia y un marco de incertidumbre.

information flows

14 Hofmann E. Linking corporate strategy 27 Investigar la naturaleza de la estrategia de la

and supply chain cadena de suministro. Representa una etapa de

management una iniciativa de investigacion en curso
destinada a proporcionar un marco para la
comprension sistematica de los vinculos entre
la elaboracion de estrategias corporativas y la
gestion de la cadena de suministro.

15 Kim B. Competitive priorities and 26 Explorar cdmo las empresas de alto

supply chain strategy in the rendimiento en la industria de la moda alinean
fashion industry su estrategia de cadena de suministro con sus
prioridades competitivas.

16 Akkermans Supply Chain Tsunamis: 24 Presentar los tsunamis de la cadena de
H., Van Research on Low-Probability, suministro como un fendémeno estratégico
Wassenhove | High-Impact Disruptions importante de la cadena de suministro usando
L.N. un ejemplo detallado de la industria de la

electrdnica de alta tecnologia para describir
como se desarrolla un tsunami en la cadena de
suministro a lo largo del tiempo.

17 Jajja M.S.S., Supply chain strategy and the | 20 Examinar empiricamente las relaciones entre la
Kannan V.R., | role of suppliers: evidence estrategia de la cadena de suministro de una
Brah S.A,, from the Indian sub- empresa compradora y las dimensiones
Hassan S.Z. continent operativas de sus proveedores en el contexto

de un pais en desarrollo.

18 Koskinen P. Supply chain strategy in a 20 Analizar la relacidn entre la estrategia

global paper manufacturing
company: A case study

corporativa y de la cadena de suministro, asi
como su implementacion en una empresa
multinacional productora de papel.




19 Nikabadi A multidimensional structure | 15 Presentar una estructura multidimensional para
M.S., for describing the influence la relacidon entre las estrategias de la cadena de
Zamanloo S.- | of supply chain strategies, suministro, las estrategias empresariales, las
0.-Z. business strategies, and estrategias de gestion del conocimiento y el
knowledge management intercambio de conocimientos en la cadena de
strategies on knowledge suministro de la industria automotriz de Iran.
sharing in supply chain
20 Michelson Connecting supermarkets 14 Identificar y describir la reciente aparicién de
H., Boucher and farms: The role of una nueva clase de intermediarios del sector
S., Cheng X., intermediaries in Walmart privado en las cadenas de suministro de los
Huang J., Jia China's fresh produce supply supermercados de frutas y hortalizas frescas
X. chains (FHF) en China proporcionando una descripcidn
completa de 198 intermediarios de la cadena de
suministro de FHF que trabajaron con Walmart
China en 2014, incluidos sus antecedentes
histdricos, inversiones en infraestructura,
marketing descendente y abastecimiento
ascendente.
21 Fletcher G., The social supply chain and 13 Examinar como se han desarrollado las
Greenhill A, the future high street actividades sociales y comerciales
Griffiths M., independientes en respuesta al declive
McLean R. percibido en la calle principal del Reino Unido y
en respuesta a los desafios del aumento de las
oportunidades de venta minorista digital.
22 Lyons A.C., An examination of multi-tier 13 Examinar la alineacidn de las caracteristicas de
Ma'Aram A. supply chain strategy productos y CS de las empresas que operan en
alignment in the food CS de alimentos en el Reino Unido y Malasia
industry proporcionando un analisis empirico y
comparativo de la matriz bidimensional
producto-CS de Fisher (1997) dentro de un solo
sector.
23 Vanteddu G., | Supply chain focus 10 Al introducir el concepto de coeficiente de
Chinnam dependent safety stock respuesta inversa (CIR), los autores facilitan la
R.B., YangK., | placement introduccion eficiente de los costos
Gushikin O. relacionados con la capacidad de respuesta en
el esquema de evaluacién y / u optimizacion del
desemperio de la cadena de suministro. Su
modelo ayuda a los gerentes de la cadena de
suministro a lograr un mejor ajuste estratégico
entre las estrategias de las unidades de negocio
individuales y los requisitos generales de la
cadena de suministro en términos de
rentabilidad y capacidad de respuesta.
24 Ciampi F., The big data-business 8 Disefiar sistemas de gestion del conocimiento
Marzi G., strategy interconnection: a capaces de transformar big data en informacién
Demi S., grand challenge for caracterizada por un valor estratégico es un
Faraoni M. knowledge management. A gran desafio al que se enfrentan hoy las
review and future empresas de casi todas las industrias. Este
perspectives estudio propone una vision general de la
literatura sobre la relacion entre big data y
estrategia empresarial.
25 Kannabiran Sustainable stakeholder 8 Explorar las dimensiones clave de la integracion
G. engagement through de la participacidn de las partes interesadas a
innovative supply chain través de una estrategia innovadora de la
strategy: An exploratory cadena de suministro a través de un estudio de
study of an Indian caso de un fabricante de relojes lider en la
organization India.
26 Gascoigne J. Supply chain management - 8 Explicar el enfoque del modelo Acorn que

Project Acorn

ayuda a organizaciones de todos los tamafios
en todos los sectores comerciales a participar
en la mejora ambiental, identificando,




gestionando y midiendo sus impactos
ambientales clave.

27 Dalla Via N., Determinants of Conflict Examinar la divulgacidon de minerales
Perego P. Minerals Disclosure Under conflictivos (CMD) segun lo dispuesto por la Ley
the Dodd—Frank Act Dodd-Frank basandose en un anélisis de
contenido exhaustivo realizado por la Red de
Abastecimiento Responsable en una muestra de
122 empresas que presentaron CMD ante la
Comision de Bolsa y Valores de EE.
28 Deutsch N., Note on the development of Analizar los principios de sostenibilidad en la
Dravavolgyi sustainable supply chain estrategia de la cadena de suministro. Los
T., Rideg A. strategy autores intentan mostrar las caracteristicas de
las estrategias corporativas y empresariales
sostenibles y revisar los conceptos de estrategia
de la cadena de suministro y sus tipos basicos.
29 Khan O. Luxury consumption moves Identificar y explorar los factores criticos de
East éxito de la cadena de suministro a considerar al
ingresar al mercado de la moda de lujo chino.
30 Crone M., Stability and change in the Explorar el alcance de la estabilidad y el cambio
Watts H.D. supply chains of en las cadenas de suministro de las EMN y
multinational plants: The mejorar nuestra comprension de los factores
managerial voice que sustentan la estabilidad y el cambio, a
través de un estudio de caso de las EMN en
Yorkshire y Humberside.
31 JoshiD., Determinants of Explicar la importancia relativa de varios
Rathore competitiveness and their determinantes de la competitividad mediante el
APS., relative importance: A study uso del proceso de red analitica (ANP)
Sharma D., of Indian auto-component presentando un conjunto de 24 determinantes
Nepal B. industry identificados a través de una encuesta y revelar
la dependencia entre las 24 métricas de
competitividad, lo que genera la necesidad de
compensaciones entre los factores.
32 Kusmantini Strategic consensus between Este estudio tiene como objetivo identificar si el
T., Haryono functions and the role of mayor grado de ajuste entre la estrategia de la
T., Untoro supply chain technology as cadena de suministro y la estrategia de
W., Setiawan | moderator fabricacién dard como resultado un mejor
Al desempefio.
33 Eriksson D., Matching supply chain Resaltar los problemas de las CS impulsadas por
Hedenstierna | strategy with business la demanda durante sus procesos de
C.P.T. strategy and the results of a implicacién y proporcionar un conocimiento
mismatch mas profundo sobre cdmo los procesos de
suministro se ven afectados por una estrategia
empresarial centrada en el consumidor.
También identificar algunos medios apropiados
para superarlos, incluido el aplazamiento y el
abastecimiento diferenciado.
34 Moyano- The Influence of the supply Analizar la influencia de la integracién de la
Fuentes J. chain integration on the level cadena de suministro en la implantacién de
of implementation of e- capacidades de comercio electroénico.
business capabilities
35 Jiménez- Considering the consumer in Realizar una segmentacion de clientes de un
Guerrero the design of a supply chain producto perecedero con el fin de identificar
J.F., Pérez- of perishables diferentes perfiles, en funcion de sus
Mesa J.C., de necesidades y preferencias, lo que puede
Burgos- permitir el estudio de la estrategia diferenciada
Jiménez J., de la cadena de suministro. Asi, teniendo en
Piedra- cuenta la satisfaccion del consumidor, se
Mufioz L. propone un enfoque de cadena de suministro

diferenciado en funciéon del segmento al que se
pretenda abordar la empresa.




36 Veselko G., Coordinating supply chain Ayudar al lector y explicar los principales
Jakomin I. management strategy with efectos que la globalizacién y la
corporate strategy internacionalizacion empresarial tienen en la
formacion de la estrategia empresarial y su
implementacion.
37 SunY., Zhang | Aframework to assist supply Presentar un marco para ayudar a la
Z., chain agility development formulacion de estrategias comerciales con
Soehartono decision-making: A case respecto a la agilidad de la cadena de
E. study in an aerospace suministro. Se desarrollan tres conjuntos de
manufacturing company herramientas de auditoria para evaluar el nivel
de turbulencia en una cadena de suministro y
las capacidades y el desempefio de la cadena de
suministro para hacer frente a las turbulencias
realizando un caso de estudio en una empresa
aeroespacial.
38 Nezamoddini | Integrated strategic decision Proponer un nuevo marco integrado utilizando
N., Kianfar F., | making using ANP el proceso de red analitica (ANP) para elegir las
Tash F.H. estrategias Optimas que garanticen su
coherencia entre si considerando que cualquier
brecha entre la cadena de suministro y las
estrategias empresariales puede generar
riesgos y costos adicionales para la
organizacion.
39 Contractor The world economy will need Este articulo propone que los cambios
F.J. even more globalization in inducidos por el nacionalismo y el
the post-pandemic 2021 proteccionismo intensificados de naturaleza
decade marginal en lugar de fundamental, en lugar de
las espantosas predicciones de un mundo
pospandémico caracterizado por mayores
riesgos globales, disociacion de las economias,
una sacudida de las cadenas de valor globales y
la retirada de la globalizacion.
40 Manikandan | SUN rises from RANBAXY: Examinar criticamente la estrategia de la
S., Supply chain strategy of an cadena de suministro de la empresa
Sundarakani Indian pharmaceutical farmacéutica SUN y su estrategia de adquisicion
B. company de Ranbaxy. El caso ilustra la historia de las
fusiones y adquisiciones desde el punto de vista
de la teoria de la cadena de suministro y, por lo
tanto, establece cémo SUN ha pasado de su
presencia regional a la expansion global.
41 Santos .M., The strategic alignment Proponer un marco conceptual para integrar un
Mota between supply chain modelo de madurez a la estrategia de la cadena
C.M.M., process management de suministro, con el fin de comprender cémo
Alencar L.H. maturity model and un modelo de madurez puede ser util para
competitive strategy diagnosticar y desarrollar las capacidades de los
procesos de negocio de CS para cumplir con la
estrategia de CS.
42 Kasim E., Promoting sustainable palm Mejorar nuestra comprension de la elaboraciéon
Stohr J., oil in supply chain strategy: a de estrategias de aceite de palma sostenible a
Herzig C. food business case study nivel de empresay cerrar la brecha entre la
formulaciéon y la implementacion de la
estrategia.
43 Vermeulen The role of total quality Este estudio tiene dos objetivos, lo primero es
A., Jan-Harm | management (TQM) disefiar y administrar un cuestionario para
C.P., Sukdeo practices on improving determinar el rol y el impacto de la mejora de la
N., Kruger D. | organisational and supply calidad, la satisfaccion del cliente, la

chain performance in
organisations

satisfaccion de los empleados, la calidad del
producto / servicio y el desempefio de los
proveedores en las organizaciones de
manufactura y servicios, que conducen al
desempefio organizacional. Lo segundo es
determinar la relacién entre las practicas de




TQM y el desempefio organizacional mediante
pruebas de hipotesis.

a4 Serumena SAP ERP analysis as the key Explicar los siguientes temas como la relacion
D.R., Santoso | of the company's entre integracidon y desempefio de gestion de la
AlJ., procurement process in the cadena de suministro (GCS), la relacion entre la
Kristyanto B. | use of social media gestion logistica y el desempefio de GCS, la
relacion entre la planificacién de la produccion
y el desempefio de GCS, la relacion entre el
control y el desempefio de GCS y por ultimo la
relacion entre la gestion del flujo de trabajo y el
rendimiento de GCS.
45 Aljanabi The impact of the supply Presenta el impacto de aplicar la estrategia de
A.K.A., Nouri | chain strategy on accounting la cadena de suministro (ECS) en el campo de
M.A. social responsibility to assess los agronegocios para optimizar la
financial performance in Iraq productividad y disminuir los costos, lo que
tendra un impacto directo en los ingresos netos
de la organizacion.
46 Ellialtioglu B., | A proposed conceptual Se proporciona un marco conceptual que
Bolat B. framework for building vincula las capacidades competitivas con las
supply chain strategies estrategias de gestion de CS a través de los
tomeet marketplace aspectos de demanda y CS. Su objetivo es
requirements detallar las herramientas y técnicas de CS
especificas, asi como las decisiones que se
requieren para dar servicio a cada proceso de
CS distinguido segun las necesidades del cliente
creando un marco conceptual para los SC con el
fin de cumplir con los requisitos del mercado en
consonancia con las estrategias empresariales.
47 Lau H.C.W,, Design of an agent-based Proponer un sistema inteligente basado en
Tse Y.K., Ho system for improving supply agentes, denominado Sistema de mejora de la
G.T.S., Ning chain strategy estrategia de la cadena de suministro. Su
A objetivo es brindar apoyo a la toma de
decisiones en asuntos relacionados con la
estrategia de la cadena de suministro mediante
la utilizacion de diversas técnicas de inteligencia
artificial, incluidas las técnicas del Sistema
Multi-agente, el Razonamiento basado en casos
y el Procesamiento analitico en linea.
48 Changyi Z. Big Data and Supply Chains Este estudio se centra en la aplicacion de
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macrodatos en la gestion de la cadena de
suministro, que, con una orientacion de valor
afiadido, ofrece una nueva guia y estrategia
operativa para el profesional de la cadena de
suministro y el gerente relacionado. Se realizd
una encuesta y entrevistas para explorar la
viabilidad y sinceridad de la aplicacién de big
data, discutir la situacion en la digitalizacion de
la cadena de suministro de la estrategia en la
practica de negocio.




3. Clasificacion de los articulos revisados

Es importante relacionar a los paises que estan aportando conocimiento relacionado a las estrategias
de cadena de suministro y/o empresarial, en donde se evidencia en la figura 4, como Estados Unidos
de norte América se ubica en primera posicién con un total de 14 publicaciones, en segundo lugar, se
encuentran Reino Unido con 9 publicaciones y el India, Italia, Suiza y EAU igualmente con 3
publicaciones.

Documents by country or territory

Compare the document counts for up to 15 countries/territories.
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Figura 4: Documentos por paises. Fuente: Scopus.

Ahora se presentan las dreas tematicas a las cuales pertenecen los articulos seleccionados para tener
una vision general de lo encontrado en estos (figura 5). Se tiene entonces que un 38.8% que
corresponden a 22 del total de los documentos seleccionados son clasificados dentro del area
tematica de Negocios, Gestidn y Contabilidad, mientras areas como la ingenieria pertenece un 14.2%
y las informaticas tienen cada una un 11,7% que equivale a 7 documentos.

Documents by subject area
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Figura 5: Clasificacion segun drea temdtica. Fuente: Scopus.

A partir de las figuras de Scopus se ha realizado una agrupacién segun la metodologia y estructura de
articulos. Después de leer todos articulos se ha creado Tabla 2 para explicar los métodos mas usados



como marco tedrico, casos practicos, cuestionarios, estado del arte y directrices practicales e
indicadores. Muchos de ellos se han encontrado al mismo articulo juntos. En primer lugar, estado del
arte es el método mas frecuentemente utilizado, segundo es cuestionario que generalmente estan
hechos cara a cara o por correos electrénicos con los responsables de las empresas que estan
clasificado por regién, por tipo de industria o en un pais entero. Tercera metodologia mas vista en
esta investigacion es el caso practico que permite generalmente desarrollar una perspectiva de la
estrategia existente o cambiada de la investigacion.

Tabla 2: Metodologia utilizado en los articulos. Fuente: Elaboracion propia.

N.2 de
Metodologia/Estructura | Articulos referidos articulos
3,5,7,12,13,14, 15, 16,
marco tedrico 17, 37, 39, 41, 45, 46 15

10, 11, 15, 16, 18, 20, 21,
25, 26, 28, 29, 33, 35, 37,
casos practicos 40,41, 42 17
3,4,5,6,7, 11, 12,17, 19,
20, 22, 30, 31, 32, 34, 35,

cuestionarios 43,48 18
2,8,9,10, 11, 14, 15, 18,
19, 21, 22, 23, 24, 25, 27,
29, 31, 32,33, 36,41, 42,

estado del arte 43,47,48 25
directrices 1,2,4,10, 23, 26,27, 31,
practicales/indicadores 34,37, 38, 39, 44, 45 14

Antes de realizar el analisis de los trabajos obtenidos se hizo una agrupacién de acuerdo con el
propdsito o sus contenidos de estos teniendo en cuenta los tres grandes grupos destacados en este
trabajo. Algunos trabajos abordan dos o tres varios temas, aunque algunos solamente enfocado en
un tema. Los que se abordardn relativamente mas alto nivel comparando con otros grupos son de la
relacion de la implementacion de la EE o la ECS con un 54.2% de 48 articulos (Figura 6). Siguiente
grupo mas encontrado de este estudio es con un 41.7% de todos dichos articulos que se nomina con
el desarrollo de ECS. La relacion entre la ECS y EE que se representa el tema del estudio pertenece un
37.5% de todos articulos.

En la seccidon de metodologia como se ha definido el proceso de seleccidn de los articulos, los que se
considera falsos positivos por analisis de articulos se han excluido. Sin embargo, si un articulo lleva
dos o tres varios temas a partir de Ultimos tres dichos, se ha incluido para llevar a cabo siguiente
analisis. En esta fase, se ha eliminado 6 articulos.



Temas de contenidos segun su proporcion
54,2%

60,0%

37,5%
50,0% 1

40, 0%

"
30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

relzcion entre ECS &  desarrollo delz ECS  implementacion de la
EE ECs o la EE

Figura 6: Agrupacion de temas segun su proporcion. Fuente: Elaboracion propia.



4. Principales tendencias de la investigacion y analisis de articulos

La fase 1, es la evaluacidon de los trabajos obtenidos de acuerdo con el propdsito o finalidad de estos
teniendo en cuenta los tres grandes bloques después de quitar 6 articulos que no se abordaran los
temas principales de la revisidn bibliografica estan escritos y explicados abajo.

1) Relacion entre la estrategia de la cadena de suministro y estrategia empresarial: El tema
principal de este trabajo en que incluye 18 articulos.

2) Desarrollo de la estrategia de la cadena de suministro: Con 20 articulos se explicara qué
papel juega estrategia empresarial en el proceso de desarrollo de la ECS.

3) Implementacion de la estrategia de la cadena de suministro o la estrategia empresarial: En el
gue pertenece 26 articulos.

Segun sus palabras claves, se ha calculado por % de palabras encontradas en cada articulo de dichos
grupos que se explica en la Tabla 3.

Tabla 3: Palabras claves por cada grupo. Fuente: Elaboracion propia.

Primera
i palabra %
El nombre del tema Palabras claves principales en orden de
documentos
Relacién entre ECS & EE .supply chain management, supply chain strategy, strategy, business strategy, 45,50%
inventory management
s ly chain strategy, s ly chain management, strategy, globalization, corporate
Desarrollo de la ECS upply ! 8Y, supply ! & gy, & tzatl P 50,00%
strategy
Impl tacion de | . . . .
mplementacion de fa supply chain management, sourcing, business strategy, metrics 45,50%
ECS o la EE
Todos grupos SCM, SC.S., corporate strategy, business strategy, strategy, SC, globalization, 35,40%
competitive advantage

Para identificar y analizar los falsos negativos que son articulos no detectados por la estrategia de
busqueda establecida pero que son de interés para el estudio se han buscado informacién con
mismas palabras claves en Mendeley considerando el impacto por el nimero de citacion y propdsito
del trabajo. La lista de articulos esta presentada en el Anexo 1 que es un total de 10 articulos. La
distribucién de los temas entre los articulos de Mendeley se cuenta como 5 documento de la relacidn
entre la ECSy la EE, 6 articulo del desarrollo de la ECS y 6 mas por el grupo de la implementacién de
la ECS o la EE. En la busqueda de las respuestas de las preguntas de la investigacion, se ha incluido 1
articulo mas cual se llama “Un enfoque basado en la descomposicion para el desarrollo de una
estrategia de cadena de suministro” de los autores Schnetzler, Sennheiser y Schonsleben (2006).

4.1. Aportes hechos por algunos autores sobre la relacion entre |la estrategia
de la cadena de suministro y estrategia empresarial

4.1.1. Vinculo entre la estrategia empresarial y la estrategia de la cadena de suministro

Desde los 90s el creciente reconocimiento de la gestion de la cadena de suministro ha sido un area
para lograr ventajas competitivas, junto con el marketing y las operaciones se denomina un



elemento clave en la estrategia corporativa por varios investigadores. Segun el estudio de

, algunos autores han sugerido que deberia haber coherencia, congruencia de objetivos e
integracion entre la estrategia de operaciones y compras basandose en el argumento de la
coherencia entre la estrategia de operaciones y la estrategia corporativa. En su trabajo revisa
cambios ambientales para examinar el papel de las compras en la estrategia corporativa desde los
80s hasta el tiempo del trabajo identificando el impacto anticipado. Se anticipd que las empresas que
practican alianzas estratégicas con proveedores mostraran evidencia de un mejor estatus y
participacién en el proceso de formulacién de la estrategia corporativa pero los datos no respaldaron
la hipétesis original de que las actividades de la alianza conducen a un mayor estatus para las
compras.

El concepto de gestion de la cadena de suministro se define por y analizan
su evolucidn histérica destacando la importancia competitiva de vincular la estrategia de la cadena
de suministro de una empresa a su estrategia empresarial general. Segln autores, todos los
componentes de la cadena de suministro deben tener la capacidad de cumplir con los objetivos
estratégicos. Las empresas deben evaluar la eficacia de la estrategia de la cadena de suministro
utilizando un nuevo conjunto de medidas. Al vincular la estrategia de la cadena de suministro a la
estrategia general de la empresa, los objetivos se convierten en objetivos de proceso en lugar de
objetivos funcionales.

ofrecen una directriz de practicas para una gestién exitosa de la cadena de
suministro, segun ella, las empresas deben considerar las siguientes pautas en sus planes e
implementacion:

1) Vincular la estrategia de la cadena de suministro con la estrategia comercial general para
alinear las iniciativas de la cadena de suministro con los objetivos comerciales.

2) Identificar los objetivos de la cadena de suministro y desarrollar para asegurar que cada
proceso sea individualmente capaz de cumplir con los objetivos de la cadena de suministro.

3) Desarrollar sistemas para escuchar las sefiales de la demanda del mercado y planificar en
consecuencia, incluidos los cambios en los patrones de pedidos y los cambios en la demanda
debido a las promociones de los clientes.

4) Gestionar las fuentes de suministro mediante el desarrollo de asociaciones con proveedores
para reducir los costos de materiales y recibir materiales seglin sea necesario.

5) Desarrollar redes logisticas personalizadas a la medida de cada segmento de clientes.

6) Desarrollar una estrategia de sistemas de informacidn de la cadena de suministro que pueda
respaldar la toma de decisiones en todos los niveles de la cadena de suministro y ofrecer una
visién clara del flujo de productos.

7) Adoptar medidas de desempeiio multifuncionales y comerciales que vinculen todos los
aspectos de la cadena de suministro e incluyan medidas financieras y de servicio. Las
empresas que tengan éxito seran las que gestionen todos los nodos de la cadena de
suministro, desde el proveedor de su proveedor hasta el cliente de su cliente. Una
comprension clara de los conceptos de la cadena de suministro y la voluntad de compartir
abiertamente informacién entre los socios de la cadena de suministro es una necesidad
primordial.

realizan una encuesta que abarca 156 organizaciones de India y se centra en el
estado de cuatro dimensiones de la cadena de suministro; estrategia de la cadena de suministro,
integracion de la cadena de suministro, gestidon de inventario y tecnologias de la informacién. Los
autores recomiendan que la industria india alinee la estrategia de la cadena de suministro con la
estrategia empresarial y aumente la agilidad de los procesos para integrar la cadena de suministro.



Para explorar el nivel actual de practicas de la CS, dichos autores han contribuido en otro estudio en
gue los resultados de la investigacién de revelan que la mayoria de las
organizaciones indias han alineado sus objetivos de la CS con sus objetivos empresariales. Para
conseguir un mayor nivel de competitividad se requeriria que las organizaciones indias gestionen la
alineacidn tridimensional logrando la agenda establecida por la estrategia empresarial. El documento
proporciona un modelo de alineacién tridimensional que abarca el proceso de gestidn, objetivos
empresariales e el enfoque de la alta direccion (Figura 7) para evaluar la estrategia general de la
cadena de suministro de la organizacién. Con el fin de tener una verdadera eficiencia y
competitividad de la cadena de suministro, cada organizacién tiene que alinear sus procesos y el
enfoque de gestidn teniendo en cuenta sus areas focales de su organizacién en funcién de sus
capacidades y la situacién del mercado. Para ser competitivas con el mercado mundial, las empresas
indias deben aprovechar diferentes oportunidades segun su nivel de procesos y optimizacién. Segun
autores es imperativo para las organizaciones coordinar, sincronizar e integrar las tres dimensiones
de los objetivos de la cadena de suministro para desarrollar una estrategia de cadena de suministro
sinérgica.
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Figura 7: Marco tedrico de alineacion entre la EE y la ECS. Fuente: Sahay et al. (2006).

Los autores buscan una forma de evaluar las capacidades estratégicas del
comercio electrénico, los analisis empiricos demuestran algunos hallazgos como el éxito del comercio
electrdnico en las empresas en RRUU. Segun dicho estudio existe una fuerte correlacién positiva
entre la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia empresarial y la adopcién del comercio
electrénico. La adopcion del comercio electrénico y la estrategia empresarial aparecen como los
factores mas fuertes para el desempeno de la empresa para el grupo que adopta el comercio
electrdnico dentro de su empresa. Mientras que las capacidades de la cadena de suministro y las
estrategias empresariales son un factor que contribuye relativamente mas al éxito comercial.

Los principales efectos de la globalizacion y la internacionalizacién empresarial obligan las empresas
mas competitivas en el mercado, segln los autores la conexidn entre la
estrategia de la cadena de suministro y la estrategia empresarial se puede reducir la incidencia de
inconsistencias. Al considerar que la estrategia empresarial sostenible es una consecuencia ldgica de
la estrategia de gestion de la cadena de suministro examinada a fondo y debidamente entendida, los
resultados del articulo afirman que la implicacion basica de que la estrategia de la cadena de
suministro y la estrategia corporativa deben coordinarse e implementarse de acuerdo con ciertos
requisitos. Independientemente de las fortalezas y oportunidades introducidas por la estrategia de
gestion de la cadena de suministro, la estrategia empresarial no puede funcionar de manera dptima



en el entorno empresarial actual en el que las presiones globales dirigen y requieren un contexto
empresarial mas amplio. Ya no se trata de competencia entre empresas, sino de competencia entre
cadenas de suministro.

Los autores explican la forma de la cadena de suministro por tres dimensiones estructurales: la
estructura horizontal, la estructura vertical y el posicionamiento horizontal de la empresa lider. La
estructura horizontal determina el nimero de pedidos horizontales a lo largo de la cadena de
suministro y la estructura vertical define el nimero de clientes en cada pedido horizontal. La tercera
dimension, el posicionamiento horizontal de la empresa lider muestra la posicién real de la empresa
lider, funcionando como el principal de la cadena, en la cadena de suministro

. La forma estructural mencionada estd claramente indicada por la estrategia empresarial, que
también proporciona instrucciones para la implementacién de la gestion de la cadena de suministro.
Después de definir dicha estructura, la organizacidn puede optimizar el nimero de participantes en
la cadena y establecer qué eslabones del proceso necesitan orientacién y control.

Las organizaciones deben organizar sus decisiones sobre proveedores, distribuidores y otras
secciones de la cadena para implementar sus estrategias de manera efectiva. Al comprender la
diferencia entre estrategia empresarial y la estrategia de la cadena de suministro y la necesidad de
cada una en el éxito de la organizacidén, se reconocera mas la importancia de encontrar la mejor
estrategia en diferentes situaciones y la relacidon adecuada entre ellas.

afirman que la estrategia empresarial determina la direccidn principal de la organizaciény la
estrategia de la cadena de suministro proporciona planes mas aplicables para avanzar en esta
direccién. Para explicar eso definen la estrategia de la cadena de suministro cémo la estrategia que
debe operar la cadena de suministro para competir y consiste en decisiones sobre la estructura de la
cadena de suministro y el transporte, los proveedores, las instalaciones, la informacién y el flujo de
materiales. Por otro lado, definen la estrategia empresarial como una estrategia que implica
aprovechar las competencias basicas de la organizacion para lograr una meta definida de alto nivel
en que también se determina un plan competitivo con su tiempo y manera de cumplirlo. En dicho
estudio, los autores consideran tres tipos de estrategias: liderazgo en costes, la innovacion de
productos y la diferenciacién de servicios.

estudian en la industria automotriz de Sudafrica para examinar los
desafios de la gestidn de la cadena de suministro y ayudar a los gerentes a elegir sus estrategias de
cadena de suministro. En mismo estudio se indica que una estrategia de la cadena de suministro es
parte de la estrategia empresarial general, por ser utilizado en la coordinacién entre empresas como
una capacidad que facilita a alcanzar los objetivos centrados en crecimiento de los ingresos, la
reduccidon de los costes operativos y eficiencia del capital fijo y capital de trabajo. La estrategia de la
cadena de suministro estd integrada con la estrategia de marketing y con las necesidades de los
clientes, la estrategia de producto y la posicion de poder (Cohen y Rousell, 2005; Deffee y Stank,
2005).

investigaron las relaciones entre la estrategia competitiva, la estrategia de la
cadena de suministro y el desempefio empresarial a través de un estudio de cuestionarios de las
empresas chinas bajo los efectos de incertidumbre ambiental. El estudio que abarca 604
cuestionarios detecta que las empresas lideres de costes tienden a implementar las estrategias de
lean o agil que cambia el nivel de volatilidad de su entorno. Handfield y Nichols (2002) indican que la
estrategia de la cadena de suministro debe definir como las funciones de fabricacién, compras,
marketing y logistica trabajan juntas para respaldar la estrategia competitiva deseada. En la siguiente
figura 8, se propone un modelo conceptual para examinar las relaciones de dichos factores y cdmo la
incertidumbre ambiental modera estas relaciones.
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Figura 8: Modelo conceptual. Fuente: Qi et al. (2011).

Segun autores, es posible que las empresas que enfrentan diferentes niveles de incertidumbre
ambiental adopten diferentes estrategias de la cadena de suministro incluso el caso de la
implementacién de la misma estrategia competitiva. Esto es, la incertidumbre ambiental puede
considerarse como un moderador de la relacidn entre las estrategias competitivas y de la cadena de
suministro. Los resultados del estudio muestran que las estrategias de la cadena de suministro se
pueden utilizar para apoyar la implementacién de estrategias competitivas. Si el liderazgo en costes
generales es la estrategia competitiva de la empresa, debe enfatizar la estrategia lean cada vez mas.
Al contrario, si la empresa se enfoca en la diferenciacién cémo la estrategia competitiva, deberia
implementar mas la estrategia de cadena de suministro agil

Una cadena de suministro puede configurarse de diferentes formas, por ejemplo, una estrategia agil
es apropiada para hacer frente a la incertidumbre mientras la estrategia ajustada o lean ayuda
mantener los costes bajos de la cadena de suministro. Independientemente de la estrategia de las
operaciones, la estrategia de la cadena de suministro debe coincidir con la estrategia empresarial.

investigan un pequeno mayorista de muebles sueco y la alineacién
entre su estrategia empresarial centrada en el consumidor y su estrategia de abastecimiento. Antes
de analisis del caso de su estudio, explican el concepto de la gestion de la cadena de suministro y
demanda (DSCM) que se esfuerza por proporcionar un valor superior al consumidor mientras
minimiza los costes. Con otras palabras, DSCM abarca las actividades de la gestidon de la cadena de
demanday la gestidn de la cadena de suministro, en figura 9 se representa la estructura de DSCM.
Segun autores, las empresas deben organizarse en torno a la comprension de como se puede crear
valor para el consumidor de manera rentable (gestionar la cadena de demanda), cémo se puede
entregar el valor al consumidor de forma rentable (gestionar la cadena de suministro) y cémo deben
coordinarse estas instrucciones de gestion.
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Whitelock (2012) considera que la estrategia de gestion de la cadena de suministro ecolégica (GSCM)
de una empresa es eficaz en la medida en que esté alineada con la estrategia empresarial, segun los
autores anteriores que tratan de mismo tema, GSCM mejora el desempefio organizacional y
proporciona a la empresa una ventaja competitiva. La gestion de la cadena de suministro ecoldgico
se define en mismo articulo como la “implementacién de relaciones multifuncionales con clientes y
proveedores clave en una red, que proporciona productos, servicios e informacién que agregan valor
para los clientes y otras partes interesadas, y también prevé la extension de objetivos basados en la
sostenibilidad para mejorar la responsabilidad social corporativa, minimizar los riesgos para la
reputacién, reducir el desperdicio y aumentar la flexibilidad en respuesta a los nuevos requisitos y
regulaciones ambientales ”

La ecologizacién de la cadena de suministro se refiere a un proceso que es puesto en practica por el
cliente, con el fin de hacer uso de su relacion con sus proveedores clave respetando a la
sostenibilidad, también el proceso se llama “suministro verde”. Es un medio para que los directores
de la cadena de suministro mejoren la empresa en responsabilidad social corporativa minimizando el
riesgo por su reputacion y el desperdicio en el sistema de la cadena de suministro, y aumentando la
flexibilidad en respuesta a las nuevas regulaciones ambientales (Simpson et al., 2007; Green et al.,
1998; Bowen et al., 2001; Melnyk et al., 2003).

Para poder relacionar las estrategias comerciales con la estrategia de la cadena de suministro
ecoldgica, Whitelock (2012) utiliza dos perfiles tedricos. Por la gestion de la cadena de suministro
ecoldgico se agrupa cuatro tipos que son GSCM basado en riesgos, GSCM basado en eficiencia, GSCM
basado en innovacién y GSCM de circuito cerrado (Simpson y Samson, 2008). Los perfiles tedricos de
las estrategias empresariales son reactores, defensores, analizadores y buscadores (Miles y Snow,
1978). Segun sus similitudes en metas, objetivos y practicas se emparejan entre ellos en siguiente
manera:



¢ El tipo de estrategia GSCM basada en riesgos corresponde al tipo de estrategia empresarial del
reactor

¢ El tipo de estrategia GSCM basada en la eficiencia corresponde al tipo de estrategia empresarial del
defensor.

¢ El tipo de estrategia GSCM basada en la innovacién corresponde al tipo de estrategia empresarial
del analizador

¢ El tipo de estrategia GSCM de circuito cerrado corresponde al tipo de estrategia empresarial del
prospector

En un contexto de cadena de suministro, la empresa focal puede funcionar simultaneamente como
cada miembro de la red de suministro. Cuando compra, funciona como cliente. Cuando vende,
funciona como proveedor. Cuando procesa material, funciona como empresa focal. En cada una de
estas capacidades, se puede pensar que la empresa focal implementa relaciones de procesos de
negocio interfuncionales intra e interorganizacionales. En el contexto de GSCM, el cliente tiene
mucho poder para obligar a sus proveedores a adoptar e implementar tecnologias de gestién que se
consideran compatible con el medio ambiente. Por esta razdn, las empresas deben elegir e
implementar estrategias de la gestion de la cadena de suministro ecoldgica para satisfacer los
requisitos del cliente en cuanto al desempefio ambiental. Segun , Se cree que
alineacién estratégica entre la GSCM y la estrategia empresarial mejora el rendimiento empresarial y
el rendimiento operativo.

en su articulo explora como las empresas de alto rendimiento en la industria de la moda
alinean su estrategia de cadena de suministro con sus prioridades competitivas. Para llevar a cabo
ese trabajo se estudian cuatro casos de empresas de moda mas competitivas del mercado global. Al
realizar entrevistas en dichas empresas se alcanzan propuestas como las prioridades competitivas
estdn estrechamente vinculadas con la eleccidn del mercado objetivo por parte de la empresa, que a
su vez determina su estrategia de cadena de suministro, incluida la estrategia de abastecimiento y
canal. Lograr la eficiencia solamente ya no es suficiente: para ser competitiva, la empresa tiene que
disefiar y administrar una cadena de suministro que sea 4gil, adaptable y alineada, es decir, la cadena
de suministro triple A, como se explica en el articulo de Lee (2004).

Para analizar las prioridades competitivas y estrategia de cadena de suministro en la industria de la
moda, realizd una entrevista con las empresas principales de prenda. En la revision de la
literatura de este estudio se destaca el ajuste entre la estrategia empresarial y la estrategia de
operaciones. Con la clasificacidn entre las empresas, se sefiala que uno de elementos mas
importantes de la estrategia empresarial es decidir el mercado objetivo considerando las
competencias de la empresa, que convienen con sus prioridades competitivas. Al investigar los datos
de las entrevistas, se descubre que, existe una relacidn significativa entre las prioridades
competitivas de la empresa de alto rendimiento y su estrategia de cadena de suministro.

La empresa elige una cadena de suministro estrictamente controlada si tiene conocimiento
patentado que proteger. Como se observa en el ejemplo de Chanel, si una empresa tiene habilidades
y conocimientos altamente valiosos como sus capacidades patentadas o prioridades competitivas, no
lo haria subcontratar su fabricacién, por temor a que, durante el proceso, sus habilidades y
conocimientos especializados puedan filtrarse al exterior. Con eso, muestra
empiricamente el papel que juega el conocimiento de una empresa como el recurso mas critico en la
configuracion de su estrategia de cadena de suministro. Utilizando teorias y marcos en la estrategia
empresarial y la literatura, también se puede explicar como el vinculo entre las prioridades



competitivas de una empresa y su eleccién del mercado objetivo (Krajewski et al., 2007). Funciones
de abastecimiento y canal, basdndose en la literatura sobre gestién de la cadena de suministro, dicho
autor contribuye a la literatura al confirmar empiricamente los vinculos entre las prioridades
competitivas de una empresa, el mercado objetivo y su estrategia de cadena de suministro,
utilizando datos de entrevistas con los gerentes reales de las empresas. La clasificacion de las
empresas segun sus prioridades competitivas y sus estrategias de la cadena de suministro se ilustra
en la figura 10.
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Figura 10: Los objetivos de calidad de las empresas frente a la estrategia de abastecimiento de la cadena de suministro.
Fuente: Kim (2013).

En el estudio de Deutsch, Dravavolgy y Rideg (2013) indican que solo aquellas cadenas de suministro
pueden tener éxito en la competencia, que tienen sus estrategias y procesos ajustados a la estrategia
empresarial, a las caracteristicas de los productos y servicios brindados, a los requerimientos de los
mercados de consumo a los que sirven. Asimismo, las actividades de los miembros individuales
deben estar en armonia entre si. Lo que significa el grado de la integridad interna y externa debe ser
apropiada y se debe utilizar una estrategia de cadena de suministro adecuada. También sefalan que
si las empresas ignoran la importancia de las relaciones afectivas y la cooperacion con proveedores,
vendedores y cliente; las habilidades de produccidn, las estrategias de produccién vy las filosofias de
produccién son en vano utilizados. Segun su definicién la estrategia de la cadena de suministro
determina los objetivos y las hojas de ruta de desarrollo adecuadas de la cadena de suministro de
acuerdo con la estrategia corporativa y empresarial de una empresa. Con respecto a la estrategia de
la cadena de suministro sostenible, para mejorar la productividad y las innovaciones que apoyan la
sostenibilidad de productos, procesos y modelos de negocios, las empresas deben tener en cuenta
los impactos, los riesgos ambientales y los riesgos sociales con toda la cadena de suministro.

Akkermansy Van Wassenhove (2018) enfocan en el concepto de los tsunamis de la cadena de
suministro al explicar cdmo afecta la estrategia empresarial y su impacto en el negocio. Un tsunami
de la cadena de suministro es un evento de baja probabilidad y alto impacto. En dicho articulo se
afirma cuando se malinterpretan las dinamicas centrales de este fenémeno de la cadena de
suministro, la estrategia empresarial se puede fallar dramdaticamente. Los tsunamis de la cadena de
suministro son el resultado de una falla estratégica a largo plazo para reconocer efectos mas sutiles
que rara vez ocurren y conducen a problemas organizacionales importantes e incluso crisis. Como
Skinner (1969) destaca, en general, una falla estratégica a largo plazo para reconocer eventos raros



en la cadena de suministro es un eslabén perdido en el reconocimiento de que las operaciones y la
gestion de la cadena de suministro tienen un impacto clave en la estrategia empresarial.

Respecto a las estrategias de la sostenibilidad como una estrategia empresarial

mencionan de las investigaciones anteriores que han subrayado la necesidad de que las
empresas integren la sostenibilidad en sus estrategias de cadena de suministro para gestionar el
riesgo, crear oportunidades y abordar los desafios globales. Existe una falta de estudios de gestién
sobre como desarrollar, implementar y mejorar la estrategia empresarial y la confusion en el nivel
practico sobre como se lleva a cabo la elaboracién de estrategias a nivel organizacional para la
transformacidn hacia la sostenibilidad. Dichos autores en su estudio demuestran la complejidad de
implementar una estrategia de sostenibilidad para un producto controvertido como el aceite de
palma en las cadenas de suministro. La formulacién e implementacién de estrategias de la cadena de
suministro para el aceite de palma sostenible requirié una comunicacién y colaboraciéon efectivas
entre los diferentes departamentos dentro de la organizacion.

4.1.2. Coémo vincularla EE y la ECS

En mismo estudio mencionado de se han centrado en las cuatro dimensiones
principales de la cadena de suministro que son estrategia de la cadena de suministro, integracién de
la cadena de suministro, gestion de inventarios y tecnologia de la informacion. Dado que la
satisfaccidn del cliente tiene la puntuacidn mas alta en términos de importancia para los objetivos
comerciales y criticidad para la estrategia de la cadena de suministro.

Segun los resultados de dicho estudio, es imperativo centrarse en la estrategia de la cadena de
suministro y analizar su alineacién con la estrategia empresarial. La importancia de la gestion de la
demanday la gestidn del inventario hace que sea necesario examinar el aspecto de la integracion de
la cadena de suministro. La cuarta dimensién, Tl, es esencial como un "facilitador" para las empresas
gue estan en busqueda de las cadenas de suministro perfectas en todo el mundo. Tl es el
componente factico que proporciona el alcance global necesario para tomar decisiones dptimas. Al
final del analisis de los datos de la investigacidn, dichos autores proponen cuatro puntos para
perfeccionar la cadena de suministro que son:

1- Alinear la estrategia de la cadena de suministro con la estrategia empresarial.
2- Agilizar los procesos para la integracion de la cadena de suministro.

3- Atacar inventarios a través de asociaciones.

4- Implementar infraestructura y tecnologia como "facilitador”.

se han delineado las practicas de la cadena de suministro seguidas por las
organizaciones indias que brindan la debida cobertura a cuatro dimensiones. En primer punto se
apunta que independientemente de la industria en la que se elija operar, la estrategia de la cadena
de suministro debe alinearse de manera integral con la estrategia empresarial. Actualmente, la
mayoria de las organizaciones indias tienen una alineacién débil de la estrategia de la cadena de
suministro con la estrategia empresarial. Esto es asi principalmente porque las organizaciones estan
estructuradas rigidamente a lo largo de lineas funcionales con medidas de desempefio especificas del
departamento. En las empresas indias no han logrado adoptar métricas de desempefio, que se
derivan de un objetivo de la cadena de suministro para satisfacer las necesidades comerciales. Como
primer paso, las organizaciones indias deben resolver el problema de la medicién del desempefio



para que las métricas departamentales estén alineadas con el objetivo general de la cadena de
suministro para cumplir con el objetivo comercial

También mencionan de la interaccion de las tres C que refiere consumidores, competencia y
convergencia. Las tres C han abierto nuevos desafios para las organizaciones de todo el mundo. En
tiempo los consumidores se han vuelto muy exigentes en la eleccién de productos y servicios por lo
tanto la presidn de la competencia ha acelerado los cambios de productos. Con eso, las empresas
deben acortar los ciclos de vida de desarrollo de productos y adaptar a los cambios de la tecnologia.
La convergencia ha cambiado el equilibrio de poder a favor de los consumidores, dando paso a la
globalizacion de las empresas y la integracidn de las economias. Aunque esto puede haber abierto de
par en par gran cantidad de oportunidades para todos: en forma de variedad y eleccién, al mismo
tiempo ha agregado el mas alto grado de incertidumbre e imprevisibilidad a los procesos
comerciales. Las organizaciones a nivel global estan reorganizando y transmitiendo sus cadenas de
suministro para combatir estos riesgos y desafios. Al elevar la gestidn de la cadena de suministro al
centro de la toma de decisiones y unir los objetivos corporativos y de la cadena de suministro, las
empresas pueden impulsar la rentabilidad, mejorar el crecimiento y aumentar sustancialmente el
valor para los accionistas. El desafio, segun los autores, es llevar la cadena de suministro a un nivel
mas estratégico dentro de la empresa para tener un impacto comercial sostenible, y no solo
contentarse con administrarla

En el caso de las organizaciones indias en su encuesta analizan el nivel de
alineacién entre la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia empresarial. Segun dicho
estudio, las organizaciones estadounidenses han pasado de la integracién de negocios a la alineacién
de la oferta y la demanda a un enfoque en la reduccién de costos, las organizaciones indias estan
lejos de hacerlo. Con la creciente competencia introducida por la desregulacion y la globalizacién, las
empresas indias se han dado cuenta de la necesidad de tener un alto grado de orientacion al cliente
en sus actividades comerciales, tanto en términos de ofertas de productos como de servicios. En los
resultados de dicho estudio, las empresas participantes han dado la maxima prioridad a la
satisfaccidn del cliente en lo que respecta tanto a los objetivos comerciales como a los objetivos de la
cadena de suministro. Aun asi, ya han comenzado a sentir las presiones globales de reducir los
costos. Respecta a la evolucidn de la cadena de suministro, las empresas indias no son diferentes,
pero definitivamente se encuentran en una etapa diferente del desarrollo y madurez de la adopcidn
de las practicas de la cadena de suministro con respecto a las empresas de EE. UU. A continuacion, se
ve la figura 11 en que los autores muestran un agrupamiento de los objetivos empresariales y su
relacién con los de la cadena de suministro.



Focal area Buziness ohjectives® Supply chain objectives®

High: customer service Maximize customer Enhance customer servicefsatisfaction
satisfaction (4.82) (493, (L368)

Highly reliable product (457, 0.834)
Best product performance (4.51, 0844)
Reducing transportation costs (3.06,
0.472)
Expanding width/depth of distribution
(362, 0.512)
Having products in stock (3.43, 0.660)

Medium: profit Maximize profit (4.46) Expanding revenues (4.56, 0.407)
maximization Increase turmover (zales) Reducing inventory costs (4.52, 0.672)
4.37) Improving on-time delivery (4.43,)
Increase return on Lowest product cost (4.37, 0.572)
investment (4.28) Reducing order to delivery cycle time
Deliver value to (4.33, 0.850)
shareholders (4.27) Reducing lead time (428, 0.830)
Low: operational Increaze earning per share  Flexibility of production volume (4.17,
excellence 4.02) 0.679)

Flexibility of product mix (3.90, 0.679)
Innovating new product/services (388,
0.500)

Reducing warehouse costs (3.68, 0.441)
Reducing/rationalizing supplier baze
(364, 0.633)

Offer broad product line (3.50, 0.702)

Notes:

* Figures in brackets indicate weighted mean scores for each parameter

b Figures in brackets indicate (weighted mean score, rotated factor loadings) for each parameter.
Rotated factorial loadings have been computed using varimax method in Minitab

Figura 11: Esquema de los objetivos de la cadena de suministro con los objetivos empresariales. Fuente: Sahay et al. (2003).

Schnetzler, Sennheiser y Schoonsleben (2006) presentaron una aplicacion del enfoque de disefio
aximatico (AD) a la gestion de la CS para desarrollar una ECS con el método de descomposicion del
disefio de la cadena de suministro (SCDD). Al relacionar sistematicamente los medios con los
objetivos en diferentes niveles, este método se puede utilizar para alinear los objetivos estratégicos
empresariales en empresa y en la cadena de suministro. Como se muestra en la figura 12, objetivos
de la empresa se puede traducir sistematicamente en los objetivos de la CS derivando medios
adecuados que apoyen los objetivos corporativos. Los beneficios del método se resumen como:

e Através del método la ECS se desarrolla y pone en funcionamiento utilizando un enfoque
estructurado y estd alineada con los objetivos de la empresa y la EE. Se pueden poner en practica
objetivos y medios. Se puede identificar las medidas adecuadas y las mejores practicas.

e Los problemas de la CS se pueden distinguir de las causas fundamentales debido a la naturaleza de
causa-efecto andlisis en SCDD.

e Cono de arena es un modelo que no se ha probado a utilizar por empresas hasta ahora, que es un
parte de la metodologia. Lo que permite una comprension profunda de como se logra mejoras
sostenibles y como se puede identificar los requisitos previos.
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Figura 12: Configuracion de la descomposicion del disefio de la cadena de suministro (SCDD). Fuente: Schnetzler et al. (2006)

Segun Huang y Keskar (2006), los investigadores de ingenieria tratan principalmente la seleccién de
proveedores como un problema de optimizacién. Si bien el pensamiento estratégico no puede
proporcionar soluciones cuantitativas, una solucién matemdaticamente éptima no tiene sentido si no
coincide con la estrategia empresarial de una empresa. Por lo tanto, existe la necesidad de integrar el
pensamiento estratégico con la optimizacidn cuantitativa para tomar decisiones sdlidas y efectivas en
la seleccién de proveedores. En su articulo, se presenta un mecanismo de integracion en términos
de un conjunto de métricas integrales y configurables que toman en cuenta tipo de producto, tipo de
proveedor y nivel de integracién OEM y proveedor. Un conjunto apropiado de métricas que se
utilizan para medir el desempefio del proveedor con base en la estrategia empresarial de una
empresa.

Las empresas ahora se dan cuenta de que su estrategia de cadena de suministro debe coincidir con
su modelo de negocio para ser competitivas y rentables. Desde punto de vista de Huang y Keskar
(2006), un modelo de negocio sdlido debe basarse en el entorno del mercado y la demanda del
cliente, que estdn fuertemente influenciados por las caracteristicas del producto y su etapa de ciclo
de vida. Para mejorar la integracion mejor de la cadena de suministro, seleccién de los proveedores
aumenta la satisfaccién del cliente, por lo tanto, representa la relacién de la estrategia empresarial y
la estrategia de la cadena de suministro.

En la literatura, existen varios estudios que buscan mejores métodos de encontrar proveedores de
una manera efectiva para que las decisiones que se tomen conduzcan a la mejora de la rentabilidad
de una empresa. Segln Huang y Keskar (2006), un conjunto de métricas integrales que la gerencia
puede configurar de forma selectiva en funcidn del modelo de negocio de una empresa para guiar la
optimizacidn cuantitativa, como se presenta en su articulo. La clave es configurar un conjunto de
métricas que reflejen verdaderamente la estrategia empresarial de una empresa. Luego, las
empresas deben evaluar criticamente a sus proveedores a lo largo de estas métricas y seguir
comprometidas con los de alto desempefio. Esto permitird a una empresa optimizar su ciclo de
gestidon de pedidos, lo que mejorara la satisfaccién del cliente, disminuird los problemas
interdepartamentales y mejorara el rendimiento financiero (Shapiro et al., 1992). La figura 13
representa la jerarquia de métricas de seleccion de proveedores.
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Figura 13: Jerarquia de métricas de seleccion de proveedores. Fuente: Huang et al. (2006).

Hafeez, Keoy y Hanneman (2006) crea un marco conceptual para evaluar las capacidades estratégicas
del comercio electrénico identificando tres capacidades que son estrategia comercial, estrategia de
cadena de suministro y preparacion para el comercio electrénico. En su estudio, se han probado una
relacion positiva y reciproca entre las medidas multidimensionales de la estrategia comercial, la
estrategia de la cadena de suministro y la adopcién del comercio electrénico. Se desarrollan més
hipdtesis para evaluar un impacto positivo directo del comercio electrdnico en el desempefio de la
empresa. El modelo E-Business Capabilities incluiria elementos de estrategia comercial, adopcion de
comercio electrénico y gestion de la cadena de suministro (SEM), como se muestra en la figura 14.
Los autores definen la adopcion de comercio electrénico como la "preparaciéon” de la organizacion al
tener las actitudes, habilidades, conocimientos y tecnologia adecuados para facilitar las operaciones
de comercio electrénico. Una vez mas, se enfatizaria la adopcién del comercio electrénico a través de
las dimensiones de tecnologia, organizacidn y personas.

En general, la gestidn de la cadena de suministro se define como actividades para participar en los
flujos de materiales, informacion y finanzas en una red que consta de clientes, proveedores,
fabricantes y distribuidores como se define en apartado de la respuesta una. Los flujos de la cadena
de suministro atraviesan multiples funciones y dreas tanto dentro como fuera de una empresa; por lo
tanto, Internet y Gestién de la cadena de suministro estan indisolublemente vinculados. Internet es
un facilitador clave que proporciona una mejora radical en el desempefio de muchas actividades de
la cadena de suministro. Por lo tanto, en su opinidn Hafeez, Keoy y Hanneman (2006) una estrategia
de cadena de suministro efectiva debe ser parte de la estrategia comercial general (Keoy et al.,
2002).
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Figura 14: Marco de capacidad de comercio electrénico propuesto. Fuente: Hafeez et al. (2006).

Segun mismo estudio, la estrategia empresarial y las capacidades de la cadena de suministro sean el
principal factor que contribuya al rendimiento empresarial de quienes no adoptan el comercio
electrénico. La gestion de la cadena de suministro debe recibir un nivel mas alto de importancia
estratégica para que la organizacion tenga éxito y el resultado también respalda la opinidn de que las
organizaciones que articulan sus objetivos estratégicos y planes relacionados con la Gestién de la
cadena de suministro probablemente perciban los beneficios comerciales de los negocios
tradicionales de Reino Unido. Hafeez, Keoy y Hanneman (2006) resumen de los hallazgos para
quienes no adoptan el comercio electrdnico, en Figura 15 se ve los vinculos entre la estrategia de la
cadena de suministro y la estrategia empresarial.
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Figura 15: Resumen de los hallazgos para quienes no adoptan el comercio electrénico. Fuente: Hafeez et al. (2006).



Hay principalmente cuatro factores que influyen en el desempefio de la cadena de suministro que
son infraestructura, inventarios, transporte e informacion (Chopra y Meindl 2004). Sin incluir
elementos de coste relacionados con la infraestructura y transporte

crean un modelo con un concepto de coeficiente en que los resultados del modelo se
pueden utilizar para evaluar el hueco entre las estrategias empresariales individuales de las
diferentes etapas y la estrategia de la cadena de suministro. A través de este modelo se puedan
tomar las acciones adecuadas para lograr el ajuste estratégico entre las estrategias de las unidades
de negocio individuales y los requisitos generales de la cadena de suministro en términos de
rentabilidad y capacidad de respuesta. Con el concepto de coeficiente (CIR), los autores facilitan la
introduccion eficiente de costos relacionados con la capacidad de respuesta en el esquema de
evaluacidn del desempefio de la cadena de suministro al ayudar en la ubicacién estratégica de las
existencias de seguridad en diferentes etapas de la cadena de suministro. Una vez que se completa el
disefio de la cadena de suministro, el modelo ayuda para tomar decisiones estratégicas con respecto
a la colocacién de existencias de seguridad mientras se considera un cambio o la introduccién de un
nuevo producto

explican una forma de coordinar las estrategias empresariales con la
estrategia de cadena de suministro. Considerando los objetivos de la cadena de suministro en
diferentes niveles, por ejemplo, estratégicos, tacticos y operativos, se realiza un analisis de brechas
entre las estrategias empresariales individuales y la estrategia de la cadena de suministro en
términos de costos y capacidad de respuesta. Vanteddu et al. (2006) ofrece un modelo simple basado
en Excel para lograr un ajuste estratégico asumiendo que los datos cuantitativos estan disponibles
para hacer uso de la herramienta, como se muestra en la Fig. 16. Simplemente modificando las
métricas de desempeiio poniendo énfasis en la eficiencia de costes y la capacidad de respuesta, se
puede utilizar el modelo para lograr el ajuste estratégico. Los costes reales relacionados con el coste
y la capacidad de respuesta se pueden obtener utilizando el modelo propuesto en su documento.
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Figura 16: Comparacion de desemperio para diferentes actores en una CS (Vanteddu et al. 2006). Fuente: Vanteddu et al.
(2008)

investiga la naturaleza de la estrategia de la cadena de suministro con el fin de
proporcionar un marco para la comprension sistematica de los vinculos entre la elaboracién de



estrategias empresariales y la gestién de la cadena de suministro. Segun dicho estudio la mayoria de
la literatura estd vinculado entre las estrategias corporativas, el nivel de unidades de negocio y las
estrategias de la cadena de suministro especificamente a nivel de red. A menudo se encuentra una
desconexion entre la visidn estratégica y la ejecucidn, por lo tanto, superar esa desconexién puede
presentar una oportunidad para los gerentes de la cadena de suministro. Se necesita desarrollar un
nuevo conjunto de competencias gerenciales estratégicas si quieren tener éxito en este esfuerzo. El
autor sugiere dos puntos, primero es un eslabén perdido entre la empresa y la estrategia de la
cadena de suministro y lo segundo, falta de orientacion estratégica y capacidades por parte de los
gerentes de la cadena de suministro.

Determinar la diferenciacién ayuda a especificar el significado de la estrategia de la cadena de
suministro. Con el fin de explicarla, autor distingue las estrategias de la cadena de
suministro a nivel de red, corporativo, empresarial y funcional.

(1) SCS en el NL (Estrategia de la cadena de suministro a nivel de red): Antes de que se pueda disenar
la estrategia de la cadena de suministro a nivel de red, se debe definir el sector respectivo; y las
empresas involucradas deben ser conscientes de que pertenecen a esa red especifica. Por tanto, el
sector de la cadena de suministro establecido puede interpretarse como una empresa “cuasi
integrada” (Blois, 1972). Este paso permite una "armonizacion" de la estrategia de la cadena de
suministro de los actores en el nivel de red. Sin embargo, hay que considerar el componente de la
estrategia que deben mantener las empresas y cudles deben adaptarse y sincronizarse.

(2) SCS en CL (ECS a nivel corporativo): Con ese nivel, se refiere principalmente a empresas con mas
de una unidad de negocio. El SCS-CL demuestra cémo se pueden crear efectos de sinergia y valor
mediante la combinacién de varias dreas de negocio, la coordinacion de todas las actividades
corporativas y la interaccidn con partes interesadas importantes (Bowman y Ambrosini, 2007). En
consecuencia, nimero de cadenas de suministro diferentes depende del nivel de diversificacién de
las carteras de las dreas de negocio. Es fundamental identificar si procesos y recursos deben
ensamblarse en una cadena de suministro.

(3) SCS en Bul (ECS a nivel de unidad de negocio): Se refiere en gran medida a grupos de clientes con
respecto a la region, cantidad etc., el producto que puede ser funcional o innovador, asi como las
tacticas de cultivo de mercado que incluye los enfoques ofensivos o defensivos. Segin Dawande
(2006), el grado y la importancia de la configuracion de la cadena de suministro dependen del
numero y las demandas de los clientes, asi como de su distribucién regional. Cuantos mas clientes
tiene la empresa, mas diversos se vuelven los requisitos del grupo comprador.

(4) SCS en FL (ECS a nivel funcional): Enfatiza los arreglos estratégicos en adquisiciones, produccion,
distribucion y logistica, asi como otras funciones como marketing, Tl o investigacién y desarrollo
(Schnetzler et al., 2007). Ademas de una alineacidn vertical de todas las areas funcionales con SCS-
Bul y SCS-CL, las actividades estratégicas en el area funcional deben alinearse horizontalmente entre
si (Wunder, 2005). Desde la perspectiva de la cadena de valor, la estrategia de la cadena de
suministro especifica qué operaciones, distribucién y servicio intentaran hacer particularmente bien.
Mas alla de estos fundamentos tedricos, es interesante examinar si la investigacién actual cubre los

supuestos dados y si, y cdmo, vincular las diferentes formas de la estrategia de la cadena de
suministro con los niveles de estrategia de la empresa.

La relacion entre las estrategias empresariales como la estrategia de red (NL), |a estrategia
corporativa (CS), la estrategia de la unidad de negocio (BuS), la estrategia funcional (FS) y la
estrategia de la cadena de suministro se representa en figura 17. Marco tedrico alimenta el
rendimiento de la empresa y ayuda a los gestores de la cadena de suministro.
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Figura 17: Marco tedrico de la conexion entre la ECS y EE. Fuente: Hofmann (2010)

Cualquier brecha entre la cadena de suministro y las estrategias empresariales puede generar riesgos
y costos adicionales para las organizaciones, los autores

proponen un nuevo marco integrado utilizando ANP para elegir las estrategias éptimas que
garanticen su coherencia entre si. Para encontrar las mejores estrategias, se ingresan dos grupos de
estrategia empresarial y estrategia de cadena de suministro en la supermatriz y estudian los efectos
mutuos de estos dos grupos y sus efectos en otros grupos para elegir la mejor alternativa de cada
una. Con eso, los autores intentan simplificar la solucién y disminuyen los calculos, también
consideran la consistencia y las interacciones de las estrategias. El modelo propuesto de los autores
para analizar las relaciones entre estrategias se muestra en la figura 18. Con eso modelo, los autores
determinan tres diferentes estrategias por cada tipo, por la estrategia empresarial, las alternativas
son liderazgo del coste, reduccion del tiempo de entrega e innovacidn de producto. Para evaluar la
interaccion entre ellos se elige estrategias de cadena de suministro como lean, agil y leagil.

Segln su modelo es una herramienta para la toma de decisiones
estratégicas en sistemas complicados en que se considera criterios cuantitativos y cualitativos. Con
su modelo presentado en este estudio incluye solo un resumen de los criterios mas importantes, que
revelan el poder de este tipo de modelado. En cambio, los sistemas complejos como la cadena de
suministro requieren elegir entre una variedad de alternativas que se afectan entre si. Sin ver varias
alternativas del sistema o evaluar por separado, se puede ignorar las interacciones de estas
decisiones y sus impactos. Los resultados del estudio sefialan la estrategia de liderazgo del coste
entre todas las estrategias empresariales, por otra parte, la estrategia agil es la principal estrategia
entre estrategias de la cadena de suministro. Sin embargo, se analiza considerando los factores
limitados por dicho estudio.
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Figura 18: El modelo de red para determinar las estrategias de negocio y cadena de suministro. Fuente: Nezamoddini et al.
(2011)

Nikabadiy Zamanloo (2012) realizan una encuesta en la industria automotriz de Irdn y presentan una
estructura multidimensional para explicar la relacidn entre las estrategias de la cadena de suministro,
las estrategias empresariales, las estrategias de gestidon del conocimiento y el intercambio de
conocimientos en la cadena de suministro. Los resultados del trabajo mencionado de Nikabadiy
Zamanloo (2012) indican que la estrategia de gestion del conocimiento la que conduce y dirige el
intercambio de conocimientos efectivo y ha estado bajo el efecto directo de las estrategias del
intercambio de conocimientos. También, la estrategia de la cadena de suministro afecta la estrategia
empresarial y la estrategia empresarial afecta el intercambio de conocimientos. Por eso, también la
estrategia de la gestidn del conocimiento esta bajo el efecto indirecto de las estrategias
empresariales y las estrategias de la cadena de suministro. La figura 19 ensefia la relacion entre
dichas estrategias.
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Figura 19: Modelo de la investigacion. Fuente: Nikabadi et al. (2012)

Datta (2016) analizé el impacto de la estrategia de la cadena de suministro cuando las empresas
afrontan con los cambios externos, en el caso que se describe mas detalladamente en la seccién 4.3.,
se observa el cambio por impactos globales a la demanda estable. En los resultados de dos estudios
de caso concluyen que, en un entorno empresarial cambiante para obtener una ventaja competitiva,



la colaboracién y el intercambio de informacién se pueden alinear no solo con estrategias agiles y
receptivas de la cadena de suministro, sino que también se puede utilizar la estrategia eficiente. Las
técnicas de optimizacidn para el rendimiento no solo deben enfocarse en la eficiencia, sino que
deben equilibrar los diferentes requisitos de rendimiento para obtener una ventaja en mismas
condiciones. En un entorno cambiante, se deberia revisar las diferentes practicas como uso de
capacidad redundante, eleccién de integracion vertical en lugar de subcontratacién que respaldan
una forma de la estrategia de la cadena de suministro. Por lo tanto, en dicho articulo se explica cémo
llegar la ventaja competitiva deseada a través de los cambios en la estrategia de la cadena de
suministro, lo que contribuye también a la estrategia empresarial.

investigaron la relacion entre la
estrategia empresarial y la flexibilidad de fabricacién considerando la posicién del punto de
desacoplamiento que juega un papel clave en el diseiio y la gestién de las cadenas de suministro. Al
utilizar una muestra de 257 encuestas con organizaciones indias se revela que el nivel de la
flexibilidad de fabricacidn varia con la posicion de punto de desacoplamiento dentro de las cadenas
de suministro. El punto de desacoplamiento se define como el punto de la cadena de suministro en
el que un producto estd vinculado a un pedido especifico de un cliente y se ha considerado un factor
significativo en el disefio y la gestidn de las operaciones de fabricacion (Supply Chain Council, 2008;
Jeong, 2011; Olhager, 2012). La flexibilidad de fabricacién se define como la capacidad de la funcién
de fabricacidn para realizar los ajustes necesarios para reaccionar a los cambios ambientales sin
sacrificar el desempefio de la empresa, los ajustes mencionados se encuentran generalmente en el
rango de productos y la movilidad para responder al cambio (D’Souza, Williams, 2000). Por lo tanto,
estudiar la posicion del punto de desacople es beneficiosa para lograr la flexibilidad de fabricacién y
comprender el disefio de la cadena de suministro. se enfocan en diferentes
comportamientos estratégicos de las empresas cuando se trata de su posicién de punto de desacople
implementando la tipologia de Miles y Snow (1978) con excepcion de los reactores por su forma de
responder a los problemas organizacionales.

También se considera la tipologia de la flexibilidad de fabricaciéon que abarca producto,
abastecimiento, volumen, manejo de materiales, mezcla y flexibilidad de enrutamiento (Sethi y Sethi,
(1990)). El modelo propuesto esta presentado en la figura 20. Los resultados del este estudio indican
claramente que las organizaciones que aplican la estrategia empresarial de prospectors/buscadores
influyen directamente en la flexibilidad de fabricacidn sin ningtin efecto de mediacidn del punto de
desacople. Por otro lado, los defenders/defensores enfrentan el desafio de cdmo mantener una
participacién de mercado estable, por eso, funcionan mejor en un entorno estable. La ubicacién de
punto de desacople influye significativamente en la flexibilidad de fabricacién. Con este trabajo, se
ensefia como el disefio de la cadena de suministro se puede variar basandose la prioridad
competitiva, el tipo del producto o el tipo de mercado a la hora de cambiar el punto de desacople en
las cadenas de suministro y relacionar la estrategia empresarial preferida con dicho proceso
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Figura 20: Modelo de investigacion. Fuente: Mishra et al. (2017)

indican que un modelo de madurez puede delimitar y alinear los
intereses estratégicos de la cadena de suministro con los objetivos competitivos de la empresa. Tras
analizar los principales modelos de procesos de la cadena de suministro, destacan la falta de
alineacidén entre las capacidades logisticas y la estrategia orientada a la empresa. Algunas barreras y
factores facilitadores implicitos pueden afectar esta alineacidn. En su estudio se observa que el nivel
maximo de madurez de la gestion de la cadena de suministro puede no estar en el interés estratégico
de la empresa.

Como otros autores anteriormente han comentado (Lambert et al., 2008; Stavrulaki y Davis, 2010;
Nakano, 2015), precisan que es necesario alcanzar los objetivos
estratégicos del negocio como los objetivos estratégicos de la cadena de suministro. Por lo tanto, un
modelo de madurez de la gestidn de la cadena de suministro debe tener en cuento los procesos de
negocio de la gestidn de la cadena de suministro, estrategia empresarial y los resultados esperados
por la organizacién. Segun Tarhan et al. (2016), un proceso de negocio debe incorporar un enfoque
organizacional, ya que no crea valor para un negocio a menos que esté alineado con la estrategia
comercial de la organizacion.

En la literatura existe diferentes modelos conceptuales de la gestion de la cadena de suministro que
abordan que la necesidad de la integracion de los procesos de negocio. Uno de mas conocido es el
modelo del foro global de la cadena de suministro (GSCF) y otro se reconoce como el modelo de
referencia de operaciones de la cadena de suministro (SCOR). Los procesos claves de cadena de
suministro prepuestos por el GSCF son mas amplios que los prepuestos por SCOR, en la figura 56 se
presenta. En el modelo de GSCF una empresa debe realizarse utilizando ocho procesos: gestion de la
relacién con el cliente; gestidn de servicio al cliente; gestion de la demanda; cumplimiento de la
orden; gestion del flujo de fabricacidn, gestidn de relaciones con proveedores; desarrollo de
productos y comercializacidn y gestién de devoluciones, que requieren colaboracion de diversas
funciones organizativas. Por otro lado, el SCOR enfatiza 5 procesos basados en operaciones (en su
version anterior de 2010) que son planificar, obtener, fabricar y devolver. Lambert y col. (2008)
afirman que el modelo SCOR se centra en la estrategia operativa en lugar de cadena de suministro.



Para mostrar cdmo se puede producir la alineacidn estratégica diferentes autores se han citado en el
estudio de Santos, Mota y Alencar (2021). Segun Christopher (2011); Chopra y Meindl (2013) para
llevar a cabo una alineacidn estratégica y asegurar que todo lo que se hace bien en cadena de
suministro sea coherente con las necesidades de los clientes han propuesto tres pasos simples a
seguir por las empresas. Primero es identificar las necesidades de sus clientes a nivel de cantidad,
plazo de entrega, variedad, nivel de servicio, precio e innovacidn. Segundo paso es identificar el rol
de la empresa en su cadena de suministro en términos de capacidad de respuesta (cantidad, plazos
de entrega, variedad, innovacidn y nivel de servicio) y por ultimo es la eficiencia (costo y entrega).
Morash (2001) propuso un marco para explicar la relacidn entre la estrategia empresarial. Para este
autor, las capacidades de la cadena de suministro son la base de la estrategia de CS y una fuente de
ventaja competitiva que lleva al éxito de la empresa. El desempefiio del CS es un resultado final de la
estrategia y las capacidades de ejecucidn del CS. Con las capacidades el autor refiere al servicio al
cliente, la calidad, el soporte de los sistemas de informacidn, la productividad la velocidad de
entrega, flexibilidad de distribucién y mantener bajos los costes de logistica. Morash et al. (2001)
sefiala que en las empresas debe haber coherencia en la evaluacién entre la estrategia competitiva,
la estrategia de la cadena de suministro, el desempefio de la cadena de suministro y las capacidades
de la cadena de suministro.

Santos, Mota y Alencar (2021) en su cuadricula ensefian como relacionar el nivel de madurez, la
estrategia de la cadena de suministro y la estrategia competitiva. Como se puede ver en la figura 21,
el ajuste se refiere a la coherencia entre las prioridades de los clientes que la estrategia competitiva
desea lograr y las capacidades del GCS que la estrategia de la cadena de suministro necesita
construir. El ajuste entre el diseio de la cadena de suministro y la estrategia de la cadena de
suministro facilita cumplir las prioridades de los clientes y contribuye lograr el éxito esperado de la
empresa. Los autores sefialan que alcanzar el punto mas alto de madurez puede no ser el objetivo
competitivo de una empresa, por lo tanto, una empresa no tiene que buscar la integracion total y la
colaboracién externa en la cadena. La estrategia de la cadena de suministro se construird asumiendo
que la empresa pretende actuar de manera competitiva, y el modelo de madurez permitira a la
empresa lograr esta alineacidn estratégica.
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utilizan tres diferentes casos reales de las empresas, al comparar el
comportamiento de las definiciones estratégicas entre ellas, indican que no fue posible identificar en
la investigacidon que el tipo de proceso operativo influye en la definicidn del tipo de estrategias
seleccionadas. Para que un modelo de madurez respalde una estrategia de la cadena de suministro,
debe incorporar indicadores de capacidad que contribuyan a la estrategia competitiva y la estrategia
del CS de la empresa. Algunos factores que pueden contribuir a la integracion de los procesos de
negocio de la cadena de suministro a la ECS son disefiar CS de acuerdo con la EE; comprendery
evaluar la relacién entre la EE y la ECS; comparar el tipo de producto y la incertidumbre de la
demanda de la empresa con el tipo de ECS a aplicar, conociendo la madurez de los procesos y
actividades de CS asegurandose de que valen la pena para desarrollar las capacidades necesarias
para cumplir con una estrategia de CS especifica; compartir informacién con socios de CS vy
comprender la relacién del tipo de proceso con la ECS. También debe permitir que se diagnostique la
posicién estratégica de la empresa y esto también se aplica a las practicas de proceso que necesitan
madurar y agregar valor al negocio. También sefalan que el nivel maximo de madurez de los
procesos de la gestidn del CS puede no reflejar los intereses estratégicos de la empresa.

4.1.3. Conclusiones del apartado

Desde los 90as hasta hoy el argumento de la coherencia entre las operaciones de la cadena de
suministro y la estrategia empresarial fue un tema atractivo, en este estudio de revisién de la
literatura, los autores afirman que los componentes de la cadena de suministro deben tener la
capacidad de alineacién con los objetivos estratégicos de la empresa. La estrategia de la cadena de
suministro debe definir como las funciones de la fabricacién, compras, marketing y logistica trabajan
juntas para respaldar la estrategia empresarial. La ECS es un parte de la EE que facilita la
coordinacion de las empresas y facilita alcanzar los objetivos centrados en crecimiento de los
ingresos, la reduccion de los costes operativos y eficiencia del capital fijo.

Generalmente los autores afirman que una falla estratégica a largo plazo para reconocer eventos
raros (como tsunamis de CS) en la CS causa de desconocer la conexién entre las operaciones, la
gestidon de la CSy la EE. Para reducir la incidencia de inconsistencias frente a los cambios globales en
frente de incertidumbres, la alineacién de dichas estrategias ofrece varias ventajas como mejor
integracion de la cadena de suministro, gestionar el riesgo con la EE sostenible, aumentar la agilidad,
mejorar el rendimiento de la empresa e impulsar la adoptacién del comercio electrénico. Con los
estudios empiricos se descubre que las empresas de alta rendimiento tienen una relacidn entre las
prioridades competitivas, el mercado objetivo y su ECS y repetidamente concluyen que la relacién
entre la ECS y la EE aumenta la competitividad en el mercado global. Dicha relacion se muestra con
varios modelos conceptuales como la alineacién tridimensional, el modelo de comercio electrénico
gue sefala la correlacion positiva y el modelo de incertidumbre ambiental (Sahay et al., 2003; Keoy
et al., 2006; Qi et al., 2011).

Para perfeccionar la cadena de suministro los autores afirman que alinear la estrategia de la cadena
de suministro con la estrategia empresarial es esencial, en esta revisidn de la literatura se encuentran
varios métodos, marcos y modelos tedricos que relacionan dos estrategias en un base de
conocimiento. Uno de los métodos mencionados para alinear la EE con la ECS es la definicién de los
objetivos empresariales, encontrar los objetivos de la cadena de suministro para conseguir la EE y
definir el objetivo de la CS que se ilustra en la figura 11 (Sahay et al., 2003). Segundo método
relaciona sistematicamente los medios con los objetivos en diferentes niveles de la cadena de



suministro utilizando SCOR (Figura 12) y se concluye que los objetivos de la empresa se convierten en
las acciones y medios adecuados de la cadena de suministro (Schnetzler et al., 2006). Tercer método
es un conjunto de métricas que se usa para medir el desempefo del proveedor basandose en la EE
de una empresa, que se presenta en la figura 13 (Huang et al.,2006). Ultimo método se explica en la
figura 16 que ayuda a lograr el ajuste estratégico a treves de y un andlisis de brechas entre las EE y la
ECS en términos de coste y capacidad de respuesta. Es un modelo simple basado en Excel y el andlisis
se realiza considerando los objetivos de la CS en diferentes niveles como estratégicos, tacticos y
operativos (Vanteddu et al., 2008).

Algunos de modelos tedricos consisten la explicacion mediante a un estudio de caso o encuestas,
primer modelo es uno de ellos. La relacidn positiva y reciproca entre medidas multidimensionales de
la EE, la ECS y la adopcidn del comercio electrénico se ha probado, se considera el internet es un
facilitador y la ECS debe ser parte de la EE (Hafeez et al., 2006). Segundo modelo tedrico es un marco
integrado en que se utiliza ANP para elegir las estrategias ideales para que la ECS y la EE tienen una
coherencia entre ellas, se presenta en figura 18 (Nezamoddini et al., 2011). En tercer modelo se
investigan las relaciones entre la ECS, la EE, el intercambio de conocimientos y la gestion de
conocimientos (Figura 19), en que concluyen la ECS afecta directamente a la EE y la EE influye al
intercambio de conocimientos (Nikabadi et al., 2012). En un estudio de caso se presenta un modelo
gue explica cémo llegar la ventaja competitiva deseada a través de los cambios en la ECS que se ve
en la figura 36. En dicho modelo se consideran el tipo de producto, los cambios en los requisitos de
los clientes de la empresa vy la situacion actual del mercado (Datta, 2016). En el quinto modelo se
confirma que el nivel de flexibilidad de fabricacidon varia con la posicion de punto de
desacoplamiento (PD) dentro de la cadena de suministro implementando con la influencia de tipo de
estrategia empresarial. En dicho modelo que se ve en la figura 20, los resultados indican que las
organizaciones buscadoras influyen directamente a la flexibilidad sin ningtn efecto del PD. Lo que
afirma que el diseiio de la cadena de suministro basada en la prioridad competitiva, el tipo de
producto, el tipo del mercado cuando el PD cambie (Mishra et al. 2017). Ultimo modelo tedrico se
trata de relacionar el modelo madurez de la CS con la EE y la ECS (figura 21) en que se declara que un
modelo de madurez de la GCS debe considerar los procesos de negocio de la GCS, la EE y los
resultados deseados por la empresa. El ajuste se refiere a la coherencia entre las prioridades de los
clientes que la EE desea lograr y las capacidades de la CS que la ECS necesita construir, para que un
modelo de madurez apoye una ECS debe incorporar indicadores de capacidad que contribuyan a la
EE y la ECS de la empresa (Santos et al., 2021).

Un marco tedrico de la comprension sistematica de los vinculos entre la elaboracion de EE y la ECS se
presenta con cuatros grupos (figura 17) que son la ECS a nivel de red, ECS a nivel corporativo, ECS a
nivel de unidad de negocio, ECS a nivel funcional (Hofmann, 2010).

Al considerar todos estudios de este apartado, los factores clave para alinear la ECS y la EE se puede
explicar con el marco tedrico de Hofmann (2010) que esta basado en el punto de la empresa o
unidad de negocio dentro de la cadena de suministro. A la hora de ajustar la ECS a la EE se puede
decir que el punto de desacoplamiento, los cambios de los requerimientos del cliente, la situacion
actual del mercado y el tipo de producto son los factores que tienen que tomarse en cuenta.
También en algunos estudios, se consideran que el intercambio de informacion, el nivel de
colaboracién, la decisidon de subcontratacién o produccidn dentro, optimizacién de abastecimiento
de material y el nivel de modelo de madurez en la CS son factores claves para evaluar, medir y
cambiar. Basado en el coste y la capacidad de respuesta se puede crear un eslabdn para alinearlas
tanto como el método de dividir los objetivos de la EE en las ECS.



4.2. Aportes hechos por algunos autores sobre el desarrollo de la estrategia de
la cadena de suministro

indica que la estrategia de suministro se puede clasificar en cuatro areas principales de
toma de decisiones, que son fabricacion o compra; andlisis / ingenieria de valor; disefio para el
suministro en el proceso de desarrollo de nuevos productos y servicios; gobernanza de las relaciones.

Sobre el desarrollo de la estrategia de la cadena de suministro, en el estudio de , se
utiliza datos de un estudio de las relaciones entre compradores y proveedores para evaluar el
impacto de desarrollar alianzas estratégicas con proveedores. Contrariamente a los resultados
anticipados, el uso de un enfoque de alianza no cred ninguna mejora apreciable en el estatus de la
gestion de la CS y respeto por el rol de la administraciéon de suministros en el desarrollo de la
estrategia corporativa.

A pesar de los esfuerzos de muchas empresas para instituir alianzas estratégicas con proveedores,
tales acciones, por si mismas, aparentemente no aumentan el papel de las compras dentro de la
jerarquia corporativa en mayor medida que los enfoques transaccionales. De hecho,

concluye que el enfoque transaccional y antagdnico mas tradicional para la gestion de proveedores
ofrecia tantas oportunidades para mejorar la reputacidon de compras como lo hizo el enfoque de
alianza.

examinan las razones de peso para que una empresa elabore un mapa

estratégico de la cadena de suministro. Segun autores, para vincular la estrategia empresarial con la
estrategia de la cadena de suministro, se puede construir un mapa y con un mapa bien construido
deberia mejorar el proceso de analisis de la planificacidén estratégica. Un mapa bien ejecutado puede
mejorar el proceso de planificacién estratégica, facilitar la distribucién de informacién clave, facilitar
el redisefio o modificacion de la cadena de suministro, aclarar la dindmica del canal, proporcionar
una perspectiva comun, mejorar las comunicaciones, permitir el seguimiento de la estrategia de la
cadena de suministro y proporcionar una base para andlisis de la cadena de suministro.

realizan un caso de estudio en una empresa aeroespacial para
evaluar y analizar la agilidad de cadena de suministro y presentan un marco correspondiente para
ayudar a la formulacidn de estrategias empresariales para hacer frente a las turbulencias. Los
resultados del estudio se pueden utilizar para desarrollar la estrategia de la cadena de suministro. Es
una aplicacion de una metodologia de implementacién de fabricaciéon agil propuesta por Zhang y
Sharifi (2000) y Sharifi y Zhang (2001), mediante la cual la informacién con respecto a la evaluacién
de la agilidad se puede representar de manera estructurada. Se estudian y validan las herramientas
para evaluar la turbulencia que son las técnicas para modelar las relaciones entre la turbulencia de la
cadena de suministro, la capacidad de respuesta operativa de la cadena de suministro y el
desempeiio de la cadena de suministro se prueban inicialmente. Dicho marco para ayudar a la toma
de decisiones sobre la agilidad de la cadena de suministro se presenta en la figura 22.
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Figura 22: Un marco para ayudar a la toma de decisiones sobre el desarrollo de la agilidad de la CS. Fuente: Sun et al. (2006)

A la hora de desarrollar la ECS, varios autores se han descrito procesos considerado diferentes
enfoques y requisitos en la literatura, uno de ellos se ha mencionado en el articulo de Schnetzler,
Sennheiser y Schoonsleben (2006). El modelo de procedimiento para desarrollar e implementar una
ECS se presenta por Simon (1977) lo que sirve como una guia (Figura 23). Lo que determina aspectos
a considerar, establecimiento de metas, prioridades estratégicas, identificacion de submetas,
medidas, evaluacion e implementacién de la ECS. El modelo de procedimiento tiene cuatro fases que
se dividen en los pasos, en fase de inteligencia se analizan las necesidades de los clientes de acuerdo
con los ganadores y calificadores de pedidos en que se considera los factores de precio, calidad,
confiabilidad, tiempo de entrega y flexibilidad. En misma fase se investiga el cumplimiento de los
criterios de calificacion y obtencion de pedidos, resultados de evaluacién comparativa y capacidades
de la gestién de la cadena de suministro a través de un analisis FODA. Eso paso ayuda a entender los
riesgos y las oportunidades que pueden surgir del poder de negociacion de los proveedores y clientes
mediante de los riesgos de la demanda y oferta, los cambios de las necesidades del cliente, la
disposicion de los clientes y proveedores a cooperar. La fase de disefio empieza por establecer las
oportunidades estratégicas que se basan en principalmente en la estrategia competitiva, estrategia
empresarial y el posicionamiento de la empresa. Las necesitades del cliente se puede comprender a
través de los ganadores de pedidos y los calificadores de pedidos. Los resultades del FODA y la visién
de la gestién de la cadena de suministro son recursos para determinar las prioridades. Existen otras
consideraciones en la literatura que se puede incluir en este proceso como la complejidad y el estado
en el ciclo de vida de los productos, asi como el disefio de la cadena de suministro lean, agil e hibrida
(Cigolini et al., 2004; Vonderembse et al.,2006).
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Figura 23: Procedimiento para el desarrollo e implementacidon de una estrategia de cadena de suministro. Fuente: Schnetzler
et al. (2006)

Controlling of implementation and supply chain strategy

En su revision Boone, Craighead y Hanna (2007) investigaron la evolucién del aplazamiento como
concepto de la cadena de suministro que refiere las actividades en la cadena de suministro se
retrasan hasta que se realiza una demanda. Posponer las actividades como recibo el pedido de un
cliente, un envio de productos o el ensamblaje finales han causado a lograr beneficio de los costes de
inventario y transporte en varios ejemplos.

Para hacer coincidir las cadenas de suministro con las estrategias de aplazamiento se crean una
matriz que se ve en la tabla 4. Segun autores, en vez de generalizar el aplazamiento como una
estrategia para productos innovadores, se puede investigar oportunidades dentro de diferentes tipos
de cadenas de suministro, en su matriz, el aplazamiento se relaciona con cuatro tipos de perfiles de
CS de incertidumbre propuestos por Lee (2002). El aplazamiento se encuentro generalmente cuando
existe incertidumbre, en el caso de las cadenas de suministro eficientes que caracterizan por una
baja incertidumbre en la oferta y la demanda, Boone, Craighead y Hanna (2007) tienen inquietudes
de relacionar con la estrategia de aplazamiento. En mismo estudio, (Van Hoek, 2001) argumenta que
ampliar el alcance del aplazamiento para cubrir toda la cadena de suministro se necesita una
combinacion con los conceptos relacionados como la fabricacién/suministro justo a tiempo, el
inventario administrado por el proveedor (VMI), la respuesta eficiente del consumidor (ECR) y la
subcontratacion a proveedores de logistica de terceros (3PL).
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Tabla 4: Hacer coincidir las cadenas de suministro con las estrategias de aplazamiento. Fuente: Boone et al. (2007)

Veselko y Jakomin (2008) en su estudio definen el objetivo de una estrategia exitosa de gestion de la
cadena de suministro como una estrategia presionada por la necesidad de mejorar la productividad y
el ahorro de los costes. Lo identifican como la reduccién del flujo de materias primas, bienes
semielaborados, productos y servicios en cada punto de la cadena de suministro. En mismo articulo,
se menciona de los elementos criticos para establecer una estrategia de la cadena de suministro.
Que son gestidn de inversiones en inventarios dentro de una cadena de suministro, establecimiento
de vinculos con proveedores, mejorar la capacidad de respuesta, ventaja competitiva e introduccién
de tecnologia de la informacidn y las comunicaciones, determinados por Zejian y Weiwei (2003).

Los resultados exitosos de la cadena de suministro requieren enfoques estratégicos por eso, definir la
estrategia de la cadena de suministro es importante. La estrategia de la cadena de suministro se trata
de hacer explicitos los valores y objetivos de la red de una organizacién. Una estrategia eficaz no
puede ignorar la cultura organizacional, aunque muchos estudios de la cadena de suministro asumen
implicitamente que la estrategia de la cadena de suministro podria implementarse sin ninguna
consideracion de la cultura organizacional. Por lo tanto, Roh, Hong y Park (2008) investigan la
relacién entre la cadena de suministro y la cultura organizacional. Para cada patrén de cultura
organizacional, clasifican la estrategia de la cadena de suministro entre cuatro grupos: eficiente para
la jerarquia, cobertura de riesgo para el grupo, sensible a la cultura racional y agil para el desarrollo.
Para el disefio efectivo de la cadena de suministro se utilizan el marco teérico de incertidumbre de
Lee et al. (2002) y el marco de valor competitivo de Mc Dermott y Stock at al. (1999), se ve la
clasificacidn inicial de su marco en la figura 24.
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Figura 24: Cultura organizacional y estrategia de la cadena de suministro. Fuente: Roh et al. (2008)

Segun los autores un tipo especifico de la estrategia de la cadena de suministro indica los conjuntos
estables de practicas comerciales que estdn grabadas en la cultura organizacional con las filosofias de
gestidn, patrones de rutinas organizacionales y normas de comportamiento. En la tabla 5, se
muestran los resumenes de cuatro tipos diferentes de las estrategias de CS para que se utiliza
también en el diseio de las estrategias de la cadena de suministro. Por cada tipo de estrategia se
explica brevemente incertidumbres de la demanda y la oferta, enfoque, tipo de producto,
prioridades competitivas con que se refieren también estrategia competitiva de la empresa en el
mercado y relacién con el proveedor.

Las cadenas de suministro eficientes existen en los casos de que el mercado estd maduro y la ventaja
competitiva viene de un bajo coste y alta productividad. Las empresas adoptan dicha estrategia para
fabricar productos de calidad de manera eficiente y para brindar a los clientes servicios confiables.
Las cadenas de suministro de cobertura de cobertura de riesgo se observan cuando una CS estd
evolucionando con la presencia de incertidumbre y tiene una demanda de mercado estable y
predecible. En el sector de energia hidroeléctrica y algunos partes del sector alimentacion se adoptan
mas frecuentemente.

Risk-hedging supply chain

Category Efficient supply chain (ESC) (RHSC) Responsive supply chain (RSC) Agile supply chain (ASC)

Supply Low High Low High

uncertainty

Demand Low Low High High

uncertainty

Definition A ESC aims at achieving the A RHSC aims at sharing risks in A RSC aims at being rapidly An ASC aims at being
highest cost efficiencies in the supply disruption through adaptive to the change of responsive and context-specific
supply chain through the pooling and sharing resources  customer needs and market to customer needs, while the
elimination of waste or volatility risks of supply shortages or
non-value-added process disruptions are hedged by

pooling inventory or other
capacity resources

Focus Highest cost efficiencies in the  Cost efficiency and hedging the  Adaptability to rapidly Be market-oriented and have

supply chain risk of supplier disruptions changing customer needs capacity to meet a wide variety
of market niches simultaneously

Product type Funetional Functional Innovative Innovative

Competitive  Cost and quality Cost, flexibility, quality Speed, flexibility Speed, flexibility, innovation

priorities

Supply Low High Low High

uncertainty

Demand Low Low High High

uncertainty

Supplier Transaction-based Relation-based Time-based Partnership-based

relationship

Tabla 5: Caracteristicas de las estrategias de la cadena de suministro, Adaptado de Lee et al. (2002) y Vonderembse et al.
(2006). Fuente: Roh et al. (2008)



Las cadenas de suministro receptivas ofrecen una variedad de productos con alta calidad y
rendimiento, se implementa a través de la innovacién y mejora de productos. Las industrias de moda
y de las computadoras se consideran ejemplos a esta estrategia porque requieren una adaptacién de
las demandas de los clientes en constante cambio. La empresa puede posponer la fabricacién de la
forma final de un producto hasta que la demanda se conoce especificamente. Ultima estrategia que
es la cadena de suministro agil es la mas flexible y orientada al mercado por la incertidumbre que
enfrenta la empresa en la demanda y en la oferta. Las cadenas de suministro agiles suelen esforzar
para adaptarse rapidamente a la volatilidad del mercado y a las inestables condiciones de los
proveedores (Roh et al., 2008).

Segun autores Roh, Hong y Park (2008), los desafios cada vez mds criticos de la gestion de la cadena
de suministro son definir el contexto cultural organizacional de una cadena de suministro en
particular, formular ECS relevante e implementar prdacticas de cadena de suministro a través de flujos
de informacidn efectivos. Los flujos de informacién efectivos proporcionan a las empresas crear,
procesar y entregar mejor los productos y servicios. La clasificacion de estilos de sistemas de
informacién estratégica se adapta de los trabajos de Miles y Snow (1978) y Apigianetal (2006). La
agrupacion de los estilos de sistemas de informacion estratégica incluye tipos de estrategia
empresarial como cuidadores, defensores, analizadores y buscadores. Los cuidadores tienen un
enfoque interno consistente y estable que procesa las rutinas organizacionales con eficiencia. Los
defensores intentan proteger sus recursos y mercados estratégicos. Los analizadores se organizan de
acuerdo con sus resultados orientados a objetivos. Los buscadores como se indica el nombre estan
en busqueda continuamente localizando nuevas oportunidades de mercado y mantienen sus
mercados actuales con resiliencia. La relacién entre el sistema de informacion estratégica y la
estrategia de la cadena de suministro esta representada en la tabla 6.

[nformation strategy style  Caretakers Defenders Analyzers Prospectars

5C managemert SC integration  SC coordination  5C collaboration  SC alignment

Tabla 6: Sistema de informacion estratégica relacionado con la estrategia de la cadena de suministro. Fuente: Roh et al.
(2008)

En un entorno empresarial que cambia rdpidamente, aunque la formacion de redes es importante,
los patrones culturales son menos claros y mas indistinguibles. Es posible que las empresas no
comprendan facilmente la complejidad que existe entre la cultura organizacional y la ECS. Sin
embargo, una formulacion e implementacion exitosa de la ECS puede necesitar a considerar rasgos
culturales profundamente arraigados y patrones de respuesta de comportamiento intangibles de los
participantes de la cadena de suministro. En este sentido, este documento aclara como un tipo
particular de cultura organizacional puede encajar mejor en una ECS particular y ademas sugiere un
estilo apropiado de sistema de informacion estratégica. Un disefio eficaz de las infraestructuras de
informacién de la cadena de suministro requiere una sélida comprensién de los rasgos culturales
organizativos subyacentes, las prioridades estratégicas y las practicas de comportamiento. Los
autores sugieren que la cultura organizacional de una organizacidon dominante o principal influye en
los proveedores y distribuidores en la misma cadena de suministro (Roh et al., 2008).

Koskinen (2008) menciona en su estudio como se crea asociaciones de la cadena de suministro,
aprovechando los estudios mds citados en la literatura, se indica tres elementos principales. El
primero es la planificacidn colaborativa que significa el hecho de que los socios de la cadena de
suministro deben comprender los procesos comerciales de los otros socios y deben pasar de la
coordinacion comercial a la integracion comercial. Segundo elemento es el factor humano que indica



gue cada alianza debe tener un promotor de lograr un cambio en el pensamiento de las personas de
operaciones para que mantengan la alianza. Tercero es el intercambio de informacion, parala
gestidn conjunta de la cadena de suministro se requiere la transparencia de la informacion y las
herramientas de medicidn conjuntas. La confianza en los socios es un elemento comun para todos los
elementos de asociacion de la cadena de suministro antes mencionados.

realiza un estudio de casos reales para analizar las estrategias de la cadena de
suministro en dos diferentes empresas que aplican sus propias estrategias adaptadas a sus
necesidades. Como dice el autor: “No es suficiente emplear una estrategia SC tradicional de "talla
Unica", es decir, utilizar una estrategia de CS lean, agil o hibrida al ofrecer una amplia gama de
productos en varios tipos de mercados.”. Segun el, se ha vuelto cada vez mas necesario emplear
varias soluciones de la cadena de suministro al mismo tiempo, en consecuencia, cada vez mas
importante desarrollar una ECS diferenciada para mantenerse competitivo. A la hora de crear una
ECS apropiada, hay que considerar el tipo de producto especifico, condicion de mercado o las partes
de suministro, operacién y distribucién de la estrategia de la cadena de suministro. En su estudio se
enfoca en la parte operativa de la ECS que es la utilizacién de diferentes estrategias de fabricacién en
mismo tiempo como ATO, MTS, MTO, DTO etc.

El estudio de ensefia dos casos en que se establece diferentes estrategias en
diferentes niveles de la cadena de suministro, es hibrido lean-agil. Se basa en el principio de
aplazamiento y el fundamento del aplazamiento es que los costes de riesgo e incertidumbre estan
vinculados a la diferenciacidn de productos que se produce durante las actividades en la cadena de
suministro (Bucklin, 1965). Ademas, posponiendo ciertas actividades (por ejemplo, actividades de
logistica y fabricacion) en el SC estos costes pueden reducirse, o eliminarse por completo hasta llevar
el pedido al cliente (Pagn y Cooper, 1998). Tradicionalmente, las empresas han realizado sus
negocios de acuerdo con un enfoque MTS lo que significa con base en prondsticos y especulaciones,
realizan todas las actividades de SC, incluido el disefio, el abastecimiento, la fabricacion, el
ensamblaje, el empaque, el etiquetado y la distribucién, antes de recibir el pedido del cliente (Zinny
Bowersox, 1988), y administraron estas actividades de acuerdo con principios lean que son
actividades planificadas y estandarizadas.

En la literatura se indica que el propdsito del aplazamiento es mantener una linea completa de
inventario anticipatorio en una o unas pocas ubicaciones estratégicas. También se define como
posponer la ubicacidn del inventario aguas arriba de la cadena de suministro hasta el ultimo punto
posible. Lo que causa un retraso de la distribucién de productos durante mayor tiempo posible en la
cadena de operaciones (DTO), mientras los productos se mantengan en almacenes en ubicaciones
centrales. El aplazamiento de la fabricacidn tiene como objetico retener el producto en un estado
neutral y no comprometido el mayor tiempo posible de la cadena de suministro. Con otras palabras,
posponer la diferenciacién de forma hasta el dltimo punto posible. Lo que significa que las empresas
retrasan el montaje (ATO), la produccién (MTO), el abastecimiento (STO) y el disefio (ETO) hasta que
reciben los pedidos del cliente

La estrategia hibrida lean-agil implica que uno decide qué actividades deben realizarse después de
gue los pedidos se reciben y gestionan de acuerda con principios agiles, que son actividades
personalizadas, orientadas a pedidos y de respuesta. Y se decide también qué actividades deben
realizarse antes de los pedidos llegan y se gestionan de acuerdo con principios lean que son
actividades eficientes, planificadas y estandarizadas. En otras palabras, el punto de pedido del cliente
(COP) o punto de desacoplamiento, es el punto donde los pedidos de los clientes (demanda) penetra
aguas arriba del SC, donde las actividades impulsadas por el prondstico se distinguen de las
actividades impulsadas por los pedidos, y / o donde se almacena el inventario estratégico (Olhager et



al.., 2006). La industria ha incrementado el uso de principios de postergacidn (leagile) en los Ultimos
anos. Numerosas empresas industriales europeas estdn implementando actualmente sistemas de la
cadena de suministro flexibles (van Hoek, 2001) con que tienen varias ventajas

Diferentes estrategias de CS leagile basadas en el aplazamiento se muestra en la figura 25.
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(2008)

Mediante la revision de la literatura, indica que una estrategia de CS diferenciada
basicamente se puede desarrollar en los siguientes cuatro pasos:

1)

2)

3)

Desarrollar un modelo de segmentacidn: Primer paso se trata de identificar qué tipo de pardmetros
afectan la eleccion de la estrategia de cadena de suministro mas adecuada. Luego desarrollar un
modelo de segmentacidon basado en estos que podria desarrollarse primero en base al conocimiento
de la empresa y después modificarse de acuerdo con los requisitos del cliente. Para definir los posibles
parametros de segmentacion se puede considerar la ubicacién geogrifica, el tipo de cliente y el tipo
de producto. Tras este paso, la empresa podria clasificar clientes/productos similares en segmentos de
ellos dentro de cada una de las ubicaciones geogréficas. Con los clientes/productos similares se refiere
caracteristicas de oferta y demanda comparables.

Comprender el mercado al que la empresa sirve: En siguiente paso, la compaiiia debe identificar como
les gustaria a sus consumidores adquirir productos de ellos dentro de los segmentos identificados. Los
clientes pueden preferir la estrategia de CS de talla Gnica que proporciona todos los productos
estandar o soluciones diferentes segun la categoria de segmentacion. Esa decisidn varia la manera de
suministrar y entregar el producto. La colaboracidn con el marketing es fundamental para conocery
identificar las necesidades del cliente y la manera de crear el valor del cliente.

Comprender las capacidades para servir al mercado: En este paso la empresa debe comprender qué
tipo de soluciones de CS pueden ofrecer, tanto las existentes como las posibles. Lo que significa
identificar sus capacidades para atender el mercado que incluye la definicidn de su sistema de
produccion y las capacidades del sistema de entrega.



4) Desarrollo de las soluciones de CS necesarias: Por ultimo, paso, la empresa necesita averiguar qué tipo
de soluciones de cadena de suministro deben proporcionar para satisfacer a todos los principales
segmentos, ya qué precio. Para satisfacer a todos los clientes, seria necesario desarrollar una serie de
soluciones en cada segmento de cliente o producto. Sin embargo, cada solucién podria usarse en
varias categorias de segmentacion. El desarrollo de soluciones de cadena de suministro diferenciadas
es una forma de garantizar que se satisfagan las necesidades altamente variables de los mercados
locales y diferentes al mismo tiempo que se logran economias de escala a través de la centralizacién y
la estandarizacion

enfatizan que la ECS no es simplemente un derivado lineal de la estrategia
empresarial. También actda como facilitador de la estrategia empresarial. Promueve una buena
capacidad de respuesta a la demanda de los clientes al acortar el ciclo de vida del producto a lo largo
de la linea de suministro. Por esta razdn, las empresas deben establecer una estrategia de cadena de
suministro flexible para hacer frente al entorno del mercado en constante cambio a fin de ganar
poder competitivo. Con una estrategia de CS adecuada se facilita lograr objetivos tales como un ciclo
de tiempo de entrega mas corto y una tasa de cumplimiento de pedidos mas alta. En su estudio, se
proponen un sistema inteligente basado en agentes, denominado Sistema de mejora de la estrategia
de la cadena de suministro. Su objetivo es brindar apoyo a la toma de decisiones en asuntos
relacionados con la estrategia de la cadena de suministro mediante la utilizacién de diversas técnicas
de inteligencia artificial.

contribuyen a la literatura de la estrategia de cadena de suministro creando
un marco tedrico para desarrollar la estrategia de cadena de suministro. En dicho estudio, los autores
indican que una orientacion de mercado hacia un cierto conjunto de capacidades competitivas puede
ser Util para que los gerentes tomen decisiones apropiadas de la cadena de suministro. Al enfocar en
la maximizacién de la creacidn de valor dentro de todo el proceso y en la priorizacién de las
capacidades competitivas basadas en las caracteristicas de la oferta y la demanda podria traer la
excelencia de la cadena de suministro.

En la literatura se han contribuido ampliamente al modelo de Fisher que se basa en producto y se
han sugerido que existen factores adicionales que influyen en la eleccién de una estrategia de la
cadena de suministro. Algunos de los aspectos incluyen las caracteristicas de oferta y demanda de un
producto; los ganadores del mercado y los calificadores del mercado; el ciclo de vida del producto;
estrategia de tirar y empujar; y las estrategias de fabricacion. Se creen que elegir e implementar la
estrategia correcta de la CS permite mejorar el desempefio de la gestién de la CS, por lo tanto, la
capacidad de diseiar una estrategia de cadena de suministro eficaz es una capacidad central
importante de la gestién de la CS. presentan un marco tedrico para
elegir la estrategia de la cadena de suministro adecuada.

Segln varios autores los procesos importantes y criticos para elegir una estrategia de cadena de
suministro abarcan los siguientes: comprension de los requisitos del mercado y la situacién actual de
la cadena de suministro; determinar los atributos de desempefio de la CS con base de un analisis de
los requisitos del cliente y la situacién actual de la CS; determinar las dimensiones de desempefio de
la cadena de suministro; traducir las dimensiones de la cadena de suministro en funciones de la
cadena de suministro; disefiar y examinar todos los componentes y aspectos de la cadena de
suministro deseada frente a los requisitos del mercado y la situacién actual (Ismail y Sharifi
(2006);Sharifi et al. (2006); Hines (2006), Fawcett et al. (2007); Chopra y Meindl (2010)). En el estudio
de determinan tres pasos basicos para elegir una estrategia de
cadena de suministro, los pasos que se alinearan con la estrategia comercial. El primer paso es
comprender los mercados y la naturaleza de la demanda de los clientes. El segundo paso es definir



las fortalezas o competencias y capacidades centrales de la empresa. El tercer paso es elegir la
estrategia aplicable al producto. La figura 26 ilustra los pasos para elegir estrategias de cadena de
suministro.

The right supply chain
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Figura 26: Pasos para elegir estrategias de cadena de suministro. Fuente: Ambe et al. (2011)

analizan la implementacion de estrategias proactivas de cadenas
de suministro sostenibles interorganizacionales. Para realizar este estudio se utiliza diferentes casos
reales con la revisidn de la literatura y exploran empiricamente la relacidn entre los recursos clave
(inter) organizativos de la empresa iniciadora y el establecimiento de iniciativas voluntarias de
sostenibilidad ampliamente aceptadas. En el contexto de la gestion de la cadena de suministro, la
creacion y el establecimiento de iniciativas voluntarias de sostenibilidad son un instrumento para
implementar estrategias proactivas de CS sostenible interorganizacional (Carmin et al., 2003;
Hamprecht, 2006). Las iniciativas voluntarias de sostenibilidad son mecanismos institucionales en
forma de directrices, politicas, cddigos de conducta, programas o mesas redondas. El objetivo de
estos arreglos es ayudar a las organizaciones participantes de afrontar los complejos y urgentes
desafios de la sostenibilidad (PNUMA, 2000). Se presentan la teoria del emprendimiento institucional
a la literatura sobre gestidn de la cadena de suministro y con esa teoria se puede contribuir a la
implementacion de las estrategias de cadena de suministro sostenible interorganizacional.

Con la visién basada en recursos dentro de los campos de la sostenibilidad corporativa, se utiliza la
induccion analitica con los casos comparativos y se identifica capacidades que permiten el
establecimiento de iniciativas voluntarias de sostenibilidad. Unas de contribuciones mds importantes
del estudio a la literatura es que se agregan varias capacidades clave a la literatura sobre
emprendimiento institucional que pueden ser centrales en el contexto del establecimiento de
iniciativas de sostenibilidad voluntarias, como la integracidn multifuncional, la gestién de unidades
de negocios poco acopladas, la implementacidn de la cadena de suministro y la mejora de procesos.
Estas capacidades estan en linea con la investigacidn actual basada en recursos sobre sostenibilidad
corporativa proactiva, gestién de la innovacion y gestidn de la cadena de suministro ecoldgica. Y con
eso, se identifica recursos clave que contribuyen al cambio institucional previsto.

El enfoque del trabajo de es sostenibilidad y el impacto de la
colaboracién entre diferentes ONG y las empresas creando la teoria del emprendimiento
institucional. Con eso, se puede reflejar como una estrategia empresarial afecta al desarrollo de la
estrategia de cadena de suministro, se ve un ejemplo caso de Migros, en la tabla 7.



Stakeholders Representative quotes

Migros = RS0

NGOs WWF (co-founder of the RSPO): “The WWF believes that sustainable palm il
production is the best way to meet the world's growing palm oil needs without
further damaging forests and people. The ratification of the RSPO eriteria is a
crucial first step in the right direction”
Friends of the Earth (FoE): “Friends of the Earth whole-heartedly welcomes
genuine steps being taken by industry towards increased sustainability and
wishes the delegates at the RSP0 all best wishes [for the further development
of the initiative]’

Governmental United Nations: "Migros actively approached the WWF and developed

organizations criteria for the sustainable cultivation of palm oil Now [in 2002] we have
certified three suppliers covering the total demand of the production of

Migros-manufactured products. For thes project Migros recerved an UN award
at the Johannesburg Summit of the United Nations in August 2002"

Banks HSBC: “As the demand for palm oil continues to grow and the industry
expards, there is increasing concern over the sustainability of the methods
used for production. The Round Table on Sustainable Palm (il officially
began in 2003 in an attempt to monitor the sustamability of production as well
as to encourage amd support companies, enabling them to produce in a
sustainable manner”™
Rabohank: “The Rabobank's activities in Indonesia include operating as a
financier of oil palm plantations. In connection with contimsl reports on
damage to the tropical rain forest due to the construction of plantations and
the social unrest relating to certain plantations, the Rabobank now explicitly
defined its policy for this sector [in consultation with experts and NGOs[”

Palm oil processors Aarhus Karlshamn UK: "We believe that production of palm odl and the
creation of new plantations must be done in a sustainable manner based on
economic, social and environmental viability. Towards this end, the RSPO i
developing a credible definition of sustamable palm oil produsction and will be
promoting the implementation of best management practices that comply
with this definition™

Consumer poods Unilewver: “Unilever is one of the founding members of the RSO The RSPO &

manufacturers a unique platform aiming at the promotion of a sustainable production of
palm oil through the collaboration of all supply chain members and an open

dialogue of partmers from mamsfacturers, industry, retailing, investors and
non-governmental organizations™

Tabla 7: Ejemplo de caso de Migros. Fuente: Peters et al. (2011)

Como se ha mencionado anteriormente, Qi et al. (2011) investigaron la alineacion estratégica entre
la estrategia comercial y la estrategia de la cadena de suministro para evaluar empiricamente las
relaciones entre ellos. En los estudios anteriores, la estrategia ajustada/lean se ha relacionado con la
estrategia de liderazgo en costes generales que se centra en aquellos factores que reduzcan costes y
mantengan una posicidn de bajo coste en el mercado (Porter, 1980). También, la estrategia de
diferenciacidon permite mantener la estrategia lean, por lo tanto, los autores establecen hipétesis de
una relacién entre la diferenciacién como una estrategia empresarial y la estrategia lean de la cadena
de suministro. Una cadena de suministro agil puede ayudar a las empresas a abordar las necesidades
cambiantes de los clientes y disefiar productos personalizados con caracteristicas Unicas para
obtener ventajas competitivas en el mercado en constante cambio (Christopher, 2000; Christopher &
Towill, 2001). Por esta razdn, los autores indican que una estrategia agil es mas apropiada para
apoyar una estrategia de diferenciacién, aunque también puede respaldar la estrategia general de
liderazgo en costes al reducir los costes de mediacidn del mercado. Después de realizar una revision
de la literatura Qi et al. (2011) han propuesto un modelo para analizar las relaciones entre la EE, la
ECS y el rendimiento de la empresa, en la figura 27 se demuestra las relaciones entre dichos factores
en un ambiente estable y volatil. Se utiliza los datos de una encuesta con 604 muestras utilizables de
tres ciudades de China para encontrar el disefio adecuado de la estrategia de la cadena de suministro
y relacionar dichos factores.
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Figura 27: Modelo general de andlisis de grupos multiples. Fuente: Qi et al. (2011)

La incertidumbre ambiental juega un papel en la eleccidn de la estrategia de la cadena de suministro
para afrontar la volatilidad del mercado. concluyen que en un entorno estable
los lideres en costes deben poner el énfasis solo en la estrategia de la cadena de suministro lean. Al
cambio, en un entorno inestable, no sera suficiente mejorar las capacidades de la estrategia lean sin
utilizar las capacidades agiles, por lo tanto, mayor incertidumbre ambiental exige que la empresa se
enfoque en la estrategia agil. También en mismo estudio se indica que la incertidumbre ambiental no
influye a la empresa que implica la estrategia de diferenciacién con un enfoque lean porque
compiten en funcién de las caracteristicas Unicas del producto en vez de reducciéon de los costes. Sin
embargo, introducir nuevos productos con nuevas caracteristicas Unicas, capturar los cambios en las
preferencias de los clientes obligan las empresas con la estrategia de diferenciacién que aumentan su
énfasis en una estrategia agil. Como se ve en el modelo en figura 27, los resultados destacan que el
liderazgo general en costes se respalda de manera efectiva por diferentes estrategias de la cadena de
suministro en diferentes entornos. Se concluye que solo una estrategia de cadena de suministro agil
puede apoyar eficazmente la estrategia de diferenciaciéon en un entorno inestable.

Como se ha mencionado antes en el apartado 4.1., buscan respuestas
al impacto del mercado a los procesos de la cadena de suministro considerando la estrategia de
abastecimiento diferenciado y aplazamiento. En la literatura existe diferentes tacticas de
abastecimiento basadas en el producto, el mercado y las caracteristicas de la demanda y la empresa
del caso ha adoptado una estrategia de diferenciacion basada en cuentas clave y marcas privadas. Su
estrategia se puede clasificar como un enfoque leagil, se hace tres formas adicionales de diferenciar
su estrategia de abastecimiento. Primero, la plataforma de productos separa a los consumidores en
tres segmentos psicograficos y los productos en tres estilos de disefio. Por lo tanto, la plataforma de
productos constituye una base para una mayor diferenciacién de las estrategias de abastecimiento.
Segundo, la empresa de casos tiene capacidades internas para un mayor aplazamiento que van
desde cambiar los asientos en las sillas hasta la fabricacidn real. En tercer lugar, la distribucion de
productos y el volumen de negocios esta sujeta a diferenciacion basada en la regla de Pareto.



Sobre la estrategia de la cadena de suministro sostenible, Deutsch, Dravavolgy y Rideg (2013)
escribieron un articulo, lo que ya ha mencionado en el apartado 4.1 anteriormente. Las empresas
deben considerar los impactos y riesgos ambientales y sociales asociados con toda la cadena de
suministro, las oportunidades de reduccidn de la utilizacion de recursos y energia que ofrece la
mejora de la productividad y las innovaciones que respaldan la ecologizacién de productos, procesos
o modelos de negocio (Krajewski, 2010). Desde la perspectiva de la estrategia de la cadena de
suministro sostenible se debe considerar los temas de planificacion sostenible que abarca ingenieria
del ciclo de vida y colaboracién en el disefio; adquisiciones que incluye seleccidn de proveedores,
abastecimiento sostenible; ejecucion como por ejemplo las practicas sostenibles de produccién,
envasado, marketing y logistica. Segun autores del mismo articulo, las empresas deben adaptarse al
sistema de necesidades y condiciones: las reglas sociales, el cambio de reclamos de los
consumidores, las expectativas vinculadas a la conciencia ambiental, el entorno legislativo nacional e
internacional, la politica y la politica econdmica, las tendencias del mercado exponen presiones de
ajuste, que se representa con la figura 28.
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Figura 28: Riesgos y oportunidades: estrategia corporativa, empresarial y de cadena de suministro. Fuente: Deutsch et al.
(2013)

Segun Lyons y Ma’aram (2013) una estrategia de CS adecuada debe esforzarse por alinear los
objetivos comerciales con los requerimientos del cliente a lo largo de la cadena de suministro.
Satisfacer la demanda del cliente esta inseparablemente vinculado con la efectividad de la cadena de
suministro. El vinculo entre la ECS y la demanda del mercado influye positivamente en el desempefiio
de la cadena de suministro, con todo, hay que considerar las diferencias entre diferentes mercados.
La ECS y la ventaja competitiva son mutuamente dependientes (Cousins, 2005).

Una cadena de suministro en la industria de la moda se parece como en la figura 29. En la cadena de
suministro, la empresa focal es la empresa de moda que se ocupa de numerosas funciones de
suministro o empresas en el upstream y también bastantes alternativas de venta minorista o socios
en el rio abajo. Por lo tanto, la empresa de moda debe tomar decisiones sobre la estrategia de canal
e el abastecimiento (Swoboda et al., 2009). Una decisidn de abastecimiento significa cuanto del
proceso que la empresa debe internalizar. El abastecimiento interno implica que la empresa fabrica
dentro de sus propias plantas o instalaciones. En cambio, con una estrategia de subcontratacidn, la
empresa utiliza proveedores externos para fabricar productos o adquirir piezas y materiales. Para



una estrategia de canal descendente, la adopcion es la categorizacién de centralizado versus
descentralizado (McCann et al., 1981). Bajo la estrategia de canal centralizado, la empresa focal
centraliza o controla estrictamente la mayoria de los factores clave para la toma de decisiones que
involucran precio, mezcla de productos e inventario. Poseer todas las tiendas minoristas es un
ejemplo de una estrategia de canal centralizado. Bajo la estrategia de canal descentralizado, la
empresa administra su funcion de distribucion de manera mas flexible para responder mas
rapidamente a los cambios del mercado local . Segln el analisis del autor se observa que
papel juega el sector a la hora de construir y seleccionar una estrategia de la cadena de suministro en
nivel de la integracién entre las empresas de la cadena.

Supply Chain Strategy
1

Sourcing Strategy Channel Strategy
Supplying b =3 Fashion Company > Retailing
In-house Centralized
Versus Versus
Outsourcing Decentralized

Figura 29: Cadena de suministro de moda. Fuente: Kim (2013)

Al analizar la moda de lujo para identificar y explorar los factores criticos de éxito de la cadena de
suministro en China a través de un estudio de caso sugiere que hay cuatro factores
criticos de éxito a considerar al desarrollar una estrategia empresarial para ingresar al mercado chino
de la moda de lujo. Se debe considerar un conjunto de factores criticos de éxito especificos al disefiar
cadenas de suministro de articulos de lujo (Caniato et al., 2009). Los factores segun dicho estudio
incluyen la singularidad del producto (incluida la proteccion contra falsificaciones), la calidad, el perfil
de volumen o variedad para definir las decisiones de fabricacién, el pais de origen y la distribucidn.

La orientacion al cliente juega un papel importante en la cadena de suministro,

se interesaron en sostenibilidad de los
productos procederos considerando las decisiones del cliente. Como lo indican Christopher y Ryals
(2014), en un mundo sostenible, la cadena de suministro debe disefiarse desde el cliente hacia atrds
en vez de desde fabrica hacia afuera para reducir los residuos y devoluciones. Blok et al. (2015)
considera que es necesario involucrar a los grupos de interés en las decisiones empresariales e
introduce el concepto de Innovacién Responsable (IR). IR introduce cuatro dimensiones basicas con
la participacion del consumidor que son anticipacion, flexibilidad, inclusion y capacidad de respuesta.
Dentro de un marco de sostenibilidad que incluye ambiental, social y econdmico, la gestion de la
cadena de suministro enfocada al cliente incluye al consumidor y sociedad, por lo tanto, se crea un
punto de referencia para el proceso del disefio y mejora continua.

Segun Maull et al. (2012) desde la perspectiva del cliente, la gestién de la cadena de suministro
proporciona informacidn sobre como los directores pueden establecer y administrar cadena de
suministro para ofrecer un mejor valor a los clientes y mejorar las relaciones creando las asociaciones
con ellos. En dicho estudio, proponen una perspectiva alternativa
(modelo de alineacidn estratégica), que tiene como objetivo alinear la cadena de suministro con los
clientes para crear mas valor, implicaria la introduccidn de RI. Lo que da poder al cliente y, en
consecuencia, brinda una mayor transparencia dentro de la cadena. En la figura 30 se presenta una
alternativa version de la cadena de suministro de los productos procederos.
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Figura 30: La cadena de suministro tradicional contra la alternativa. Fuente: Jiménez-Guerrero et al (2017).

Autores mencionados analizan un caso real, segun resultados, la segmentacion de clientes tiene
importantes consecuencias para la gestion de la cadena de suministro. Se define diferentes tipos de
consumidores dentro de mismo base de datos. Si las preferencias del cliente estan enfocadas en la
calidad aparente o frescura y en la compra de un producto estdndar, la estrategia de lean sera mejor
opcion. En este caso el proveedor debe ser capaz de suministrar un producto de bajo coste y
subcontratar si es necesario. Cuando el origen sea un aspecto preferente, el modelo continuo sera
mas adecuado para los clientes que valoran el esfuerzo del proveedor por vender un producto de
calidad que causa la fidelizacién de los clientes. En este caso el proveedor debe centrarse en el
establecimiento de relaciones a largo plazo con el minorista. Desde perspectiva de las empresas de
frutos y hortalizas, la estrategia de lean implica enfocarse en aspectos de control de costes de
produccién y comercializacidn, sin olvidar cumplir con los estandares de calidad requeridos por el
cliente.

A través de encuestas Kusmantini, Haryono, Untoro y Setiawan (2018) investigan para identificar si el
mayor grado de ajuste entre la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia de fabricacion
dara como resultado un mejor rendimiento en una provincia de Indonesia. Teniendo en cuenta el
papel fundamental de la estrategia como direccién de la empresa para lograr los objetivos
comerciales, algunos investigadores de gestidn de estrategias estan mas interesados en evaluar el
efecto de la alineacidn estratégica en desempefio en lugar de evaluar la practica de la estrategia
directamente en el desempenfio. Por eso, en este estudio los investigadores buscan una respuesta a
siguiente pregunta: si el mayor grado de ajuste entre la estrategia de la cadena de suministroy la
estrategia de fabricacidn genera un mejor desempefio. A través de un analisis de regresion, en el
grupo de empresas que enfocan en la estrategia agil se aumentan el desempeiio de la empresa,
mientras las empresas que se centran en la estrategia lean no tienen una relacién significada entre su
desempefiio y ajuste estratégica entre la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia de
fabricacion.



En la literatura se explica una jerarquia de alineacidn estratégica en varias etapas de la relacion, por
ejemplo, ajuste vertical, ajuste horizontal y actividad intra-ajuste en funcién (Kathuria y col., 2007).El
ajuste vertical se define como un esfuerzo de alineacién de un objetivo estratégico en el nivel
corporativo o de un nivel superior para la alineacién estratégica existente; que requiere convertirse
en una serie de acciones y programas estratégicos en el nivel funcional inferior de la organizacién.
Dicho ajuste refleja la existencia de una alineacion de la estrategia corporativa con el nivel funcional
o la estrategia de nivel de unidad de negocio de la empresa. En cambio, el ajuste horizontal es un
esfuerzo de alineacién de decision estratégica entre las funciones organizacionales que enfatiza la
necesidad de un ajuste estratégico y una alineacidn interfuncional. La alineacidon de la estrategia
operativa y la relacion de la estrategia de tecnologia de la informacién es uno de los ejemplos en que
los autores centran en la prueba de alineacidn estratégica horizontalmente

Los resultados del estudio de sefialan que no todos los tipos de estrategia
tienen una alineacién estratégica y el mayor grado de relacién de alineacion de la estrategia de la
cadena de suministro y con la estrategia de fabricacién puede generar un mayor rendimiento. Se
indica que las empresas que se enfocan en la flexibilidad de suministro tendran una mejor
preparacion de la cadena de suministro en los procesos de desarrollo de nuevos productos. Esto se
logra porque las empresas estdn manteniendo un suministro flexible, desarrollan colaboraciones y
tienen una toma de decisiones conjunta con proveedores. Cuando las empresas estan orientadas a
una respuesta rapida, el desarrollo de la colaboracidn en la cadena de suministro es una prioridad. En
el caso de que las empresas estan orientadas a la estrategia lean, requiere eficiencia en todos los
ambitos, tienen como las prioridades de integracion interna para responder a los cambios
econdmicos.

intentan demostrar la alineacién estratégica entre la variedad de
productos y el enfoque de la cadena de suministro a través del liderazgo en costes o la diferenciacién
para mejorar el desempefo empresarial. La globalizacién aumenta la necesidad de personalizar los
productos y servicios de acuerdo con el mercado o pais de destino, sin embargo, existe dudas sobre
el aumento de las ganancias de la variedad marginal. Con nuevas tecnologias las fabricantes estan
apoyadas para adoptar estrategias adecuados y para proporcionar variedad de productos a los
diferentes mercados. Un exceso de informacién y provision de productos puede generar confusién
en la seleccidn para los clientes y crear dificultades de prondstico para los fabricantes (Wan et al.,
2012). Un ejemplo dado por autores es la diferencia entre Aldi y Tesco, la participacién de mercado
de Aldi esta creciendo por enfocar en el liderazgo en costes con baja variedad de productos, mientras
gue Tasco ha perdido su participacién de mercado ante un nimero creciente de proveedores de bajo
coste. Desde la vista de las operaciones, un aumento en la variedad de productos incurre en una
carga de costes debido a las deseconomias de escala en la cadena de suministro

En la literatura muchos autores destacaron que existe una compensacion entre la variedad de
productos y el rendimiento de la cadena de suministro. Para poder mitigar el impacto de la variedad
de productos en el perfil de costes de los procesos de la cadena de suministro, se han propuesto
varias soluciones como el modularidad, la fabricacién celular y el aplazamiento, tipicos de la gestién a
nivel funcional, la integracién de la cadena de suministro, la flexibilidad y agilidad de la CS. En teoria,
en un entorno de alto nivel de variedad de productos emplea una estrategia de diferenciacién,
mientras que un bajo nivel de entorno de variedad de productos se considera la politica de liderazgo
en costes que resulta en rentabilidad para mejorar el servicio al cliente (Agarwal, (2006); Stavrulaki,
Davis, (2010)). Un aumento en la variedad de productos refiere a la introduccion de nuevos
productos y se puede ver como el nimero de SKU en la cadena de suministro. Segiin mismo estudio



se puede lograr una provisién mas rentable de variedad de productos a través de tres estrategias que
son el uso del concepto de modularidad mediante cambios en la arquitectura del producto, segundo
la flexibilidad en el proceso de operaciones utilizando tecnologia de grupo y tercero es la estrategia
de aplazamiento. En mismo estudio se propone la alineacion estratégica de estrategias de
emparejamiento con la variedad de producto y la cadena de suministro, el modelo se presenta en la
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Figura 31: Modelo de alineacion estratégica con variedad de productos en SC. Fuente: Um et al. (2018)

Estudios relacionados mostraron que la variedad de productos aumenta la participacién de mercado
y la rentabilidad de una empresa (Kekre. Srinivasan, (1990)). Con los movimientos competitivos como
la introduccion de nuevos productos, las empresas pueden mejorar la rentabilidad. En el caso de las
empresas maduras, la variedad no aumente la demanda total, lo que mejora es la rentabilidad. Las
empresas pueden aumentar la variedad para obtener mas participacién de mercado mediante un
enfoque de diferenciacién. Una amplia gama de opciones con los aumentos de costes puede resultar
muy atractiva para los clientes, pero puede reducir su motivacion para comprar el producto. Para
responder este problema de variedad, los enfoques estratégicos apropiados son cruciales para lograr
un mejor desempefio comercial, por eso, Um et al. (2018) proponen diferentes hipdtesis basadas en
el modelo de ecuaciones estructurales. En la figura 32 se presenta dicho modelo.

Business

Performance

Figura 32: Modelo de ecuacion estructural. Fuente: Um et al. (2018)

Para probar la validez del modelo se realiza una encuesta con la participacidon de 212 empresas de
Reino Unido y 152 empresas de Corea. Los resultados del estudio surgen una justificacion tedrica
para la eleccion de estrategias empresariales considerando la alineacién estratégica entre la variedad
de productos y el enfoque de la cadena de suministro. La cadena de suministro agil coincide un alto
nivel de variedad de productos, mientras que la baja variedad de productos se alinea con la eficiencia
de la cadena de suministro. Por lo tanto, los resultados de la encuesta respaldan el concepto de que
las empresas que emplean estrategias de diferenciacién al brindar una variedad de productos



diferente se enfocan mas en la agilidad de la CS, el servicio al cliente y la relacidn, lo que resulta en
un margen alto. Las empresas que emplean una estrategia de liderazgo en costos con una baja
variedad de productos aseguran la eficiencia de la CS a través de la economia de escala, lo que
conduce a la reduccidn de costos. El nivel de variedad de productos mejora el rendimiento de la
empresa solo mediante estrategias empresariales coincidentes, como el liderazgo en costes y la
diferenciacidn. A consecuencia, una estrategia empresarial adecuada logra un mejor desempeio
comercial al considerar el nivel de variedad de productos y la estrategia de cadena de suministro

Recientemente las empresas publicas globales divulgan su desempefio de sostenibilidad econdmica
financiera y su informacién de desempefio de sostenibilidad ambiental, social, ética y de gobernanza
no financiera, que suman unas 14.000 empresas del mundo. Por lo tanto, existe la necesidad de un
imperativo estratégico y un enfoque pragmatico de la sostenibilidad empresarial, trata
de este tema en su estudio. Se examina la sinergia entre la sostenibilidad empresarial y la gestién de
la cadena de suministro presentando un marco que incluye las teorias de la sostenibilidad,
dimensiones de desempefio de sostenibilidad, concepto de valor compartido de sostenibilidad y
mejores practicas desde el disefio de produccién hasta la logistica de distribucion y salida del
producto. La sostenibilidad es una cuestion de cumplimiento de algunas iniciativas voluntarias y
filantropia no relacionadas con el negocio principal y el objetivo de crear valor para los accionistas. Al
enfocarse en las mejoras continuas del desempeno a corto plazo y el crecimiento a largo plazo, la
sostenibilidad permite oportunidades para crear valor compartido.

en dicho articulo sugiere que la gerencia debe desarrollar y mantener programas de
sostenibilidad adecuados y estrategias de las cadenas de suministros sostenibles que facilitan un
base comun para la integraciéon del marco de sostenibilidad propuesta por el autor (Figura 33),
afiadiendo estas directrices:

e Emplear la teoria de la mayordomia con un enfoque agudo en todos los capitales, desde
estratégicos hasta financieros, reputacionales, manufacturados, sociales, ambientales y
humanos para crear responsabilidad y mayordomia para todas las capitales y partes
interesadas.

e Integracidn de la mejora continua para el desempefio de sustentabilidad tanto del
desempefio de sostenibilidad econémico (ESP) como del no financieros ambientales,
sociales, éticos y de gobernanza (ESEG) en el analisis comercial y de inversiones, la gestion de
la cadena de suministro y el proceso de toma de decisiones.

e Desarrollo de estrategias de la cadena de suministro sostenible para la identificacién y
seleccion de proveedores que se enfoquen en el logro de su desempefio en sustentabilidad.

e Comunicacion de las estrategias, practicas y expectativas de la cadena de suministro
sostenible de la empresa a los principales proveedores y clientes para mitigar los riesgos y
fomentar los valores y la cultura corporativos.

e Evaluacion continua de la cadena de suministro sostenible de la empresa para monitoreary
mejorar la gestidn de la cadena de suministro e identificar areas desafiantes que necesitan
mejoras adicionales.

e Promocién de informes de desemperio de sustentabilidad apropiados y aseguramiento en la
divulgacidn de informacién de desempeiio de sustentabilidad a todas las partes interesadas.

e Colaboracién entre todas las partes interesadas para mejorar la eficacia de la
implementacion y el desarrollo de programas de sostenibilidad, incluidas las estrategias de la
cadena de suministro sostenible, en la creacidn de valor compartido para todas las partes
interesadas.



e Promocidén de la innovacidn y calidad de productos, retencion y atraccidn de clientes,
satisfaccién y productividad de los empleados a través de la gestién de la cadena de
suministro.

e Vincular el desempeno sostenible del negocio con la estrategia, el modelo de negocio y la
cadena de suministro sostenible de la empresa.

e Divulgaciones periddicas de los indicadores clave de desempefio (KPI) tanto financieros como
no financieros relevantes para el desempefio de sustentabilidad tanto del ESP financiero
como del ESEG no financiero para todas las partes interesadas.
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Figura 33: Marco de sostenibilidad de la cadena de suministro. Fuente: Rezaee (2018)

realizan una revision del estado del arte sobre la
resiliencia de la cadena de suministro para analizar como las empresas disefian y gestionan las
cadenas de suministro de acuerdo con los principios de resiliencia. Varias disrupciones impactan cada
vez mas a organizaciones, industrias y economias enteras y requieren que las empresas disefien
modelos de negocios resilientes para abordar las disrupciones administrativas y ambientales. Por lo
tanto, el concepto de la resiliencia esta llamando la atencidn de autores en ultimas décadas.

La resiliencia de la cadena de suministro se define como “la capacidad de adaptacion de una cadena
de suministro para reducir la probabilidad de enfrentar perturbaciones repentinas, resistir la
propagacion de perturbaciones manteniendo el control sobre estructuras y funciones, y recuperarse
y responder mediante planes reactivos inmediatos y efectivos para trascender la perturbacion y
restaurar la cadena de suministro a un estado sélido de operaciones.” (Kamalahmadi y Parast
(2016)). También otros autores se reportan las caracteristicas de la resiliencia como la diversidad, la
eficiencia, la adaptabilidad y la cohesidn (Fiksel, 2003; Korhonen & Seager, 2008). En varios estudios
se especifica que la capacidad de la resiliencia de la cadena de suministro debe desarrollarse junto
con las siguientes propiedades (Brandon-Jones, Squire, Autry y Petersen (2014); Zsidisin y Wagner
(2010)):

1 Robustez: “resistencia, o la capacidad de elementos, sistemas y otras unidades de andlisis
para soportar un determinado nivel de estrés o demanda sin sufrir degradacién o pérdida de
funcién”;

2 Redundancia: “la medida en que existen elementos, sistemas u otras unidades de analisis
gue son sustituibles, es decir, capaces de satisfacer los requisitos funcionales en caso de
interrupcién, degradacion o pérdida de funcionalidad”;



3 Ingenio: “la capacidad de identificar problemas, establecer prioridades y movilizar recursos
cuando existen condiciones que amenazan con alterar algun elemento, sistema u otra unidad
de andlisis; el ingenio se puede conceptualizar aln mas como que consiste en la capacidad de
aplicar recursos materiales (es decir, monetarios, fisicos, tecnolégicos e informativos) y
humanos para cumplir con las prioridades establecidas y lograr las metas”;

4 Rapidez: “la capacidad de cumplir con las prioridades y lograr los objetivos de manera
oportuna para contener las pérdidas y evitar interrupciones en el futuro”

Recientemente los investigadores destacan la influencia de Big Data (BD) que facilita la colaboracién
con socios comerciales y garantiza el intercambio de conocimientos para tomar mejores decisiones
dentro de la cadena de suministro. En la literatura se argumenta que las tecnologias de la industria
4.0 ayudan a desarrollar un ecosistema digital que proporciona mejoras colaboraciones con
proveedores, clientes y otros socios estratégicos. Mediante a la nube se permite desarrollar una
verdadera cadena de suministro interconectada y centrada en el cliente.

investigaron la relacion entre la estrategia empresarial y BD apoyando con una
revision de la literatura sobre dicho tema. Entre los beneficios de Big Data se puede definir como el
aumento la agilidad de la cadena de suministro, la capacidad de responder a los cambios en tiempo
real y la adaptabilidad, que facilita la conexién entre las necesidades del cliente y la empresa y que
facilita un gran beneficio a la innovacién a través de varias tecnologias como BDA, RFID etc. También
en algunos estudios se crea estrategias dindmicas para predecir la vida util residual de los productos
en cualquier etapa de la cadena de suministro. Para explotar las capacidades y los conocimientos de
la empresa BD es una herramienta que influye en algunas orientaciones estrategias perseguidas por
empresas internacionales y su desempefio. Utilizando BD en los procesos de tomar decisiones, se
puede mejorar la conexidn entre el cliente y la empresa por lo tanto las operaciones pueden ser mas
eficaz son la predictibilidad de los cambios en nivel de la cadena de suministro.

tiene el objetivo de analizar los principales BD en la cadena de suministro,
dificultades, desafios, beneficios y deficiencias, asi como el papel de la digitalizacidn en la estrategia
de la cadena de suministro de las empresas. En China y Francia, utilizando el enfoque de estudio de
caso, se investiga la gestion de la digitalizacién en cuarenta diferentes empresas. La principal
conclusiéon es que BD tiene un gran potencial para mejorar la eficiencia de los empleados, aunque
todavia existen problemas. Uno de ellos es la aplicacidn de BD requiere dominar varios lenguajes
informaticos y conocimientos comerciales para completar el analisis de BD, ademas, el costo de
aprendizaje es alto. Otro problema que se destaca dicha investigacidn es que es dificil obtener datos
efectivos. El Ultimo problema son las violaciones de privacidad que puede causar por BD. Como
conclusién, la cadena de suministro de BD esta formando un potencial de negocio muy novedosoy,
una vez presentado el BD, el plan es predecible en la participacién de toda la cadena de valor. El
estudio amplia la teoria de los fundamentos de la aplicabilidad de la informacion en la estrategia de
la cadena de suministro digital desde la investigacién académica hasta la aplicacién comercial.

4.2.1. Conclusiones del apartado

En la revisién de la literatura unos de temas mas considerados a la hora de alinear la estrategia de la
cadena de suministro y la estrategia empresarial es el desarrollo de la ECS. Al revisar todos los
articulos se representa tres puntos considerados que son los factores importantes para desarrollar la
ECS, los directrices definidos por algunos autores y el método de desarrollar la ECS (Fig. 34).



Factores que afectan al desarrollo de la ECS

Desarrollo de la

Directrices/Fasos para desarrollar la ECS
ECS e

Meétodos de desarrollar la ECS

Figura 34: Los resultados del tema. Fuente: Elaboracion propia.

En los estudios que indican factores impactantes a desarrollar la ESC, en algunos estudios no se
puede generalizar por todos tipos de entornos industriales debido al tipo de producto, el mercado, la
region y también las estrategias aplicadas en casos especificos. Como ejemplo, Stuart (1997) dice que
en el uso de un enfoque de alianza con proveedores no mejora en el estatus de la gestién de la
cadena de suministro, varios autores destacan que el vinculo con proveedores es un factor
significativo para desarrollar una ECS (Veselko et al., 2008; Roh et al., 2008; Koskinen, 2008; Ambe et
al., 2011; Deutsch et al., 2013; Kim, 2013; Kusmantini, 2018). Los factores detectados estan
agrupados dentro de cinco grupos que son la relacién con proveedores, los requisitos del
cliente/mercado, el producto, la gestion de la CS actual/deseada y la estrategia empresarial.

La relacion con proveedores abarca la alineacidn estratégica y establecimiento de vinculos con
proveedores (Veselko et al., 2008; Roh et al., 2008; Koskinen, 2008; Kim, 2013; Deutsch et al., 2013;
Kusmantini et al., 2018); la decisién del abastecimiento como la subcontratacién contra produccién
(Kim, 2013; Kusmantini et al., 2018); y el intercambio de informacién (Koskinen, 2008; Ciampi et al.,
2020).

Los requisitos del cliente/mercado consisten las incertidumbres y caracteristicas de la demanday la
oferta (Roh et al., 2008; Ambe et al., 2011); los requisitos del cliente (Hilletofth, 2008; Ambe et al.,
2011; Jiménez-Guerrero et al., 2017) y la condicién de mercado y actores (volatilidad/estabilidad)
(Hilletofth, 2008; Ambe et al., 2011; Qi et al., 2011; Jiménez-Guerrero et al.; 2017).

La gestidn de la cadena de suministro actual/deseada introduce el desempefio actual de la cadena de
suministro (Hilletofth, 2008; Ambe et al., 2011); la estrategia de aplazamiento actual (push/pull)
(Hilletofth, 2008; Ambe et al., 2011; Um et al., 2018; la introduccién de tecnologia de la informacion
(Veselko et al., 2008; Ciampi et al., 2020); la gestidn de inversiones en inventarios dentro de una CS
(Veselko et al., 2008) y las estrategias de fabricacion (Hilletofth, 2008; Ambe et al., 2011; Kusmantini
et al., 2018).

Los factores relacionados con el producto son tipo de producto (Roh et al., 2008; Hilletofth, 2008); el
ciclo de vida del producto (Ambe et al., 2011; Deutsch et al., 2013) y variedad de producto (Qi et al.,
2011; Jiménez-Guerrero et al., 2017; Um et al., 2018). Y ultimo grupo de factores para desarrollar una
ECS es la estrategia empresarial y prioridades competitivas (liderazgo en costes/diferenciacion)
(Schnetzler et al., 2006; Sun et al., 2006; Veselko et al., 2008; Roh et al., 2008; Qi et al.,2011; Ambe et
al., 2011). Para crear asociaciones de la CS Koskinen (2008) define tres elementos principales que son
la planificacién colaborativa, el factor humano y el intercambio de informacion.

Los directrices definidos por autores para desarrollar una nueva ECS o cambiar la ECS existente son
de Schnetzler et al. (2006) en figura 23, de Hilletofth (2008) con cuatro pasos (Fig. 25) y Ambe et al.,
(2011). Los pasos que se alinearan la ECS con la estrategia comercial son comprender los mercados y
la naturaleza de la demanda de los clientes; definir las fortalezas o competencias y capacidades



centrales de la empresa y elegir la estrategia aplicable al producto (Fig. 26) que se presenta en el
modelo de Ambe et al. (2011).

Uno de los métodos para desarrollar una ECS es construir un mapa de la CS puede ser el paso
primero (Gardner et al., 2003) que se utiliza en el modelo de Sun et al. (2006). Se utiliza para disefiar
y controlar una estrategia agil de la CS que se presenta en figura 22. Schnetzler et al. (2006)
introducen una metodologia que se basa en la estrategia empresarial de la empresa, en la fase de
disefio se puede considerar el estado en el ciclo de la vida de los productos o la estrategia de lean,
agil, hibrida, se ve en la figura 23 (Véase también figura 12). El punto de aplicar la estrategia de
aplazamiento dentro de las operaciones de la CS se presenta con una tabla (Tabla 4) en que consiste
los cuatro perfiles de la cadena de suministro de incertidumbre para productos innovadores (Boone
et al., 2007). La parte operativa de la ECS que puede funcionar con diferentes estrategias de la
fabricacion en mismo tiempo ofrece varias opciones de la aplicacién del aplazamiento para mantener
la ventaja competitiva del mercado y ayuda a crear estrategias diferenciadas (Fig. 24) como el
método que Hilletofth (2008) desarrolla.

4.3. Aportes hechos por algunos autores sobre la implementacion de la
estrategia de la cadena de suministro o la estrategia empresarial

Para la integracién de la cadena de suministro las empresas estdn poniendo en marcha varios planes
como integrar las estrategias empresariales con la estrategia de la cadena de suministro, mejorar
relaciones con los proveedores, incluir mas informacidn de los requerimientos del cliente en sus
procesos en tiempo actual etc. Segln las empresas que logran el éxito en
la integracidn de la cadena de suministro obtienen menores inversiones en inventario, tiempos de
ciclo reducidos, menores costes de adquisicion material, reduccion en el tiempo del ciclo del flujo de
efectivo, mayor productividad de los empleados y menores costes logisticos. En este apartado se
explica brevemente los articulos del estado del arte, mayoria de ellos son los casos o encuestas en
gue se presenta la implementacion de la cadena de suministro o la estrategia empresarial en las
organizaciones.

Al realizar encuestas en un grupo de 250 diferentes cadenas de suministro se
han agrupado ellas dentro de 5 grupos para analizar la relacién entre la estrategia corporativa, la
estrategia de la cadena de suministro y la gestién del desempefio de la cadena de suministro. Los
grupos detectados son lideres de CS, jugadores fuertes, jugadores débiles, jugadores rezagados y no
jugadores. Las empresas que informan de un vinculo estrecho entre su estrategia de cadena de
suministro y su tecnologia de cadena de suministro muestran un conjunto consistente de
caracteristicas comparando con las que tienen una conexion mas débil. También califican la
estrategia de la cadena de suministro como mas importante para la estrategia empresarial pensando
gue su cadena de suministro es mas importante para lograr una ventaja competitiva. Para poder
evaluar el desempeiio de la cadena de suministro tienen medios mds formales y se han invertido mas
en la infraestructura de la cadena de suministro. Muchas de las empresas encuestadas relacionan su
cadena de suministro, su estrategia empresarial y su estrategia de inversion.

En mismo estudio, dos tercios de todos los encuestados pensaban que su estrategia de cadena de
suministro era significativa (31,3%) o muy significativa (36,3%) en términos de su estrategia
corporativa. El 24,6% restante lo calific6 como importante. Sorprendentemente, esta relacion es
independiente del sector industrial. No son las caracteristicas de la industria las que importan en la



percepcion de la importancia de la estrategia de la cadena de suministro, sino mas bien las
circunstancias especificas de una unidad de negocio dentro de su sector de mercado

. Los autores para identificar cinco grupos mencionados de las cadenas de suministro, se
consideran las siguientes nueve variables en este estudio:

1. Importancia relativa de la estrategia de la cadena de suministro para la estrategia corporativa.
2. Sofisticacién de la estrategia actual de la cadena de suministro.

3. Importancia de la cadena de suministro para lograr una ventaja competitiva ahora.

4. Posible importancia de la cadena de suministro para lograr una ventaja competitiva en el futuro.
5. Nivel de inversién en infraestructura de la cadena de suministro.

6. Nivel de inversién hasta la fecha en Tl para el soporte directo de las operaciones de la cadena de
suministro.

7. Nivel planificado de inversién en soporte de Tl para las operaciones de la cadena de suministro
durante los préximos tres afios.

8. Fortaleza del vinculo entre la estrategia de la cadena de suministro y la tecnologia de la cadena de
suministro.

9. Sofisticacion de los medios para evaluar el desempefio de la cadena de suministro.

definen los lideres de la gestion de la CS como los que califican la importancia
relativa de su estrategia de CS para su estrategia corporativa incluyendo que sus estrategias de
cadena de suministro actual tienen la mayoria de los elementos definidos en detalle. Los
participantes de este grupo consideran que la cadena de suministro es un elemento clave por su
estrategia corporativa y para obtener una ventaja competitiva en el mercado ahora y en el futuro.
Unas de caracteristicas comunes de este grupo son inversiones en infraestructura de la cadena de
suministro y soporte de Tl, tener vinculos fuertes entre su estrategia de CS y su tecnologia de CS, y
mantener medios formales para analizar el desempefio de la CS.

desarrollan un modelo de los factores clave que influyen en la
adoptacion de la tecnologia de la cadena de suministro, segun su hipdtesis el siguiente conjunto de
variables tiene un impacto significativo en el ritmo de adoptacién de tecnologia: tamafio de la
empresa, estructura organizativa, integracion de la estrategia de la cadena de suministro con la
estrategia corporativa general, desempefio financiero pasado, presidon de los socios de la cadena de
suministro, clima de transacciones e incertidumbre ambiental. Para probar el modelo desarrollado,
se disefa una encuesta al final de dicho documento. Segun los autores, la ventaja clave de una
cadena de suministro integrada puede ser el intercambio de informacidn entre los socios de la
cadena de suministro lo que proporciona informacidn actual. Levary (2000) sugiere que los beneficios
de la integracion de la cadena de suministro incluyen minimizar el efecto latigo, maximizar la
eficiencia de la realizacion de actividades a lo largo de la cadena de suministro, minimizar los
inventarios a lo largo de la cadena de suministro, minimizar los tiempos de ciclo a lo largo de la
cadena de suministro y, por ultimo, lograr un nivel aceptable de calidad a lo largo de la cadena de
suministro.

Algunos autores opinan que el éxito de las organizaciones depende de la alineacidon de la estrategia
de la cadena de suministro con la estrategia empresarial. La realizacion de una mayor competitividad
a partir de la integracién de la cadena de suministro y la inclusidn resultante en la estrategia general



de la empresa debe conducir a la adopcién de tecnologia de la informacién sofisticada, alianzas
estratégicas entre los miembros de la cadena de suministro y finalmente, a la integracion
tecnoldgica. Por lo tanto, sugieren una hipétesis de que las empresas
integradas en su cadena de suministro con una estrategia firme tienen mas probabilidades de haber
asumido practicas de gestion de la cadena de suministro y ya haber adoptado sistemas de
informacién innovadores.

Las empresas con peor desempefio tienen una tendencia de adoptar mds cambios estratégicos
comparando con las que tienen mejor desempefio, basdndose eso argumento de Feitler et al. (1998;
Audia et al. (2000), en su modelo establecen otra hipdtesis de que las
empresas con peor desempefio tendrian mas probabilidades de adoptar nuevas tecnologias. Al darse
cuenta de las ventajas obtenidas de las operaciones eficientes y efectivas de la cadena de suministro,
los directores empiezan a integrar la estrategia de la cadena de suministro en su estrategia
corporativa general, lo que dirige a una mayor adoptacion de tecnologia e integracion electrdnica. El
modelo de la adoptacion de nuevas tecnologias para la cadena de suministro proporciona
informacién importante para las organizaciones que enfrentan una mayor incertidumbre y que
emplean la tecnologia de la cadena de suministro para mejorar la gestion y el intercambio de
informacién con el fin de poder responder mejor a las condiciones ambientales cambiantes.

Como se ha mencionado anteriormente en el apartado 4.1., proponen cuatro
puntos procesables para perfeccionar la cadena de suministro y el primero se ha explicado en dicha
seccion. Los demds como se relaciona con implementacion de la estrategia de cadena de suministro,
por eso, se prefiere explicar en este apartado. Segundo punto es agilizar los procesos para la
integracion de la cadena de suministro, en su encuesta la mayoria de los directivos se han dado
cuenta de la necesidad de enderezar sus cadenas de suministro. En las empresas indianas, todavia no
se han puesta marcha una estructura integrada, segun los autores, los directores de las empresas
deben cambiar la mentalidad. Con eso, se refiere que los gerentes de la cadena de suministro tienen
gue comprender los procesos comerciales que atraviesan los limites de la organizacién, establezcan
sus interdependencias, los simplifiquen para cumplir con los requisitos del cliente.

En punto tres, destacan la importancia de atacar inventarios a través de
asociaciones. La gestion de la cadena de suministro brinda la capacidad de capturar las demandas del
mercado, convertirlas rapidamente en los requisitos del proveedor con el fin de satisfacer las
necesidades del consumidor. Y en ultimo punto, se mencionan de implementar infraestructura y
tecnologia como “facilitador” para perfeccionar la cadena de suministro. Se indica la tecnologia como
un habilitador necesario para alinear los negocios con la demanda de los consumidores.

, proponen una herramienta de toma de decisiones que se llama TAPS que permite
traducir el conocimiento de la incertidumbre de la cadena de suministro en estrategias y acciones
comerciales en entornos de fabricacidon controlados por ERP. El proceso de traducir el conocimiento
de la incertidumbre de la cadena de suministro se puede dividir en tres pasos. En primer paso es
recopilar y diagnosticar las causas subyacentes, el objetivo de este paso es proporcionar un marco
dentro del cual las causas subyacentes de la incertidumbre de la cadena de suministro. Para eso, se
utiliza un modelo de negocio. Segundo paso es recopilar los efectos en que se utiliza un modelo de
reconocimiento de efectos (Koh y Saad, 2003) para sumar el nivel de contribucién y dar una
indicacion sobre el efecto de cusas subyacentes particulares de la incertidumbre de la cadena de
suministro. En ultimo paso, se traduce conocimientos al evaluar los datos en SPSS. El andlisis de
varianza es la técnica aplicada y los resultados muestran las causas importantes con un nivel
especifico de confianza. Segun los resultados de mismo articulo la visualizacidn de causa-efecto
provocd una discusion en tres niveles: definir y comprender las causas individuales; identificar



vinculos; caracterizar y evaluar los atributos de los vinculos. El modelo de negocio de diagndstico de
incertidumbre de causa-efecto facilita una forma de capturar el funcionamiento de una organizacién
gue también se puede compartir con las demas facilmente. El método del articulo se presenta con un
caso de aplicacién.

En el estudio de se han mencionado anteriormente en el apartado 4.1., se brinda
la necesidad de comprender como los factores internos (tecnologia y organizacion) y externos
(personas) abarcan en la estrategia empresarial, la estrategia de la cadena de suministro que afecta
la adopcién y el desarrollo del comercio electrdnico a la hora de adoptar el comercio electrénico en
las empresas. Con su modelo tedrico, se precisa que las empresas que quieren adoptar el comercio
electrdnico con éxito necesitan una estrategia empresarial integral junto con la estrategia de la
cadena de suministro y comercio electrénico. Después de haber realizado una encuesta en el Reino
Unido, se muestra que quien adopto el negocio electrdnico exitoso tiene en cuenta la importancia de
tener una estrategia de cadena de suministro bien definida. No obstante, la estructura de la
estrategia de la cadena de suministro no contribuyd directamente al rendimiento empresarial y es
uno de resultados del dicho estudio. También, los resultados sugeririan que, para mejorar la
preparacion de la cadena de suministro para la gestién del comercio electrénico, quizas se requiere
introducir programas de apoyo para aumentar la disposicion de los socios y ofrecer iniciativas como
capacitacion, asistencia en el sitio y recursos financieros para mejorar la capacidad de los socios. Los
resultados brindan el papel crucial de la preparacién para la colaboracién a medida que la empresa
empieza a implementar Tl de comercio electrénico mds avanzadas.

Al analizar dos empresas suecas ha desarrollado e implementado una estrategia de
cadena de suministro diferenciada, que se explicado la metodologia en la seccidn 4. 2.. Ambas
empresas de casos ya estdn empleando varias estrategias de fabricacion combinando con diferentes
estrategias de distribucion. Se implica que una forma eficiente de desarrollar una estrategia de la
cadena de suministro puede realizar combinando diferentes estrategias de suministro, fabricaciony
distribucién en varias soluciones del CS. Autor define requisitos para crear una estrategia de cadena
de suministro diferenciada que son la colaboracién de CS extendida, precios de servicios basados en
diferentes costes de servicio y sistemas de informacion integrados, y herramientas de apoyo a la
toma de decisiones.

analiza la relacidn entre la estrategia corporativa y de la cadena de suministro y su
implementacién en una empresa multinacional productora de papel (Citado anteriormente en
apartado 4.2.). Tradicionalmente, las empresas productoras de papel han tenido un gran interés en
desarrollar una infraestructura fisica para las entregas de sus clientes y en la empresa del caso, el
pensamiento de la cadena de suministro no estd estructurado. Los autores modifican la estrategia
logistica de la empresa de caso y resumen en cuatro elementos principales: el primero es la
integracion en las divisiones de negocio y los socios preferentes. El segundo elemento es la prevision
de ventas y la informacién de planificacion logistica. El tercero es la gestidon de la cadena de
suministro y el cuarto elemento son los sistemas de gestidn con socios preferentes. Esta nueva
agrupacion de los elementos de la estrategia logistica estd motivada por el hecho de que la
implementacion de la estrategia logistica se probara analizando el lead time como factor explicativo
para la implementacidn de la estrategia logistica en la empresa del caso.

La estrategia de los socios preferidos es una entidad dominante en la estrategia logistica de la
empresa. La empresa de casos tiene cientos de proveedores de servicios logisticos en todo el mundo.
Los proveedores de servicios logisticos que gestionan las cadenas de suministro con grandes
volimenes de productos (areas de mercado como Alemania, Bélgica, Reino Unido, Italia, Francia etc.)
se denominan socios preferentes



En la empresa del caso juega un papel como un "capitan de canal" hacia los proveedores de servicios
logisticos. El concepto de capitan de canal se define la forma mas eficaz de alinear los procesos
comerciales en una cadena de suministro (Kumar, Motwani, 1995). El capitan del canal establece los
objetivos estratégicos para toda la cadena de suministro, incluidos los subobjetivos para los
proveedores de servicios logisticos. El mismo tipo de liderazgo en la cadena de suministro se describe
por otros autores (Cooper, Ellram, 1993) pero se refieren a él como lider de canal. La asociacion de la
cadena de suministro cubre varias areas de varios procesos comerciales, que se pueden cambiar con
el tiempo. Muchas asociaciones intensivas pueden convertirse gradualmente en contratos habituales
y relativamente estandarizados. La estrategia de socio preferido de la logistica de la empresa de
casos tiene seis componentes principales que son la integracion con los socios preferidos; integracion
con la gestién estratégica de los socios preferentes; gestion de la cadena de suministro; sistemas de
gestidn con socios preferentes; e-logistica; y gestion de riesgos de transporte

El estudio anteriormente mencionado de explican la relacion coste-capacidad
de la repuesta de la cadena de suministro, se muestra en la figura 35. En términos de estrategia de la
cadena de suministro se puede optar por competir Unicamente por el precio o la velocidad del
producto o elegir la tercera opcidn que es una estrategia de nicho, un hibrido de los otros dos
(Cherukuri et al. 1995). En resumen, lograr el equilibrio correcto entre la eficiencia de costes de la
cadena de suministro y la capacidad de respuesta es fundamental. En la literatura existente se enfoca
demasiado en un solo ganador de pedidos: la eficiencia de costes. Entre los elementos de coste del
inventario, el stock de seguridad, mantenido para tener en cuenta la variabilidad interna y externa en
la cadena de suministro, es vital en el sentido de que afecta directamente la satisfaccion del cliente.
En dicho estudio de autores, se centra en la tercera estrategia, en la que existen oportunidades para
explotar con el respecto a ambos ganadores de pedidos.
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Figura 35: Capacidad de respuesta de la cadena de suministro frente al costo (Vanteddu et al. 2006). Fuente: Vanteddu et al.
(2008)

escribié un articulo sobre las organizaciones y sus actividades filantrépicas o
socialmente responsables analizando la relacion entre las estrategias empresariales y la necesidad de
alinear las iniciativas de responsabilidad social corporativa (RSC) con ellas. Para explorar las
dimensiones clave de la integracion de la participacion de las partes interesadas a través de una
estrategia innovadora de cadena de suministro se realiza un estudio de caso de un fabricante de
relojes en India. En la literatura, se determina que para alinear el RSC con la estrategia empresarial



tienen que buscar las asociaciones que se alinean con las competencias centrales de la empresay las
partes interesadas estratégicamente importantes en vez de apoyar sus interlocutores sociales
tradicionales. Por otro parte, en el contexto de la subcontratacion, las organizaciones pueden buscar
oportunidades para vincular RSC con su cadena de suministro como se propone Boyd et al (2007) en
el concepto de cadenas de suministro socialmente responsable. También, se puede implementar un
programa que asegura a los proveedores actien de manera socialmente responsable con respecto a
las practicas laborales y problemas ambientales.

indica que, con la formacidn y el apoyo adecuados, algunas de los jévenes rurales
podrian cambiar su situacién socioecondmica. También, para cumplir con los requisitos de
rentabilidad mejorada, este compromiso podria convertirse en una base de habilidades rentable,
confiable y flexible para la empresa. En este caso, la empresa encontré una oportunidad estratégica
para empoderar a las mujeres rurales involucrdndolas en actividades de fabricacion de relojes. Esta
estrategia innovadora de vincular la RSC con la estrategia de la cadena de suministro que involucra la
participacién de las partes interesadas se convirtio en un éxito que otras organizaciones pueden
tomar como un ejemplo. En los resultados del caso de Titan se observa que la empresa logra una
reduccidn sustancial en los costes de la fabricacién y la flexibilidad en las operaciones, lo que significa
una mejora de la rentabilidad. A largo plazo la empresa puede identificar un socio, el ONG del caso,
gue tiene capacidades para aprovechar en las cadenas de suministro de los negocios presentes y
futuros. Otro mejor impacto de esta nueva estrategia seria el mantenimiento de su buena reputacién
en el mercado y en el entorno empresarial ampliado. En general, la empresa involucra las partes
interesadas desde el nivel base y se permite su transformacién en personas empoderadas a través de
una mejor situacidon econdmica.

detecta una correlacién positiva entre la relacion de la estrategia de la
cadena de suministro y la estrategia empresarial y la adopcién de comercio electrdnico al analizar la
influencia de la integracién de la cadena de suministro en la implantacién de capacidades de
comercio electrénico. Se realiza una investigacién utilizando los datos de 84 plantas localizadas en
Espafa pertenecientes a proveedores de primer nivel de la industria del automdévil y en que sefala el
nivel de integracién de los flujos fisicos en la cadena de suministro influye considerablemente en el
nivel de implantacion de capacidades de comercio electrénico. Particularmente, se enfoca en los
mecanismos de integracién de la cadena de aguas arriba, es decir, la integracién de los procesos de
produccién y logistica que incluye las actividades de produccidn y sincronizacién entre cliente y
proveedor en que se utiliza los sistemas tipo “pull”.

Segun el modelo de dicho estudio, el nivel de la integracidn de la cadena de suministro influye
positivamente al nivel de implantacion de capacidades de comercio electrdnico. Los resultados
sefialan que las empresas con un alto nivel de integracidn de la cadena de suministro han mejorado
la calidad de dicha integracion, progresado en el grado de implantacion de capacidades para
gestionar sus relaciones con los proveedores como las capacidades de comercio electrénico.

informa que el grado de la integracién de la cadena de suministro estimula
en las empresas el desarrollo de innovaciones tecnoldgicas como el avance en la implantacion de
capacidades vinculadas a la identificacion, seleccidn y colaboracién con proveedores via electrénica y
al uso del EDI-Web. Y afiade que los directivos conducen la implantacién de capacidades de comercio
electrdnico con practicas que permiten reducir los costes de coordinacidon. Ademas, en industria
automovil, por un escaso grado de integracion vertical, los costes por compra de materiales y por
subcontratacion suponen mas del 63% de los costes totales, que indica la exigencia de flexibilidad
existe a la hora de adaptarse a los cambios del entorno, por lo tanto, el autor recomienda a los



directivos que mejoren el grado de integraciéon de flujos fisicos con los proveedores para mejorar los
plazos y fiabilidad de las entragas.

investigan en los determinantes de la competitividad para la
industria de componentes automotrices indiana especificamente en el contexto de las actividades de
la cadena de suministro. Mediante el uso del proceso de red analitica (ANP) se presenta 24
determinantes identificados a través de una encuesta que abarca 10 empresas. Los resultados de la
investigacion pueden ofrecer a los gerentes de las empresas una herramienta analitica para integrar
su estrategia de la cadena de suministro con la estrategia corporativa tomando en cuenta que los
ejecutivos de las empresas no han explicado abiertamente las estrategias financiaras durante las
encuestas. De este estudio se pueden extraer algunas implicaciones importantes para la gestion,
agrupando 24 criterios dentro de 10, se explica diez criterios. La presencia de todos los factores es
fundamental para la competitividad, algunos de ellos tienen el valor mds alto del peso asignado que
representa un factor mas critico para el crecimiento de la industria, se explica a continuacion:

e Los factores ambientales son unos de factores mas importantes para establecer y desarrollar la industria, sin
evaluar las fuerzas macroecondmicas al disefiar las estrategias puede llevar la empresa al fracaso. En este
grupo el autor abarca los factores de la globalizacién, politicas gubernamentales, decisién de abastecimiento,
habilidades y capacidad.

* La maxima flexibilidad y el minimo coste son los objetivos finales de cualquier negocio de fabricacién, segun
el estudio son de nivel segundo después de los factores ambientales. Ambos factores deben optimizarse a nivel
de proveedor para mejorar el servicio del cliente. En el grupo de flexibilidad se incluye los elementos de la
mezcla de productos, flexibilidad de entrega, flexibilidad de procesos, flexibilidad de volumen. En grupo del
coste se consideran el coste de materia prima, coste de fabricacion, coste de mano de obra, coste de
inventario, coste de distribucion.

e Siguiente factor que representa mas prioridad es la relacion comprador-proveedor que influye en todas las
posibles decisiones estratégicas. Por lo tanto, la seleccién del proveedor adecuado se vuelve fundamental para
el éxito. La agilidad y la capacidad de toda la cadena de valor solo se pueden lograr mediante la sincronizacidn
adecuada de costes, flexibilidad y relacion entre el comprador y el proveedor. El grupo de la relacidn
comprador-proveedor abarca dos factores que son la relacién comprador-proveedor y la seleccion de
comprador y proveedor.

¢ La entrega de componentes de calidad prometida es otro factor considerado por autores que permite a los
fabricantes no cambiar de proveedor. Generalmente, construir una relacién sana entre el comprador y el
proveedor ayuda a las empresas que quieren mantener si nivel de calidad en los productos finales. Este grupo
se presenta con dos factores: el nivel de calidad entregado y acreditacion de calidad.

¢ El aumento excepcional de la produccién de automdviles en India ha aumentado la demanda de
componentes. Esto ha desarrollado la industria de componentes de automdviles como un sector de
importancia en la economia del pais.

¢ El siguiente factor es la tecnologia que abarca la innovacidn tecnolégica y la actividad de investigacion y
desarrollo. La industria de componentes automotrices se ha convertido en una industria impulsada por la
tecnologia por el aumento de la competencia, la reduccidon del ciclo de la vida del producto y los cambios de los
requisitos del cliente. Son factores que ayudan la reduccion de costes y mejoran la flexibilidad para ganar la
competencia del mercado.

e Para la industria de produccidén en masa como los componentes de automaviles, la seleccidn de la ubicacion
es una decision importante.

e La infraestructura del pais también juega un papel importante. Para poder hacer la entrega mds rapida y
reducir el coste se crea oportunidades comerciales lucrativas en India.



Antes se ha mencionada el estudio de caso de los autores para dar una
respuesta al problema de ajuste entre la estrategia de cadena de suministro y la estrategia
empresarial. Se confirma que equilibrar las capacidades de oferta y demanda es importante. Segun
los hallazgos de dicho estudio se indica que la empresa debe revisar su estrategia de abastecimiento,
al utilizar las capacidades internas se puede mejorar aplazamiento. Los autores sugirieron que la alta
direccion de la empresa debe considerar los procesos de oferta independientemente de los de
demanda. La principal contribucidn tedrica es un caso en profundidad que proporciona informacion
sobre la importancia de alinear y coordinar la estrategia DSCM que revela como los procesos de
abastecimiento se han visto afectados por un desajuste entre el negocio y la estrategia de la cadena
de suministro.

Los resultados del estudio de se han explicado en el apartado 4.1.
anteriormente. Se han realizado una investigacién en la cadena de suministro de dos empresas de
Irdn que son Khodro y Saipa como las empresas automotrices mds grandes del pais. La investigacidon
se base en determinar el efecto de los tipos de estrategias en el intercambio de conocimientos en la
cadena de suministro en la industria automotriz. A través de una encuesta y una investigacion de
causa- efecto, se determina la jerarquia de las estrategias que son la estrategia de la cadena de
suministro, estrategia empresarial y la estrategia de conocimiento.

se llevd a cabo una encuesta de 170 empresas para examinar la alineacién
de las caracteristicas del producto y la cadena de suministro de las empresas que operan en el sector
de alimentacion en el Reino Unido y Malasia. El estudio proporciona un analisis empirico y
comparativo de la matriz bidimensional de Fisher (1997) que se trata del producto y la cadena de
suministro. En dos paises han observado diferentes resultados entre cuatro diferentes niveles de la
cadena de suministro que son fabricantes, mayoristas, minoristas y distribuidores. En el caso de
Malasia los productos funcionales cuentan con el respaldo de la estrategia lean. En cambio, en el
estudio del Reino Unido, los resultados del estudio revelan que los productos funcionales también
fueron respaldados por CS agil. Desde una perspectiva holistica de multiples niveles, la alineacién
entre el producto y la estrategia de CS en todos los niveles de la cadena de suministro indicé una
buena alineacién para los productos funcionales en las cadenas de suministro de alimentos de ambos
paises. Esto cabe en la teoria de Fisher (1997). Sin embargo, los productos innovadores no se apoyan
de los CS agiles. En general, se descubrid que los productos innovadores estan respaldados por las
cadenas de suministros hibridas cortas en los que los fabricantes tienen un enfoque eficiente
(andlogo al funcional) mientras que los socios intermedios tienen un enfoque agil. También, sobre la
relacién funcional-lean se encontré cominmente en Malasia con relativamente pocos desajustes
producto-CS a pesar de que en el Reino Unido se encontrd una proporcion mucho mayor de
desajustes producto-SC.

examinan empiricamente las relaciones entre la estrategia de la
cadena de suministro de una empresa compradora y las dimensiones operativas de sus proveedores
en el contexto de un pais en desarrollo, los datos abarcan 296 organizaciones de India y Pakistan. Los
resultados ensefian una relacion positiva entre el enfoque estratégico de la cadena de suministro de
una empresa y las practicas clave del proveedor que a su vez influyen positivamente al desempefio
de la empresa y mercado. Los autores afirman que las empresas con un enfoque estratégico en la
capacidad de respuesta o en lean pueden lograr niveles mas altos de desempenio al asociarse con
proveedores cuyos sistemas internos estan orientados de manera similar. La selecciéon adecuada de
proveedores les permite ayudar en la ejecucion eficaz de la estrategia de la empresa compradora.
También, los resultados de este estudio resaltan la importancia de la alineacion entre una
organizacion y sus proveedores.



Fletcher, Greenhill, Griffiths y McLean (2015) escribieron un articulo de las implicaciones de la
cadena de suministro social en la ciudad del futuro. Mediante el uso de tecnologias en red, explorar
una estrategia de cadena de suministro social con la capacidad de conectar una multitud de
vendedores y compradores en espacio virtual ofrece tanto los fabricantes como los consumidores
oportunidades de suministro y consumo que son casi ilimitadas y gratuitas (Zittrain, 2009). En la
literatura se han explorado “social” en términos del uso de las redes sociales que se integran en las
CS existentes o que se incluyen dentro de la responsabilidad social corporativa en las CS. Se exploran
detalladamente las ventajas y el potencial de la estrategia de la cadena de suministro social
considerando la conectividad de la red digital y las oportunidades que destacan las operaciones en
red o en compromiso “co” conectado, congestionado o cooperativo/compartido.

En este concepto Fletcher et al. (2015) describen dos estrategias de la cadena de suministro social, la
primera es la estrategia de entrega y la otra es la estrategia de equilibrio. La estrategia de entrega,
una funcidn logistica que se ocupa del flujo de materiales de los proveedores a los usuarios finales
(Houlihan, 1988). La estrategia de equilibrio para sincronizar los requerimientos del cliente con el
flujo de materiales (La Londe y Masters, 1994). Se han elegido tres estudios de casos que van desde
estrategias tradicionales hasta innovadoras y tecnolégicamente impulsadas, que son ejemplos de las
nuevas formas de crear o suministrar productos y de interactuar con los clientes. Mismos casos
destacan las formas creativas en que las que empresas y consumidores se involucran juntos para
aprovechar las crecientes demandas de la vida urbana y la vida en un mundo digitalizado, que
también configuran el panorama de internet y la ciudad del futuro. Primer caso Moss Cider se realiza
para crear conciencia de marca y comunidad en torno a sus actividades comerciales fisicas. Siguiente
caso Popupshop integra el mundo digital en un escaparate temporal para los mundos virtual y fisico
al promover las interacciones sociales entre clientes o entre un grupo de amistad de cliente a virtual.
Tercer caso Twittersphere construye una comunidad virtual alrededor de las calles principales
regionales existentes. En la tabla 8, se muestran las estrategias de entrega y de equilibrio por cada
caso.

Actions Delivery strategy Balancing strategy

Co-creation actions — Virtual Brands Residents determine the goods and brands that will Earlier personal choices are extrapolated to other

Popup case be physically available on the high street before recommendations and incentives to physically
they are delivered to the location return to the high street

Co-production actions — Moss Cider Residents deliver raw materials (apples) directly to Co-producers are also consumers. Specific value

Project case the Project’s location {pressing) is added by the Project

Co-consumption actions — Regional Influential local Tweeters highlight locations, goods The rate and pace of co-consumption for

twittersphere case and services that match their interests and — by individual goods and services are managed
extension — the interests of their followers through interactive social media exchanges

Tabla 8: La matriz de la cadena de suministro social con ejemplos. Fuente: Fletcher et al. (2015)

Como se ha mencionado en el apartado 4.2 anteriormente, un estudio de caso se lleva a cabo por
Khan (2015) para investigar en que un fabricante de lujo del Reino Unido tenga éxito como uno
nuevo participante en el mercado de la moda de lujo en China. En vez de centrar en la estrategia de
la cadena de suministro, la atencidn se ha enfocado en los aspectos de calor de marca, marketing y
percepcion del consumidor de la estrategia de gestion en la literatura de la moda de lujo.
Desarrollando los factores criticos de éxito en un contexto de cadena de suministro, la investigacion
ofrece mas que los estudios anteriores que proponen una perspectiva del marketing y los
consumidores. Al utilizar un enfoque de multiples métodos, se presenta las acciones e ideas que el
fabricante ingles de ropa de lujo aumente los niveles comerciales en el mercado chino respecto a los
factores mencionados (el disefio de productos, el pais de origen, la estrategia de distribucidn y



medidas contra la falsificacidn). Para la estrategia de distribucidn se propone que establecer una
asociacién estrecha con un distribuidor local se reconoce como la estrategia dptima y de menor
riesgo.

Datta (2016) estudia el impacto de la configuracién de las estrategias de diseiio de la cadena de
suministro e investiga en que como lograr una ventaja competitiva a través de alineacién de
diferentes practicas con las estrategias de la cadena de suministro. Se relacionan las ventajas
competitivas con la estrategia de la cadena de suministro al analizar dos estudios de caso que son
una empresa de tabaco en hoja y un fabricante de espirales para mosquitos de India. El impacto de
alinear multiples prdcticas de la cadena de suministro como el intercambio de informaciony
colaboracién con diferentes estrategias de la cadena de suministro como efectiva y receptiva en las
medidas de desempefio no aparece en la literatura empiricamente, la mayoria de los estudios en la
literatura, se proporciona modelos matematicos o conceptuales. Por lo tanto, el autor de este
estudio tiene como objetivo de mostrar cdmo se aplica dichos factores en el mundo real.

La figura 36 resume la combinacidn de diferentes practicas genera nuevas prioridades competitivas,
satisfacer la demanda de los clientes de manera oportuna a bajo coste operativo mejora la ventaja
competitiva. El competidor mas cercano registré un aumento de 16% en el coste de los materiales
consumidos mientras que la empresa A tuvo una reduccién de 5% en los costes. La optimizacion del
transporte y el almacenamiento ayuda a la empresa a reducir drasticamente los costes de inventario
y transporte y mejorar la capacidad de respuesta. Las caracteristicas del producto y la estabilidad del
suministro requieren una estrategia de la cadena de suministro eficiente Datta (2016).
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Figura 36: Ventaja competitiva de la empresa a través de estrategias y prdcticas de cadena de suministro alineadas. Fuente:
Datta (2016)

En este caso se muestra que la empresa reacciona de manera diferente al desafio de mejorar el
rendimiento para obtener una ventaja competitiva en entornos comerciales cambiantes. Debido a la
disminucién de la demanda global de cigarrillos se centra en cumplir requisitos de calidad, capacidad
de respuesta y volumen a precios competitivos mediante la adopcién de una estrategia de la cadena
de suministro receptiva. Lo lograron a través de practicas alineadas como existencias excesivas en los



almacenes, capacidad redundante, gran numero de proveedores de transporte externos y una gran
inversién en 1+D, tecnologia de plantas de trilla para mejorar la calidad de productos. No se centré en
optimizar los costes, mientras optimizaba las ubicaciones de los almacenes y los puertos encontraba
soluciones practicas que fueron eficientes y aumento la capacidad de la respuesta. El resumen de los
cambios en la estrategia de cadena de suministro y las practicas que apoyan cada tipo de estrategia
se muestra en siguiente figura:

Shift in factors determining competitive advan-

tage Supply chain strategy Aligned practices
Company A: leaf tobacco  ‘'On-time in-full delivery of quality tobacco at compet- Responsive (i} lot of redundant resources;
supply chain itive prices’ to ‘On-time in-full delivery of different (ii} large inventory of unmanufactured tobacco in
variety of world class tobacco at lower operational warehouses;
costs’ (iii) world class R&D and plant facilities;

(iv) enduring partnership with farmers;
(v} information sharing across the supply chain

Efficient (i) optimisation of transportation and warehous-
ing facilities;
(ii) balancing the availability;
(iii) collabaration, information sharing for improv-
ing variety at reduced costs

Figura 37: Transicion en la estrategia de la cadena de suministro y prdcticas alineadas. Fuente: Datta (2016)

En el estudio de Banchuen, Sadler y Shee (2017), intentan a averiguar si una eleccién adecuada de
colaboracién permitira a los ganadores de pedidos requeridos para conseguir mejores resultados
comerciales. Se centra en el lado del fabricante o comprador de la colaboracién considerando tres
teorias que son el paradigma estrategia-estructura de desempefio (SSP) (Defee & Stank, 2005), el
modelo de resultados estratégicos enfocados (SFOM) Cousins (2005), y por ultimo el modelo de
Fisher (1997) sobre la eleccion del enfoque de la oferta enfatiza los tipos de productos innovadores o
funcionales que deciden los modos de colaboracion.

Con el modelo (Figura 38) que se ha prepuesto por Banchuen et al. (2017) se permite a los gerentes
comprender la alineacién correcta de los proveedores externos mientras trabajan en la bisqueda de
los ganadores de sus propios pedidos para lograr el desempefio comercial. Para mejorar el servicio al
cliente muchos investigadores muestrearon que la gestién del suministro puede crear valor a través
de actividades coordinados entre los participantes para reducir los costes. Respecto eso, una
empresa que se centra en una estrategia justo a tiempo requeriria una comunicaciéon mas clara e
informacién costes, mientras que una empresa que apunta a la reduccion de costes requeriria menos
intercambio de informacidn con su proveedor (Kumar, (1996); Wagner, Lindemann, (2008)). Por lo
tanto, una eleccién estratégica que refiere la propuesta de valor de la direccidn y el proceso politico
a través del cual se toman tales decisiones (Hunt, Morgan, (1995)). Para transformar las capacidades
de conseguir a ventaja competitiva, las fabricantes pueden combinar sus estrategias de colaboracién
con los proveedores.

Con esta investigacion empirica los autores Banchuen et al. (2017) sugieren que una relacién
adecuada entre proveedor y fabricante puede generar beneficios adicionales en el desempefio del
fabricante y asi como el desempefio de general de la cadena de suministro. Por eso, se considera que
un fabricante con un nimero menor de proveedores y relaciones mas estrechas podria obtener
mayores ganancias, la teoria comparativa de la competencia sugiere que una relacion fuerte es un
recurso o activo importante que puede resultar en un mayor rendimiento y obtener una ventaja
comparativa si no es facilmente replicable por los competidores (Hunt, Morgan, (1995)). El modelo se



presenta con la figura 38 que representa el enfoque estratégico de colaboracién con proveedores, se
vinculan tres conjuntos de variables que son las estrategias de obtencién de pedidos, los modos de
colaboracién y los resultados comerciales.
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Figura 38: Modelo propuesto. Fuente: Banchuen et al. (2017)

En la literatura se desarrollaron dos enfoques de colaboracién con proveedores basados en los
ganadores de pedidos por parte de comprador que son el enfoque de suministro eficiente y el
enfoque de suministro sensible al mercado (Chopra y Meindl, 2007; Fisher, 1997; Selldin, Olhager,
2007). Segun ellos, por un enfoque de suministro eficiente para los ganadores de pedidos se incluye
el coste y la calidad, mientras que el enfoque de respuesta al mercado abarca la velocidad/entrega,
la flexibilidad y la calidad al seleccionar proveedores. Para una empresa de fabricacion, la elecciéon de
los ganadores de los pedidos se considera importante, por ser una prioridad competitiva. Porque la
estrategia de obtencion de pedidos tiene como objetivo ganar los pedidos de los clientes vinculando
la fabricacidn con las necesidades del cliente (Hill, 2000). En la literatura existe cuatro criterios
genéricos para ganar pedidos que son centrado en los costes, en la entrega, en la calidad y en |a
flexibilidad. A continuacion, se explica brevemente cada criterio (Fabbe-Costes y Jahre, 2008;
Ferdows y De Meyer, 1990; Trent y Monczka, 2003):

* Centrado en los costos: la capacidad de producir y distribuir productos a bajo costo

¢ Centrado en la entrega: la capacidad de cumplir con el cronograma prometido con rapidez y alta
confiabilidad en la entrega del producto al cliente.

¢ Centrado en la calidad: la capacidad de fabricar y distribuir productos con alto rendimiento,
durabilidad y confiabilidad.

¢ Centrado en la flexibilidad: la capacidad de reaccionar a los cambios de producto exigidos por el
cliente, cambios en la mezcla de productos, modificaciones en el disefio, fluctuaciones en el material,
cambios en la secuencia y también para reaccionar rdpidamente a pedidos especificos de clientes
cuando se solicitan (Banchuen et al., 2017).



En los resultados del estudio concluyen que la colaboracidn operativa podria limitar los resultados de
la relacion, mientras que la colaboracidn estratégica podria conducir a los beneficios para la
cooperacion entre fabricante y proveedor. Para los autores, la estrategia de fabricacién debe
alinearse con la estrategia comercial. Esta investigacién implica que cualquier desalineacién resultard
en que la empresa no alcance su maximo potencial en los resultados comerciales. El factor clave de
éxito es que las empresas tienen que utilizar el tipo de colaboracién adecuado al hacer coincidir con
los objetivos principales. El cambio del tipo de colaboraciéon puede cambiar depende de los cambios
de estrategia. Se indica que las empresas que se enfocan en la flexibilidad, la calidad y la entrega
deben desarrollar una colaboracién estratégica con los proveedores para lograr mejoras en el
mercado y la innovacién. Las empresas centradas en el coste y la calidad deben desarrollar la
colaboracién operativa para lograr la eficiencia de los recursos. El modelo del estudio, se permite
lograr el desempeio comercial al comprender la alineacidn correcta de los proveedores externos en
la busqueda de los ganadores de sus propios pedidos (Banchuen et al., 2017).

Para convertirse en un actor lider de la industria, la estrategia comercial debe alinear con la visién
estratégica central, Manikandan y Sundarakani (2019) investiga en un caso de una empresa indiana
gue es Sun Pharma para examinar su posicionamiento en términos de su visién, misidn y propuesta
de valor que constituye el proceso de implementacion de la estrategia de la cadena de suministro. La
estrategia de la CS se examina con su estrategia de adquisicion de Ranbaxy, incluyendo el pasado de
la presencia de Sun Pharma regional a la expansidn global. También se evalla el proceso de
desarrollo de la estrategia de la cadena de suministro para Sun Pharma y justifique su alineacion.
Segln autores, la estrategia de la cadena de suministro de cualquier empresa debe desarrollarse en
coherencia con una estrategia organizativa y sus estrategias funcionales. Este proceso parte de
desarrollar la vision y misidn central de una empresa y relacionarlas con los aspectos de
implementacion operativa. En teoria, consiste en la formulacién de la estrategia, la implementacion
de la estrategia y la evaluacién de la estrategia como se muestra en la figura 39. La base de la
formulaciéon de la estrategia es una evaluacién de si una organizacion esta haciendo las cosas
correctas y como puede ser mas eficaz en lo que hace.
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Figura 39: Marco de implementacion y formulacion de la estrategia de la cadena de suministro. Fuente: Manikandan et al.
(2019)
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Manikandan y Sundarakani (2019) determinan una estrategia de la cadena de suministro tras analizar
al caso. Segun ellos, para los productos farmacéuticos, la incertidumbre es de moderada a alta y, por
eso, la estrategia recomendada de la cadena de suministro es establecer una cadena de suministro
con alta capacidad de respuesta y un bajo grado de eficiencia integrado en los procesos de la cadena
de suministro farmacéutica.

Aljanabiy Nouri (2019) analizan la relacién entre la responsabilidad social corporativa y el
desempeiio financiero de las empresas fabricantes iraquies. El marco de dicho estudio se basa en la



teoria del coste del contrato de los actores sociales y la teoria de la buena gestidn. Los resultados del
estudio revelan que la responsabilidad social de contabilidad conecta con el desempefio financiero
de las empresas, destacando que los beneficios de la RSC solo son alcanzables cuando la informacidn
se expone a las partes interesadas.

Como se ha mencionado antes en el apartado 4.1., Kasim, Stohr y Herzig (2020) realizaron un estudio
de caso para eliminar la diferencia entre la formulacién y la implementacion de la estrategia
empresarial sobre el uso del aceite de palma sostenible. Mediante a observaciones participantes,
entrevistas semiestructuradas, entrevistas informales y revisiones de documentales se demuestran la
complejidad de implementar una estrategia de sostenibilidad para el aceite de palma en las cadenas
de suministro. Existe la presion externa que fue uno de los impulsores mds importantes para la
adopcidn de medidas en materia de sostenibilidad ambiental y social. La comunicaciény la
colaboracién juegan un papel importante entre diferentes departamentos dentro de misma
organizacion. Los autores también destacan el significado de la presion interna para tomar acciones
para comprar aceite de palma certificado de manera sostenible. En los resultados del estudio de
Kasim et al. (2020) encontraron los componentes esenciales para crear la capacidad de respuesta y la
ejecucion de las estrategias de sostenibilidad en este contexto. Que son tener una estrategia
organizacional clara sobre dicho tema, relacién sinérgica multifuncional entre los departamentos de
la organizacion con fuertes interrelaciones y compromiso con diferentes partes interesadas.

El estudio de Santos, Mota y Alencar (2021) se basa en los estudios de casos que fue fundamental
para comprender la utilidad y soporte de su modelo de madurez (Mencionado en el apartado 4.1.)
para la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia empresarial. Se dieron tres ejemplos de
casos para explicar diferencias y similitudes entre diferentes casos que se ve en la figura 40. El
desempefio actual revela que la posicidn estratégica de la cadena de suministro de las empresas esta
desalineada con su objetivo estratégico. Si se considera solo con el desempefio de Modelo de
madurez de gestion de procesos de la cadena de suministro (SCPM3), las empresas estarian mas
cerca de la alineacidn estratégica competitiva, mientras que la empresa tendria otro enfoque
estratégico.
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Existen varias predicciones de un mundo post pandémico caracterizado por mayores riesgos
globales, disociacion de las economias, problemas de las cadenas de valor globales y el retroceso de
la globalizacidn. La reconfiguracién de las cadenas de suministro internacionales llama la atencién
desde al inicio de la pandemia, 94% de las empresas de Fortune 1000 estaban encontrando
interrupciones en la cadena de suministro por coronavirus (Sherman, 2020). Considerando estos
temas, escribidé un articulo en que propone que los cambios inducidos por el
aumento del nacionalismo y el proteccionismo serdan marginales. Y se defiende que los riesgos
mencionados mas altos pueden ser gestionados facilmente por empresas multinacionales a través de
estrategias empresariales transfronterizas alternativas y tecnologias emergentes. La importanciay la
complejidad de las cadenas de valor o de suministro transfronterizas se pueden medir a partir de un
informe de la UNCTAD que estimaba que el 60% del comercio mundial consistia en bienes y servicios
intermedios (es decir, componentes y articulos semiacabados), y alrededor de una cuarta parte
volvia a cruzar fronteras al menos dos veces antes del ensamblaje final o el lanzamiento como
producto terminado, software o paquete de servicios (UNCTAD, 2013).

La globalizacidon como un factor impactante en el desarrollo de la estrategia empresarial y la
estrategia de la cadena de suministro, estd impulsada por la competencia entre empresas basada en
el precio y el coste. Y los riesgos de la cadena de suministro se pueden mitigar a través de las
tecnologias digitales como Blockchain, integracidn de sistemas informaticos vendedor-comprador e
inteligencia artificial, segun el autor del articulo. Por estas dos razones se afirma que la
reconfiguracién de las cadenas globales de valor serd pequefia. También se explica el concepto de
resiliencia (post pandémica) de las cadenas globales de valor con cuatro estrategias : (1) un aumento
en el nimero de proveedores para el mismo componente o articulo (o una menor probabilidad de
depender de un Unico proveedor extranjero), (2) diversificacion geografica de las fuentes de
suministro a mds de un pais, (3) proximidad de las fuentes de suministro, en términos de “distancia”
tanto geografica como politica, y (4) aumento de los niveles de inventario en el punto de uso, todos
los cuales representan un aumento en el costo por unidad

4.3.1. Conclusiones del apartado

Tras analizar los articulos de este apartado, se ha agrupado para conocer la influencia de dichos
articulos acuerdo a cobertura geografica (internacional, regional, nacional), el contexto (si ayuda a
comprender la alineacion entre la ECS y la EE), y el tipo de estrategia (la ECS o la EE) que se permite
responder las preguntas de la investigacion con claridad.

Los documentos que tienen alcance internacional que se refiere a aquellos estudios en que se
aplicaron o contextualizaron en mas de un pais (Harrison et al., 2002; Lyons et al., 2013; Jajja et al.,
2015; Santos et al., 2021). Los articulos que se identifican con cobertura nacional utilizan los datos de
las empresas de India, Reino Unido, Espafia y Tailandia (Sahay et al., 2003; Hafeez et al., 2006;
Moyano-Fuentes, 2010; Fletcher et al., 2015; Banchuen et al., 2017). Los que tienen alcance regional
abarcan los estudios de caso y los trabajos que se colectan los datos de la misma regién o del sector
(Hilletofth, 2008; Koskinen, 2008; Kannabiran, 2009; Joshi et al., 2011; Eriksson et al., 2012; Nikabadi
et al., 2012; Khan, 2015; Datta, 2016; Manikandan et al., 2019; Aljanabi et al., 2019; Kasim et al.,
2020).



Algunos articulos abarcan el tema de la alineacidn entre la ECS y la EE lo que respalda este estudio
con las encuestas y los estudios de caso. Los temas de dentro de este grupo consiste en la relacién de
la ECS, la EE y la gestidn del desempefio de la CS (Harrison et al., 2002); adoptacién de la tecnologia
en la CS (Patterson et al., 2003); alineacidon de las estrategias (Sahay et al., 2003); adoptacién del
comercio electrénico en la CS (Hafeez et al., 2006; Moyano-Fuentes, 2010); diferenciacién de la ECS
considerando la estrategia del aplazamiento en diferentes entornos de la fabricacion (Hilletofth,
2008); eleccién de la ECS adecuada (Vanteddu et al., 2008); intercambio de los conocimientos dentro
de la CSy su relacién con la EE y la ECS (Nikabadi et al., 2012); las ventajas competitivas y sus impacto
en la ECS (Datta, 2016) y el uso de modelo de madurez de la CS para analizar la alineacién de la ECSy
la EE (Santos et al., 2021).

Los estudios que enfocan en el disefio o la implementacién de la ECS son la mayoria del estado del
arte (Hilletofth, 2008; Koskinen, 2008; Vanteddu et al., 2008; Lyons et al., 2013; Jajja et al., 2015;
Fletcher et al., 2015; Manikandan et al., 2019; Kasim et al., 2020) aunque existen algunos estudios
gue se centran en el desarrollo o la implementaciéon de la EE (Kannabiran, 2009; Joshi et al., 2011;
Khan, 2015).



5.

Articulos mas citados y los que respaldan este estudio

Para remarcar los estudios mas interesantes para este este estudio, se elabord una figura que explica
las relaciones entre principales tendencias de la investigacién y la alineacion de la ECS con la EE que
se ve en la figura 41. Por el parte del desarrollo de la ECS se define los factores que involucran el
proceso de desarrollo. También las directrices encontradas en este estado del arte y los métodos
prepuestos para crear una ECS estdn escritas debajo de los factores. Por el parte de implementacion
de la ECS o de la EE, se indica los trabajos que influyen la alineacion de la ECS con la EE, los que se
puede utilizar en el proceso de responder las preguntas de esta investigacion. Ultimo detalle de la
figura es la explicacién de la relacién entre la ECS y la EE que incluye los modelos tedricos y los
factores que consisten en dichos modelos que prueban la relaciones entre la ECS y la EE. El que
aparece como un rectangulo es un marco conceptual que alinea la ECS con la EE.

Miveles (red--=funcional)
{Hoffmann, 2010)

Adopcion del E-comercio
{Hafeez et al., 2008)

4

( Capacidades / macjén entre I;; \

)

Mercado . ECSylaEE
Activos S -

Riesgos y

\__(Nezamoddini et al, 2011)

Estrategia de gestion del
conocimiento
Intercambic de informacién

"y
™y
(Nikabadi et al., 2012) )

/Capacidad de almacenamiento
Intercambic de informacién
Colaboracion con proveedores
Cambios de la demanda y oferia
9 (Datta, 2016) )

desacoplamiento

Posicion de punto de
(Mishra et al., 2017)

(Santos et al., 2021)

[ Modelo de madurez de la CS

I-implementacién de 1
\, RECScolaEE /

Harrison et al. (2002)
Patterson et al. (2003)

Estrategia empresarial

METODOS subconfratacion/produccion
Digelivos intercambio de informacidn
AD+SCDD+SCOR
Métricas vertical/horizontalhibrido
Modelo de excel o

incertidumbre de la
demanda/oferta

mercado

cambios de los requisitos del
cliente

Relacién con
proveedores

.
GCS actual y deseada

Prioridad competitiva/
la EE

‘Estrategia de la cadena de suministro ‘

ciclode la
i i vida
desempefio actualideseada
[ Desamallo de |2 g _ ) o
ECS aplazamiento (PD y push/pull)
estrategia de fabricacion
gestion de inversiones en
inventarios
aprovechamiento de las TIC

lider del coste vs diferenciacion

Direcirices Sun et al. (2006)
Schnetzler et al. (2006)
Boone et al. (2007)

Hilletofth (2008)

Sahay et al. (2003)

Ambe et al. {:

Hafeez et al. (2006)
Hilletofth (2008)
Vanteddu et al, (2003)
Moyano-Fuentes (2010)

Alineacion de la ECSy la EE

Nikabadi et al. (2012)
Datfa (2018)
Santos et al. (2021)

Aumento

de agilidad
Aumento la
com::etllmd;d Reduccién la
&N &l mercado Integracion incidencia de
de la Cs inconsistencias
frente a los
cambios
Mejoro el
rendimiento de
la empresa

Figura 41: Las principales tendencias de la investigacion y el proceso de relacionar con esta investigacion. Fuente:

Elaboracion propia.

Articulos mas citados con su nimero de citacién estd representado en la tabla 9. En esta tabla
solamente se ve los articulos de Scopus, en el Anexo | se puede encontrar los nimeros de citacion
por cada articulo que se han encontrado a través de Mendeley.



Tabla 9: Articulos mds citados. Fuente: Elaboracion propia.

N.° de N.2 de
articulo | Autores Titulos citacion
Lummus Rhonda R., Defining supply chain management: A historical perspective and practical 324
1 Vokurka Robert J. guidelines
2 Sahay B.S., Mohan R. Supply chain management practices in Indian industry 123
Sahay B.S., Gupta J.N.D., | Managing supply chains for competitiveness: The Indian scenario 95
3 Mohan R.
Harrison A., New C. The role of coherent supply chain strategy and performance management in 73
4 achieving competitive advantage: An international survey
5 Hofmann E. Linking corporate strategy and supply chain management 27
Kim B. Competitive priorities and supply chain strategy in the fashion industry 26




6. Respuestas de las preguntas de investigacion

6.1. RQ1: ¢Como se puede crear una estrategia de cadena de suministro relacionada con
la estrategia empresarial de la empresa?

6.1.1. Definicidn de la cadena de suministro

La terminologia de cadena de suministro aparece de forma mas relevante en los afios 80s, segin
autores en la literatura, la estrategia de los sistemas integrados que reduce el nivel de vulnerabilidad
se implementa y se desarrolla. Coordinar los flujos de materiales, informacidn y recursos de
financieros es un tarea desafiante y necesaria en una empresa multinacional. Obviamente, formar
una cadena de suministro entre diferentes empresas como se fueran una entidad conjunta es mas
dificil. Sin embargo, se han puesto esfuerzos para crear una terminologia de la gestidon de cadena de
suministro en otras areas, comercializacidn, teoria organizacional, gestién de operaciones e
investigacion de operaciones.

Christopher (1998) define la cadena de suministro como la Red de Organizaciones implicadas, a
través de vinculos, tanto aguas arriba como aguas abajo, en los diferentes procesos y actividades que
producen valor en forma de productos y servicios en las manos del consumidor ultimo.

En su libro Chopra y Meindl (2016) la definicion de la cadena de suministro consiste en todos los
participantes que se involucran para cumplir una peticion del cliente independientemente que estén
implicadas directa o indirectamente. Los actores en la cadena de suministro no solo el fabricante y
suministros, también se incluyen almacenes, minoristas, distribuidores, transportistas e incluso los
clientes mismos. En todas las organizaciones, la cadena de suministro abarca todas las funciones que
sirven para recibir y cumplir la peticién de los clientes.

En el caso de comercio electrdnico el cliente juega un papel dentro de esta red de suministro; elige el
producto con la informacion que ofrece la pagina web de la empresa tal como su precio, variedad de
producto y disponibilidad del producto. Después de la compra, el cliente ve el estado de la peticidn,
el tiempo de entrega y también puede hacer una devolucién a través de la pagina web de la
empresa. En todos esos procesos el cliente es un miembro mas de la cadena de suministro. Es
evidente que existen relaciones entre todos los miembros de la cadena de suministro, lo que lleva el
al concepto de redes, como se ve en la figura 42.
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Figura 42: Etapas de la cadena de suministro. Fuente: Chopra y Meindl (2016)

Segun Chopra y Meindl (2016) el objetivo de la cadena de suministro debe ser a maximizar el valor
total generado. El valor, que también se denomina superavit de cadena de suministro, se puede ver
como la diferencia entre el valor del producto al cliente final y el coste de cadena de suministro.
Cuanto mayor sea la rentabilidad de la cadena de suministro, mds exitosa serd la cadena de
suministro.

Excedente de la cadena de suministro = Valor para el cliente - Costo de la cadena de suministro

La gestion eficaz de la cadena de suministro incluye la gestién de los productos y activos, los flujos
de informacion y financiacién para aumentar el excedente de la cadena de suministro. El crecimiento
del excedente normalmente genera un incremento de beneficio por cada participante de la red.

Chopray Meindl (2016) para crear el ajuste estratégico afirman que hay que alcanzar el equilibrio
entre la capacidad de respuesta y eficiencia con su cadena de suministro teniendo en cuenta la
estrategia empresarial. Segun el marco de toma decisiones de la cadena de suministro, el desempefio
de la CS se basa en la interaccidn entre diferentes impulsores como instalaciones, inventario,
transporte, informacion, abastecimiento y precios. La estructura de estos impulsores afecta las
medidas econdmicas, la meta es construir dichos impulsores de una manera que empresa alcance un
nivel deseado de capacidad de respuesta con minimo coste y maximo excedente de la cadena de
suministro.

En marco que se representa con la figura 43, la gestidn de la CS incluye dos grupos de impulsores, los
de logistica y de multifuncional que ayudan a aumentar excedente de la cadena de suministro. Los
controladores multifuncionales se convierten un factor importante en recientes afios, aunque la
logistica mantiene su importancia, lo importante segun los autores es ninguno de ellos comportan
independientemente sino interactian entre ellos para determinar el rendimiento de la CS en general.
Un buen disefo de la CS reconoce esta interaccidn haciendo las compensaciones adecuadas para
mejorar el nivel deseado de capacidad de respuesta.

Dichos mismos autores proponen ese marco empezando por la estrategia competitiva de la empresa
y suponen que la mayoria de las empresas decide su estrategia de la CS después de determinar su
estrategia empresarial. La estrategia de CS determina como la cadena de suministro de la empresa
desempeiia al respecto a eficiencia y capacidad de respuesta. Con su estructura mostrado en la



figura, la CS alcanza el nivel determinado con la estrategia de CS para maximizar el beneficio de la CS.
También los autores afirman que dichos seis impulsores del marco pueden crear una necesidad de
cambio de la estrategia de CS, incluso la estrategia empresarial.

Estrategia competitiva
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Figura 43: Marco de toma de decisiones de la cadena de suministro. Fuente: Chopra y Meindl (2016)

6.1.2. Estrategia de |la cadena de suministro

La gestion de la cadena de suministro se ha definido como la integracion de unidades organizativas a
lo largo de una cadena de suministro y la coordinacidn de actividades relacionadas con los flujos de
informacién, materiales y financieros. Por lo tanto, Gestién de la cadena de suministro no es una
estrategia en si misma. En cambio, gestién de la cadena de suministro puede y debe ser una parte
integral de la estrategia de una cadena de suministro, asi como de las estrategias comerciales de los
socios individuales. (Stadtler et al., 2008) Entonces, la gestion de la cadena de suministro:

e Es unenfoque para generar ventaja competitiva mediante la integracién de unidades
organizativas y la coordinacion de flujos.

e Comprende actividades especificas, especialmente aquellas relacionadas con el proceso de
cumplimiento de pedidos, que pueden ser parte de la estrategia de una cadena de
suministro.

e Utiliza las herramientas especificas mas adecuadas para alcanzar el nivel de ajuste deseado
entre todas las actividades estratégicas de una cadena de suministro determinado.

Segun Tan (2000) el objetivo de la estrategia de la cadena de suministro integrada es crear procesos
de fabricacion y funciones logisticas sin problemas en toda la cadena de suministro como un arma
competitiva eficaz que los competidores no pueden duplicar facilmente (Anderson y Katz, 1998;
Birou et al., 1998; Lummus et al., 1998; Lee y Billington, 1995).

Chopray Meind! (2004) describe la estrategia de la cadena de suministro como la estrategia que
determina la naturaleza de la adquisicion de materias primas, el transporte de materiales haciay



desde la empresa, la fabricacién del producto u operacion para brindar el servicio y la distribucién del
producto al cliente, junto con cualquier servicio de seguimiento. Desde la perspectiva de la cadena
de valor, la estrategia de la cadena de suministro especifica qué operaciones, distribucion y servicio
intentardn hacer particularmente bien.

Segun Porter (1998), una "estrategia es la creacién de una posicién Unica y valiosa, que implica un
conjunto diferente de actividades". Una empresa puede obtener una posicién Unica y valiosa al
realizar actividades diferentes a las de sus rivales o al realizar actividades similares de diferentes
maneras

A menudo la estrategia de la cadena de suministro se presenta como una extensidn de la estrategia
operacional mientras que la estrategia organizacional aborda las prioridades competitivas
perseguidas para sola una empresa. La estrategia de cadena de suministro enfatiza los objetivos de la
empresa al tratar los miembros de la cadena de suministro, por lo tanto, ella permita a lidiar con las
actividades de negocio entre las fronteras de organizaciones. Con el fin de establecer una estrategia
adecuada de cadena de suministro, se propone que los directores deben definir los actores y el
ambiente de cadena de suministro en que realizan sus actividades

Segun el Diccionario APICS, 162 edicidn, un plan estratégico se describe “cémo organizary
determinar acciones para apoyar la mision, las metas y los objetivos de una organizacién. Esto
generalmente incluye la misién, las metas y los objetivos explicitos de una organizacién y las acciones
especificas necesarias para lograr esas metas y objetivos.”

La estrategia empresarial requiere la clasificacién y organizacidn de todos sus recursos, queda claro
gue la cadena de suministro de la empresa puede ser su recurso estratégico mas potente. Disefiar y
construir la cadena de suministro correcta, una que promueva las estrategias comerciales, puede ser
la forma mas poderosa de obtener una ventaja sobre la competencia, moverse mas rapido, ofrecer
mas valor y ser mas flexible frente a los cambios constantes y sorpresas. La estrategia de la cadena
de suministro es una forma compleja y en evolucién que las organizaciones utilizan para distinguirse
en el concurso competitivo para crear valor para sus clientes e inversores

En la figura 44, se puede ver como la direccidn de una organizacidn se determina en su estrategia
empresarial. Existe empresas que usen las declaraciones de misién y vision para aclarar su objetivo.

. Estratedia Estrategia de
Estrateg!ﬁl or aniz.al.!igonal cadena de
empresaria 9 suministro

Figura 44: Alineacion de estrategias. Fuente: ASCM (2020)

El Diccionario APICS, 162 edicidn, distingue entre estrategia empresarial y organizacional (enumerada
como "estrategia" en el Diccionario) de la siguiente manera:

Estrategia empresarial: Un plan para elegir cdmo competir. Tres estrategias comerciales genéricas
son (1) menor costo, (2) diferenciacién y (3) enfoque.



Estrategia organizacional: Para una empresa, identifica como funcionard la empresa en su entorno.
Especifica cdmo satisfacer a los clientes, como hacer crecer el negocio, cbmo competir en su
entorno, cdmo administrar la organizacidn y desarrollar capacidades dentro del negocio y cdmo
lograr los objetivos financieros.

La estrategia de la cadena de suministro es entonces una estrategia sobre cdmo funcionara la cadena
de suministro en su entorno para cumplir con los objetivos de las estrategias empresariales y
organizativas de la organizacidn. Las ventajas competitivas estan estrechamente relacionadas con la
estrategia empresarial porque describen las ventajas que la organizacién deberia obtener una vez
que haya decidido cdmo competird

Clasificacion

Debido a las tendencias corrientes, gestionar las cadenas de suministros es una tarea desafiante.
Expandir variedad de producto, aumentar subcontratacion, globalizacién de negocios, corto ciclo de
la vida del producto y los avances de informatica han contribuido el aumento de las necesidades y
oportunidades para la gestion mejorada de la cadena de suministro. Por causa de internet, las
empresas de una cadena de suministro pueden relacionar en tiempo real compartiendo la
informacién y conocimiento constantemente. El disefio de productos y servicios se puede realizar
para encajar las necesidades de segmentos del mercado y con eso, nuevas estructuras de la cadena
de suministro se desarrollan para atender al cliente de una manera mas directa.

A pesar de que hay diversos conceptos nuevos de cadena de suministro para aprovechar las ventajas
de internet, los negocios exitosos comprenden que la estrategia correcta de cadena de suministro es
depende de algunos factores:

e laestrategia debe ser adaptado para cumplir las necesidades del cliente.

e Un producto con una demanda estable y un suministro fiable no se debe manejar de misma
manera como un producto con la demanda imprevisible y un suministro con poca fiabilidad.

e Internet puede ser una herramienta potente para apoyar las estrategias de la cadena de
suministro por los productos con la demanda variable y suministro inestable. Las estrategias
de cadena de suministro que se basan en la mentalidad de una talla Unica o probarlo todo
fracasaran

Nivel de Incertidumbre en la demanda
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Figura 45: Estrategias combinadas. Fuente: Lee (2002)

Algunas caracteristicas de incertidumbre requieren las estrategias de la cadena de suministro con
innovaciones e iniciativas que proporciona una ventaja competitiva a las empresas. Segun



gracias a la tecnologia de informacidn e internet esas cuatro estrategias estan en la figura 45 y la
explicacion de cada uno esta escrito abajo:

CS Eficiente: Las estrategias de este grupo busca la creacién del coste un alto nivel de eficiencia en la
cadena de suministro. Para llegar el punto de alta eficiencia, se debe eliminar las actividades sin valor
agregado, las economias de escala deben ser perseguidas, las técnicas de optimizacién deben ser
implementadas con el objeto de la mejor utilizacién de la capacidad en produccién y distribucién y
también la conexion de la informaciéon debe ser establecido para asegurar la transmisidn eficaz,
preciso y rentable.

CS Que evitan los riesgos: Este tipo de cadena de suministros utilizan las estrategias con el objeto de
agrupacion y uso compartido de recursos en su misma por lo que los riesgos de ruptura de oferta
pueden ser compartidos. Unica entidad de la cadena de suministro puede ser vulnerable por las
disrupciones de abastecimiento, pero si hay varios proveedores o existen otros suministros
disponibles el riesgo de perturbacién seria reducido.

CS Responsiva: Utilizan las estrategias de ser responsiva y flexible a los cambios y las necesidades del
cliente. Para ser responsiva las empresas usan BTO y los procesos de personalizacion en masa por los
requerimientos especificos de los clientes. Precision del pedido es el clave del éxito de la
personalizacién en masa, con internet se ha facilitado la transformacion de la informacién del
pedido.

CS Agil: Utilizan estrategias destinadas a responder y ser flexibles a las necesidades del cliente,
mientras que los riesgos de escasez o interrupciones del suministro se cubren mediante la puesta en
comun de inventarios u otros recursos de capacidad. Basicamente, estas cadenas de suministro
cuentan con estrategias que combinan las fortalezas de las cadenas de suministro
"protegidas/cubiertos" y "receptivas". Son agiles porque tienen la capacidad de responder a las
demandas cambiantes, diversas e impredecibles de los clientes en el tren delantero, al tiempo que
minimizan los riesgos de fondo de interrupciones en el suministro.

indico que los procesos de cadena de suministros de alto rendimiento poseen tres
diferentes calidades. Primero, las cadenas de suministros grandes son agiles y reaccionan
rapidamente a los cambios de la demanda y la oferta. Segundo, tienen una alta capacidad de adaptar
al evolucionar las estructuras del mercado y las estrategias. En tercer lugar, para que las empresas
optimicen el desempefio de la cadena ellas alinean los intereses de todas las empresas en la red de
suministro cuando maximicen sus intereses. Segun el autor, solamente las cadenas de suministros
agiles, adaptables y alineadas favorecen a las empresas la ventaja competitiva sostenible.

En su articulo, se afirma que los cambios imprevistos de la demanda y de la oferta son grandes retos
por una cadena de suministro eficiente por tener sistemas basados en el coste bajo y de alta
velocidad, por lo tanto, no son capaz de reaccionar a los cambios. Al aumentar la demanda de una
marca especifica, un tamafio de paquete o una rama sin aviso, la empresa no puede adaptar los
cambios y continuar a sus operaciones por el tema de tiempo y dinero que gastan entre diferentes
continentes. Al cambio, grandes empresas crean una cadena de suministro que responda los cambios
repentinos e imprevistos del mercado. Por eso, la agilidad es fundamental, porque la mayoria de las
industrias afrontan con oscilaciones de la demanda y de la oferta mas rapida y ampliamente
comparando con antes.

También menciona la importancia de la agilidad explicado con ejemplos reales. “Sin darse
cuenta de que pagan un alto precio por ignorar la agilidad, la mayoria de las empresas contintan
enfocandose en la velocidad y los costos de sus cadenas de suministro. Por otro lado, las empresas



inteligentes usan las cadenas de suministros agiles para diferenciarse de sus rivales. En los ejemplos
como H&M, Zara, Mango se ve claramente que la rentabilidad de las empresas subié en ultimas
décadas construyendo agilidad a lo largo de sus cadenas de suministros. Uno de mas importantes es
el proceso de diseno agil que depende de la semana y el dato real de las tiendas.”

Como la capacidad de hacer negocio en el mercado competitivo de alto nivel que requiere una
demanda especifica por las operaciones de la empresa, satisfaccidon del cliente se convierte en un
problema de optimizacién multiobjetivo que, no tan solo relacionado con el coste, la calidad y el
tiempo sino también la flexibilidad, la capacidad de respuesta, la fiabilidad etc. Por lo tanto, la
satisfaccidn del cliente es la meta principal de la cadena de suministro y el resultado de todas las
esfuerzas combinadas de los miembros de la cadena de suministro

Con el propdsito de clasificar la estrategia de la cadena de suministro, propuso
distinguir la estrategia por ser un producto funcional o innovativo diciendo que el primero debe ser
suministrado con la cadena de suministro eficiente (lean) y el segundo tipo con la responsiva (agile).
En las cadenas de suministros con eficiencia hay un riesgo de no satisfacer la demanda mientras que
las cadenas de suministros con eficacia crean un riesgo de baja eficiencia de produccion

ha desarrollado un modelo de clasificacidon que incluye tres
parametros:

(1) tipo de productos (estandar o especial);
(2) tipo de demanda (estable o volatil); y
(3) plazo de entrega de reabastecimiento (cortos o largos)

El producto estandar significa un producto con una demanda mas estable y un ciclo de la vida mas
largo o con customizacion limitada, En cambio, el producto especial se refiere a un producto con un
volumen bajo, con una demanda irregular, un ciclo de vida corto o un nivel de personalizacién alto

Seguln , dado que la globalizacién tiende a extender el plazo de entrega, el plazo
de reabastecimiento debe incluirse en cualquier taxonomia util para la seleccidén de estrategias de
CS, debido a su impacto critico en la capacidad de respuesta. Por otra parte, dado que la
predictibilidad y el tipo de producto tienden a estar relacionados, es decir, los productos estandar
son mas predecibles, es posible simplificar la taxonomia en solo dos dimensiones: previsibilidad y
plazos de reabastecimiento. La figura 46 muestra la matriz resultante y las cuatro estrategias de la CS
sugeridas por autores.

Caracteristicas de la demanda
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Figura 46: Cémo las caracteristicas de la demanda/oferta determinan la seleccion de la estrategia de CS. Fuente:
Christopher (2006)



La matriz sugiere que hay cuatro posibles estrategias de CS genéricas. Primero, cuando la demanda
es predecible y los plazos de reabastecimiento son cortos, es apropiada una estrategia de
reabastecimiento continua y eficiente. Al contrario, es apropiada una ECS flexible cuando la demanda
es impredecible y los plazos de reabastecimiento son largos. El aplazamiento es una forma de realizar
estrategias de CS flexibles. Ademas, cuando los plazos de entrega son largos y la demanda es
predecible, es conveniente una estrategia de CS ajustada, por ejemplo, fabricar y abastecerse antes
gue la demanda de la manera mas eficiente. Finalmente, cuando la demanda es impredecible y los
plazos de entrega son cortos, se requiere una estrategia de SC agil, basada en una respuesta rapida.

Christopher (2006) argumenta que, dentro de cada celda de la matriz, las tacticas adoptadas también
pueden verse influenciadas por si el producto es “estandar” o “especial”. Por ejemplo, en la celda de
aplazamiento de un producto especial, podemos posponer la fabricacidn, pero para un producto
estandar, podria ser mejor posponer la distribucidn (Pagn, Cooper, 1998). Los tres paradigmas de CS
de interés: lean, agil y leagile que estan explicados abajo.

Con el propdsito de mantener su competitividad y su rentabilidad, los miembros de la cadena de
suministro deben reajustar sus elementos estructurales adecuadamente (Vernadat, 2002). Como el
rendimiento de la cadena de suministro a menudo se determina con las caracteristicas de fabricacidon
y comercializaciéon, no se pueden considerar de una forma independiente. En el estudio de Jayaramy
(2004) determina que marketing busca una diversidad alta de productos y la ventaja de la
diferenciacién mientras la fabricacién trata de la estandarizacidn y la estabilidad de los productos y
los procesos. Christopher y Towill (2001) comentan en su investigacion que para desarrollar una
estrategia de la cadena de suministro es imprescindible entender las caracteristicas de los dos,
marketing y la fabricacién (Martinez-Olvera, Shunk, 2006).

Lean: Womack y Jones (1996) se han explicado el concepto de “lean thinking” y describieron la
fabricacion lean, El enfoque del pensamiento de lean ha sido la reduccion o eliminacion de residuo
también conocido como muda. El sistema de produccién de Toyota es el origen con el que se centra
el uso de recursos eficientemente a través de la programacion de niveles (Hilletofth, 2008).

Agile: En los mercados que la demanda es volatil y el requerimiento del cliente por variedad es alto,
un nivel alto de agilidad es necesario (Christopher, 2000). Agilidad inicialmente se refiere la
capacidad de reaccidn, la habilidad de igualar la demanda y la oferta en los mercados inestables e
imprevisibles. Y esta mas relacionado de ser basado en la demanda que impulsado por el prondstico.
Gunasekaran (1998) definid la agilidad como la habilidad de responder a los cambios del mercado de
una manera rentable mientras que Christopher (2000) la definié como “una capacidad empresarial
gue abarca estructuras organizativas, sistemas de informacion, procesos logisticos y, en particular,
mentalidades.” (Hilletofth, 2008).

Leagile: Aunque los dos enfoques parecen diferentes comparten una meta en comun: satisfacer las
demandas del cliente al menor costo total (Goldsby, 2006). Las caracteristicas de la demanda vy la
base de satisfacer la demanda del cliente se distingue dos aproximaciones, con este conocimiento,
los investigadores numerosos han propuesto que el enfoque de agile y de lean se puede integrar en
una estrategia que esta conocido como leagile (Hilletofth, 2008).

Recientemente las empresas ofrecen un rango amplio de productos y servicios en distintos tipos de
ambientes de negocio. No existe las estrategias de cadena de suministro que se aplica en todos tipos
de productos y servicios, en el lugar de eso la estrategia de cadena de suministro debe ser adaptado
para coincidir con las caracteristicas especificas de la demanda del producto, la linea de producto o el
mercado (Christopher, 2006). Consecuentemente, no es suficiente aplicar una estrategia tradicional
“igual para todos”, es por eso, a la hora de ofrecer un rango amplio de productos en distintos



mercados se utiliza la estrategia de cadena de suministro que son lean, agil o hibrida (Hilletofth,
2008).

Basado en los marcos conceptuales desarrollados los autores proponen diferentes sugerencias en
qgue el desempeno es un resultado de congruencia entre diferentes factores como estrategia de la
cadena de suministro, las caracteristicas de la demanda y el nivel de incertidumbre. Los autores

proponen una diferente agrupacién entre las estrategias de cadena de
suministro. Segun su analisis en que se recopilan los datos desde 212 empresas de varios sectores y
distintos paises, no existe una relacidn entre los grupos de la estrategia de la cadena de suministro y
las prioridades competitivas de la empresa que nos indica las empresas a menudo no vinculan su
estrategia de la cadena de suministro con su estrategia competitiva.

Dado que el papel de la gestion de la cadena de suministro en nivel estratégico es dinamico porque
existe un nivel alto competitividad en el mercado, el desarrollo de su taxonomia esta basado en el
dato reciente lo que es esencial para entender el estado actual de la estrategia de |la cadena de
suministro.

En el dicho estudio, la vista basada en recursos (RBV) es la fundacién. Segun

las estrategias de la cadena de suministro se dividen en dos grupos; capacidades
organizacionales y capacidades informaticas. Cada titulo incluye sus subgrupos. En la figura 47, se ve
sus nombres. En el grupo de capacidades organizacionales, coordinacién se define la capacidad de
integrar las actividades de la cadena de suministro en toda la organizacion. Planificacién refiere la
capacidad de integrar la previsidn y la planificacion de las actividades de la CS. Participacion de
proveedor significa la capacidad de integrar y colaborar con los suministros igual que la ultima que
estd relacionada con el cliente en vez de los proveedores. En segundo grupo existen dos diferentes
subgrupos, primero es explotacién o aprovechamiento que se refiere la capacidad de usar
informatica para automotizar y mejorar los procesos existentes de la cadena de suministro.
Exploracion es la capacidad de utilzar informatica para aprender del ambiente y descubrir nuevas
formas de crear valor en CS.

Los grupos de las estrategias de la CS
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Figura 47: Los grupos de las estrategias de la cadena de suministro. Fuente: McKone-Sweet et al. (2009)

Como se ha comentado anteriormente en su estudio realizan una revision
de la literatura para analizar las relaciones entre estrategia de la cadena de suministro, la gestién de
conocimiento y la estrategia empresarial. Segln este estudio, la cadena de suministro incluye tres
secciones basicas de cliente, proveedor y productor, y la estrategia de la cadena de suministro debe
tener en cuenta cada una de sus tres partes clave. Utilizando dichos criterios y varios estudios,
clasificaron las estrategias de la cadena de suministro en tres grupos que
estan explicadas abajo (Chopra & Meindl, 2007; Roh et al.,2008; Rahmanseresht & Afsar, 2009).



a)

b)

6.1.3.

Estrategia de la cadena de suministro basada en el cliente: Se enfoca las necesidades y requerimientos
del cliente como la respuesta constante, rapida y eficiente. Para obviar la insatisfaccion del cliente,
medicién constante de la satisfaccion del cliente considerando el margen de interés en los precios.

Estrategia de la cadena de suministro basada en el productor: Prioridad principal es la optimizacion
del desempefio con el menor costo, maxima explotacién del volumen de acuerdo con los estandares
con el menor costo. Se concentra en la flexibilidad del volumen para la creacidn de un escudo contra la
incertidumbre de la oferta y la demanda en la cadena manteniendo el menor inventario en el
almacén, y se preserva la reserva cautelosa para enfrentar la incertidumbre de la oferta y la demanda
en la cadena.

Estrategia de la cadena de suministro basada en el proveedor: Propone la respuesta rapida y eficiente
al cambio de proveedores. Se enfoca en la disminucion del tiempo de entrega de la pieza a la fabrica 'y
la selecciéon del proveedor solo en funcidn de la calidad y el costo. La selecciéon del proveedor en
funcion de la rapidez / flexibilidad / certeza / calidad son prioridades de esta estrategia.

Crear la estrategia de la cadena de suministro

A la hora de desarrollar una estrategia de la cadena de suministro, los directores tienen que
considerar dos procesos claves: la alineacién con la estrategia empresarial y crear la estrategia de la
cadena de suministro. En el informe de Disefio de cadena de suministro CSCP cada uno
de dos procesos contiene varios pasos.

El primero, la alineacion con la estrategia empresarial abarca esos pasos:

Revisar el plan empresarial de la organizacidn, estados financieros, y la demas informacién/
analisis relacionado con la estrategia empresarial. Tal como los objetivos estratégicos
generales de la organizacién, su vision, politicas claves de negocio, objetivos del coste e
ingreso, su prepuesta de valor por sus clientes, interesados incluyendo sus capacidades
principales y como se distingue en el mercado contra sus competidores afrontando con los
cambios.

Recopilacion de informacidn en su dambito externo que abarca requerimientos de clientes, la
empresa competitiva y sus estrategias, el nivel de madurez de la cadena de suministro de sus
competidores, tamafio del mercado y cuota de mercado, condiciones generales de mercado
regional o local, riesgos globales, oportunidades globales.

Revisidn de la cadena de suministro actual considerando los aspectos de capacidad,
resiliencia, sostenibilidad, capacidad de adaptacion.

Analizar la alineacién actual con la estrategia empresarial y el ambiente actual.

Segundo proceso, crear la estrategia de cadena de suministro consiste esos pasos:

Definicion de los objetivos de servicio por los clientes B2B o B2B

Seleccion de un modelo de ingresos considerando los canales indirectas y directas de venta
Asignacién de los objetivos de la cadena de suministro con los de empresa.

Alinear los modelos operativos y la estructura de costos de la cadena de suministro interna
versus contratada con las capacidades y la estrategia centrales de la organizacion. Eso paso
incluye la alineacion del modelo operativo (por ejemplo: MTS) o alineacién de estructura de
coste.



e Documentacién de la estrategia creando un modelo de red y aclarando la propuesta de valor
de la cadena de suministro.

e Exponery comercializar la estrategia para obtener el apoyo de otros miembros de la cadena
de suministro.

e Aceptar retroalimentaciones y hacer cambios

e Obtener la aprobacion

e Comparary evaluar la estrategia de cadena de suministro con la capacidad actual, resiliencia,
sostenibilidad y la capacidad de adaptacién

e Crear planes de accidon para resolver desajustes o brechas entre la estrategia de la cadena de
suministro deseada y real

6.1.4. Estrategia empresarial

En la literatura economia, Demsetz (1973) argumentoé que la eficiencia de un negocio particular
determine la rentabilidad comparando con la estructura de industria. Los debates de la vision basada
en recursos en estrategia se han creado argumentos similares que recursos de nivel empresarial son
al menos tan importantes a los factores de nivel industrial a la hora de determinar las ventajas
competitivas dentro del mercado (Barney, 1991; Bowman, Helfat, 2001).

Tanto en la visidn dirigida por el mercado como en la basada en los recursos, las estrategias
funcionales deben ser consistentes con las estrategias a nivel empresarial (Kotha y Orne, 1989;
McDougall et al., 1992; Swamidass y Newell, 1987). La estrategia de fabricacion estd vinculada a la
estrategia empresarial a través de los requisitos del mercado (Hill, 1985). Los requisitos del mercado
son fundamentales para la estrategia de fabricacidn (Pagell y Krause, 1999) porque los criterios de
calificacion y obtencidn de pedidos ganan pedidos de los clientes (Hill, 1995). Tratar de satisfacer los
requisitos inconsistentes del mercado para un conjunto de productos puede afectar adversamente el
desempefio de la manufactura (Hayes y Wheelwright, 1984; Hill, 1995; Schmenner, 1983).

La posicidn estratégica de la empresa representa como la empresa relaciona con sus competidores,
asique la estrategia es importante que dirija la empresa. Sin una estrategia las decisiones a corto
plazo de la empresa conflictian con las de largo plazo. El ajuste estratégico entre los aspectos
internas y externas de una organizacion determinan ventaja competitiva, por el ambiente externo de
la empresa que incluye las fuerzas fuera del control de la empresa y eso proporciona una fuente
importante de contingencias organizacionales (Brown, Blackmon, 2005).

Las visiones de la empresa basadas en el mercado y en los recursos proporcionan visiones
alternativas de como lograr un ajuste estratégico. La visién basada en el mercado propone que la
empresa obtiene la ventaja competitiva a través de identificar oportunidades externas en nuevos
mercados o los existentes. En este enfoque, los cambios competitivos dentro de mercado
determinan cual es el mercado se debe salir, entrar o quedar (Brown et al., 2005).

Por otro lado, la vista basada en recursos de la ventaja competitiva indica que para maximizar los
beneficios la empresa debe ensamblar e implementar los recursos adecuados que proporcionan la
ventaja competitiva y sostenible en su mercado elegido. En esta vision, la ventaja competitiva se crea
con los recursos distintivos y valiosos con que los competidores no puedan reproducir (Brown et al.,
2005).



Por lo general, la literatura de la gestidon estratégica distingue entre la estrategia empresarial y la
estrategia corporativa. La estrategia empresarial lidia con los modos en que la empresa o una unidad
de negocio de una grande empresa compete dentro de una industria particular o un mercado
determinado. En cambio, la estrategia corporativa trata con las maneras en que una empresa
gestiona un conjunto de negocios juntos (Grant, 1995;

Para entender la diferencia entre la estrategia corporativa y la estrategia empresarial, se definen de Ia
siguiente manera:

Estrategia empresarial es la que se refiere de la forma en la que un negocio compite dentro de un
sector o industria, por lo tanto, se reconoce como estrategia competitiva. En segunda

fuente® estrategia empresarial se define como un guion o un plan de accién, pero no determinado a
marcar las lineas maestras del negocio, sino a trazar rutas sencillas y claras para operar en el
mercado obteniendo los maximos resultados en la gestidn de sus proyectos. En la estrategia
empresarial se marcan los objetivos a alcanzar por cada departamento o miembro de la empresa,
también se describen claramente los recursos econémicos que se tiene que invertir y las decisiones
empresariales que se debe adoptar para alcanzar estos objetivos.

Como un ejemplo, un objetivo de la empresa es aumentar en un 3 % las ventas de una linea
determinada de productos, en la EE se anota ese objetivo, pero también hay que incluir los diferentes
recursos que se requiere para conseguir ese aumento: mejora delsistema de gestién
documental, contratacién de nuevos comerciales, implementacidon de sistemas informaticos que se
permitan automatizar la gestién de procesos de marketing y publicidad etc.

En cambio, estrategia corporativa se define el alcance de la empresa en lo que respecta a las
industrias en las que compite y sus decisiones abarca inversiones en diversificacion, desinversiones,
adquisiciones e integracion vertical. En otra fuente estrategia corporativa se ha definido como
patrén de decisiones, red de ideas globales que tejen el camino para adoptar decisiones concretas
encaminadas a la obtencidn de un fin, plan global para ejecutar cada accién particular, investigacién
de un plan de accidn global enfocado a la consecucidn de un objetivo final, etc. Con las ideas y dichas
por autores se podria decir que la estrategia corporativa se puede definir como un guion general, un
plan de actuacidn que sirve para que la compaiiia pueda competir y destacar del resto de empresas
de su nivel, sector de actividad, alcance, etc. Dentro de la estrategia corporativa se encuentra
decisiones de alto nivel y trascendentales como la internacionalizacién de productos o de servicios,
las relacionadas con las inversiones bursatiles, la diversificacion de servicios, las alianzas con otras
organizaciones etc.

Para poder crear una estrategia corporativa sélida es preciso que se investiga una serie de datos
previos o que se tenga muy claros algunos aspectos bdsicos del conjunto de nuestra organizacién vy el
camino por donde ejecutara la empresa para mejorar su competitividad y seguir aportando valor al
conjunto de la sociedad.

La estrategia de una empresa se encuentra con la respuesta de esa pregunta: “éCémo va a hacer la
empresa para ganar dinero?”. A la hora de distinguir la estrategia empresarial y la estrategia
corporativa un método util es mediante preguntas a las que empresas deben responder. Al definir la

2 https://www.academiadeinversion.com/estrategia-empresarial-estrategia-corporativa-definiciones-diferencia-ejemplos/
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estrategia corporativa, se pregunta en que sectores empresariales va a competir la empresa. Por la
estrategia empresarial la pregunta serda “éCémo debe competir la empresa dentro de cada sector
empresarial?”. Para explicar con un ejemplo, en una empresa de sector textil, la estrategia corporativa
puede ser “ropa de Ultima moda” y la estrategia empresarial serd “Ultimas tendencias a buen precio”.

Una estrategia empresarial es un plan de utilizacién y de asignacidn de los recursos disponibles con
el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a estabilizarlo a favor de la empresa
considerada Segun los autores, los componentes de una estrategia
empresarial son:

1. Los objetivos de la accidon empresarial.

2. El plan de accién a nivel de la empresa total y a nivel de las divisiones.

3. Los programas funcionales que describen y miden las consecuencias del plan para cada una de las
funciones de la empresa.

4. Los recursos requeridos para llevar a cabo los programas.

6.1.5. Definicidn vy los factores externos e internos para determinar la estrategia empresarial

En 1944 en el diccionario Larousse, estrategia se define como el arte de gestionar operaciones
militares, habilidad para dirigir haciendo una referencia sobre el surgimiento en el campo militar, lo
cual se refiere a la forma de derrotar a los enemigos en el campo de batalla. También refiere su
funcidon de brindar a las organizaciones una guia para lograr un maximo nivel de efectividad en Ia
administracién de todos los recursos en el cumplimiento de la misién. En mismo afio, Von Newman y
Morgerstern (1944) lo introdujeron al concepto de estrategia con la teoria de los juegos en el campo
econdmico y académico refiriendo la idea basica que es la competicion

Chandler, Argyris y Andrews (1962) de la HBS son los primeros en tratar sobre estrategia empresarial
definiendo como el factor que determina las metas y objetivos basicos de largo plazo de una
empresa, y la adoptacion de cursos de accién acompafiada de la asignacion de recursos necesarios
para lograr metas mencionadas.

Ansoff (1965) presenta una nueva perspectiva y define la estrategia como las formas de crecimiento
con que una empresa cuenta en términos del alcance de la relacién producto-mercado. Para
desarrollar mejores productos para los clientes, crear una sinergia entre las entidades externas y
internas de la organizacion, encontrar vistas como algo Unico para los clientes son la descripcién de
como lograr ventajas competitivas. Mismo autor que se le conoce como el padre de la gestion
estratégica, en 1976 define la estrategia como la dialéctica de la empresa con su entorno
considerando que la planificacidn y la gestidn estratégica son conceptos diferentes.

Andrews (1969) establece estrategia como un patrén de objetivos, propdsitos o metas, politicas
generales y planes para lograr dichas metas que son formulados por el tipo de negocio, el tipo de
empresa poniendo atencion a los estados financieros de la empresa.

Hofer y Schendel (1978) contribuyen la definicién distinguiendo tres niveles en la organizacion; el
corporativo, el de la unidad de negocios estratégica y el funcional.

Una definicidon enfocada en el mundo de los negocios viene de Bruce Henderson (1979), fundador de
la famosa consultora estratégica Boston Consulting Group, la define” es la busqueda deliberada por
un plan de accién que desarrolle la ventaja competitiva de un negocio, y la multiplique”.



Mintzberg (1987) define estrategia como un patrén proveniente del flujo de decisiones que ocurren
en el tiempo, segun dicho autor el gerente crea la estrategia como un artesano, mientras ejecuta
acciones se inspira e improvisa con pensamiento.

Porter (1990) describe la base de la estrategia como las actividades con las cuales una organizacion
se distingue, la diferenciacion surge de la eleccidn de actividades y de cdmo son ejecutadas para
brindar una prepuesta de valor Unico. “Finalmente, todas las diferencias entre compaiias en costo o
precio se derivan de cientos de actividades requeridas para crear, producir, vender, y distribuir sus
productos”. Seglin mismo autor, la estrategia competitiva trata sobre ser diferente al seleccionar una
serie de actividades distinta a las que otros han seleccionado, para ofrecer una mezcla Unica de valor

Los autores definen las caracteristicas de las estrategias de una empresa
indicando con las formas o los medios que permitan lograr los objetivos. Primera es que deben ser
claras y comprensibles para todos que involucran al proceso. Segunda es que deben estar alineadas y
ser coherentes con los principios, cultura y los valores de la empresa. En tercer lugar, deben
considerar los recursos y la capacidad de la empresa. La cuarta caracteristica es que deben
representar un reto para la compafiia. Ultima estd relacionado con el tiempo, deben ser
implementadas en un plazo razonable.

Dependiente de la complejidad organizacional de la empresa existe diferentes niveles de
planificacion estratégica, si es una PYMES el dueio de la empresa esta en cargo de tomar decisiones.
Sin embargo, las empresas organizadas y diversificadas la planificacién estratégica se considera en
tres niveles. Nivel de la empresa total que responde a las preguntas fundamentales sobre el futuroy
el presente de la empresa es que significa corporate planning en inglés. A nivel de divisidon que es
business planning en inglés determina las actividades que la empresa debe invertir sus recursos y
determina cédmo se lograra el éxito en los sectores escogidos. A nivel funcional, los responsables de
los departamentos son quienes al fin se llevan a cabo el plan estratégico elaborado, también
corresponde un nivel critico para lograr la estrategia empresarial

Segln en este siglo XXI se perciben 4 importantes tendencias de las estrategias
empresariales que van a desempefiar una influencia decisiva en préximos afos. La primera es la
innovacion de sistemas para solucionar los problemas globales de la humanidad, segunda es nueva
configuracion de la gestion del riesgo en las empresas, tercera es el aumento de la influencia de las
instituciones estatales sobre las compafiias y la integracion de la estrategia empresarial que incluye
el concepto de sociedad, y ultima es el domino de la complejidad como reto global.

Como se define anteriormente la estrategia empresarial indica la direccidn de la organizacion para
lograr sus objetivos, los tipos de estrategias empresariales tienen un efecto amplio en la coleccién de
estrategias operativas como subgrupos de grandes estrategias de organizacion

. Miles y Snow (1978) dividieron a las empresas en cuatro tipos estratégicos:

1. Prospectores: Esta estrategia empresarial, se concentra en el crecimiento a través del desarrollo de
productos y nuevos mercados. La existencia de productos amplios, la innovacion y la gestion de ingresos es
importante para ellos. Con esta estrategia se busca un cambio radical y ventajas de ser el primero en moverse
en su mercado. Los objetivos son practicar el escaneo de limites ambientales, monitorear las tendencias en
evolucion en el mercado y distribuir informacion rapidamente a los socios.

2. Defensores: Se concentran en la proteccion y mejora de su estatua en el mercado. Su énfasis estd en escalas
tales como productos limitados, bajo precio, buena calidad, poder de ingenieria. Con otras palabras, el objetivo
de esta estrategia empresarial son enfocarse en el control de los costes, la eficiencia operativa y las economias



de escala para poder mantener un nicho seguro en un mercado de productos estable. Se enfoca en unos pocos
productos o servicios estandar de alta calidad a precios bajos.

3. Analizadores: Las empresas que utilizan esta estrategia buscan nuevos mercados relacionados con sus
productos anteriores cuando intentan mejorar su situacién. Defienden los mercados centrales y luego competir
mediante la diferenciacidn y la rentabilidad. Esta estrategia se encuentra entre las dos estrategias anteriores al
compartir algunas caracteristicas y combinar las fortalezas de ambas dos. Esta estrategia empresarial es
flexible, adaptable, acepta el cambio e introduce competitividad, en ocasiones menor o mejor costosos.

4. Reactores: Es la mas simple de los cuatro por no tener estrategia y las empresas van en la direccién que les
impone el entorno. Su objetivo es responder las presiones ambientales cuando se ve obligado a hacerlo, busca
limitar la toma de riesgos y mantener los productos y mercados establecidos.

Para tener una serie de ventajas competitivas las empresas desarrollan una estrategia que facilita la
adaptacion al cambio y potencia la innovacion. La definicion de estrategia empresarial se ha escrito
por varios autores como las que estdn mencionados anteriormente, un plan estratégico debe abarcar
diferentes elementos. Incluyendo los objetivos concretos, coherentes y medibles, se debe
contemplar todos factores de su entorno. Se considera la competencia para conseguir ventaja
competitiva y sostenible tal como eficiencia que el objetivo de alcanzar la eficiencia. Otro elemento
de la estrategia empresarial es tres niveles de decisidn; estratégico, tactico y operativo.

Existen varios tipos de estrategias* y cada empresa crea su estrategia. Para destacar algunas de mas
exitosas, se puede dar algunos ejemplos como el liderazgo en costes en que se optimiza procesos y
productividad para ofrecer un menor precio. Diferenciacidon de productos se basa en la construccién
de marca en algunos ejemplos como en Apple. Estrategia de orientacion al cliente es una estrategia
en que las necesidades de los consumidores se convierten en el motor efectivo de las decisiones
internas de la empresa. Internacionalizacién es una de las mas utilizadas por tener la oportunidad de
ampliar en varios mercados debido a la globalizacién.

Una buena estrategia empresarial® debe contemplar dos aspectos claves, comunicacién internay
adaptacion a los cambios del entorno. Primero, la estrategia llega a todos los involucrados en los
distintos procesos comunicando de una manera clara en la organizacion. Con segundo aspecto se
refiere los factores externos a la organizacidn que la estrategia empresarial debe tomar en cuenta
con planes de contingencia para adaptarse a nuevas situaciones en su entorno.

Para la elaboracion de politicas claves que facilitan a la empresa un nivel de gestidn de alta
efectividad, las organizaciones actuales deben ser dirigidas con las cuatro ideas fundamentales que
representan una guia. Segun estas ideas son la disposicién permanente a dar
flexibilidad a los sistemas de produccidn; atencién sistematica a la disminucién de gastos; alto nivel
de responsabilidad y atencidn al cliente que mantenga el prestigio de la empresa; agresividad, vision
amplia y rapidez con las oportunidades de las innovaciones y cambios tecnoldgicos.

La estrategia empresarial, a veces también conocida gestidn estratégica de empresas, es la busqueda
deliberada de un plan de accién que desarrolle la ventaja competitiva de una empresa y la acentue,
de forma que ésta logre crecer y expandir su mercado reduciendo la competencia.

La estrategia generalmente esta formada de los elementos externos e internos. Con los elementos
externos se refieren a los medios para que la empresa sea efectiva y competitiva en el mercado, a

4 https://economipedia.com/definiciones/estrategia-empresarial.html
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qué grupos o segmentos de clientes orientarse, qué productos o servicios ofrecer, qué acciones
tomar considerando las tendencias de la industria, cdmo distinguirse de la competencia, cémo
defenderse de movimientos competitivos de los rivales o qué acciones tomar en funcidn de los
cambios politicos, sociales o en la economia, etc.

Los elementos internos se definen cémo las diferentes piezas que componen la compaiiia que
incluye personas, departamentos, actividades, etc. Para lograr y mantener la ventaja competitiva. En
la fase de la creacidn, produccidon o comercializacién del producto o servicio, crear una caracteristica
diferencial de una empresa puede resultar muy determinante en la obtencidn de la ventaja
competitiva como cualquiera de los elementos externos

Segln , la estrategia empresarial es un plan de asignacién y utilizacion de los
recursos disponibles con el objetivo de modificar balance competitivo y de volver a estabilizar a favor
de la empresa considerada. La estrategia es la forma de vincular e insertar la empresa en el medio
exterior con el fin de hacer la empresa mas competitiva. Formular la estrategia empresarial puede
ser implicada en el camino elegido por las empresas, es decir, existe incluso cuando no se define
oficialmente. Puede ser formulada cuando surge de un proceso metodoldgico coherente. Luego,
formular e implementar una estrategia empresarial es un proceso complejo, dindmico e integrado
gue requiere ajustes y mucha evaluacion.

En el mundo de negocios ultimamente los conceptos de estrategia o de innovacion estan de moda,
aunque su uso de forma masiva causa que se convierten en palabras muy utilizadas pero vacias de
contenido. En un articulo en la Harvard Business Review, Joan Magretta ha tratado de explicar el
concepto de estrategia empresarial aclarando aquello que no lo es, basado en el libro de

existe cinco casos de lo que comunmente tendemos a llamar incorrectamente, estrategia:

e Confusion entre la estrategia empresarial y el marketing: El marketing transmite una propuesta de
valor al mercado forma parte de la estrategia empresarial que es un pilar esencial para explicar al
cliente lo que se ofrece. Sin embargo, no es la estrategia.

e Pensar que la ventaja competitiva de una empresa es igual a aquello que “hacemos bien”: La
estrategia empresarial ha de atender todos los ambitos de una forma incansable, olvidando el mito de
gue “como tenemos un buen XX, no nos falta nada mas”. La clave de ser competitiva en el mercado es
tener una fortaleza integral en toda la cadena de valor, es decir, no se puede centrarse exclusivamente
en aquello en que la empresa sea bueno o fuerte.

e Hay que considerar que el tamafio de la empresa importa o sélo lo grande es rentable, innovador o
potente: Creando un modelo de negocio con una diferencia significativa en el mercado, la estrategia
empresarial es clave del inicio de la empresa, Estrategia confundida con tamafio puede resultar
problemas de sostenibilidad en la organizacion, hay que buscar clientes que se fije en la empresa.

e Asumir que la estrategia es crecer: El crecimiento suele estar relacionado con la facturacion, sin
embargo, crear un valor afladido puede causar la eliminacidn de los procesos o personales para
redefinir la estrategia empresarial. Sin una estrategia definida a la hora de tomar decisiones en el
ambito de la cadena de valor se podria crear poco beneficio como un resultado imprevisto.

e Pensar que lo estratégico es vender en mercados de “alto crecimiento”: Los factores de crear una
estrategia empresarial no se puede limitar con el mercado asumiendo que sélo en los mercados de
alto crecimiento crea el beneficio alto. El crecimiento del sector o producto podria dejar de ser mas
atractivo en tiempo y las empresas tienen que cambiar la estrategia empresarial otra vez. Con nuevas
estrategias comerciales tomando en cuenta diferentes alternativos, las empresas crezcan en los
mercados estancados.



La estrategia trata de alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo eligiendo los negocios y
actividades en las que participa la organizacién. Define las contribuciones econdmicas respondiendo
en forma apropiada a las amenazas y oportunidades del medio y a los puntos débiles y fuertes de la
compaiiia. En el libro de se presenta un resumen de cinco estrategias diferentes,
desde los ainos 80 hasta los comienzos del siglo XXI. Los nombres y autores son:

1.La estrategia competitiva de Michael Porter

2. La matriz de crecimiento o cuota de mercado del Boston Consulting Group
3. Compitiendo por el futuro: Hamel y Prahalad

4. Las Disciplinas de Treacy y Wiersema

5. El final de la competencia: James Moore

6.1.6. Ajuste Estratégico

Sobre la estrategia de la fabricacidn se han realizado varias discusiones en el mundo académico, los
entornos externos de hoy son cada vez mas dindmicos y se caracterizan por cambios en los
productos y los mercados. Competitividad entre empresas exige competencia que se define con una
flexibilidad, una velocidad de entrega y una innovacion cada vez mayores. ilustra
los cambios clave en la tabla 10 y afirman que el ajuste estratégico ya no es adecuado cuando el
entorno competitivo es dinamico e impredecible por la globalizacién y los avances de tecnologia. A
veces no esta claro qué constituye un ajuste (Zajac et al., 2000). Una estrategia que sélo esta dirigida
por el mercado llevaria a una disonancia estratégica entre la empresa y los mercados, y entre el
objetivo de la empresa y sus capacidades operativas. Las empresas deben abandonar el ajuste
estratégico para respaldar una respuesta rapida a los requisitos cambiantes de los clientes

Tradicional Hoy
Tasa de cambio Estatico Dinamico
Medio ambiente Estable Turbulento y volatil
Contexto de produccidn | Produccién en masa Responsivo y personalizado
Estructura Especifico de la empresa | La red
Transformacion Activos fisicos Informacion y conocimiento
Proceso de estrategia De arriba hacia abajo Resonancia estratégica

Tabla 10: Contexto de estrategia tradicional versus hoy. Fuente: Brown y Blackmon (2005)

Por lo tanto, explican el concepto de “la resonancia estratégica” como un
resultado de alineacidn de la estrategia competitiva con el entorno competitivo y la alineacién la
estrategia de fabricacidn con una estrategia competitiva. La resonancia estratégica entre los
requisitos del mercado interpretados a través del enfoque guiado por el mercado y las capacidades
de fabricacidn interpretadas a través del enfoque impulsado por los recursos mejorara el
rendimiento. En mismo articulo se argumentan que tres areas centrales contribuyen la resonancia
estratégica entre la fabricacidn y la estrategia empresarial. Que son identificar y desarrollar
capacidades de fabricacién relacionadas con personas, procesos, productos y redes; aumentar la
conciencia de los ejecutivos de alto nivel sobre las capacidades de fabricacion el proceso estratégico;
incrementar la participacion e influencia de los ejecutivos de manufactura en el proceso estratégico.



En la literatura existente se investigaron varios autores apoyando el concepto del “ajuste
estratégico” que esta definido por Chopra y Meindl (2001). Se argumentan que la estrategia de la
cadena de suministro y la estrategia empresarial deben seguir mismos objetivos. El ajuste estratégico
puede lograr al comprender las necesidades del cliente y derivar la estrategia correspondiente, sin
embargo, el mundo de la practica revela que alineacidn estratégica pocas veces se realiza por
completo (Tomas, 2000; Bearingooint, 2002). Ademas, a pesar de subrayar la importancia de la
alineacidén y ajuste estratégico, en teoria hay una falta de conceptos que apoyen el desarrollo de
estrategias de cadena de suministro ajustada y alineada

Segun los estudios de casos de , la estrategia competitiva define en funcién
de cédmo el cliente prioriza el coste del producto, el tiempo de entrega, la variedad y la calidad. La
estrategia competitiva se dirige a uno o mas segmentos de clientes y tiene por objetivo ofrecer
productos y servicios que respondan las necesidades de estos clientes, para ver la relacidén entre la
estrategia de CSy la estrategia empresarial se explica la cadena de valor como se ve en la figura 48.
La cadena de valor empieza con el paso del desarrollo de nuevos productos que refiere crear
especificaciones para el producto. El marketing y las ventas generan demanda al analizar la
retroalimentacion de los clientes y sus prioridades. También apoyan al desarrollo de nuevos
productos al devolver los comentarios de los clientes. Las operaciones convierten las entradas en
salidas para crear un producto de acuerdo con las nuevas especificaciones del producto y la
distribucién realiza la entrega del producto al cliente. El servicio atiende a las solicitudes de los
clientes durante o después de la venta. Para obtener una venta exitosa, son los procesos o funciones
gue deben realizarse con el apoyo de las finanzas, la contabilidad, la tecnologia de la informaciéon y
los recursos humanos. Por lo tanto, todas estas funciones de la empresa juegan un papel y cada uno
debe desarrollar su propia estrategia para poder ejecutar la estrategia empresarial

Finanzas, Contabilidad, Tecnologia de la informacion, Recursos Aumanos

Desarrollo de Marketing ;
Operaciones Distribucion Servicio
nuevo producto y ventas

Figura 48: La cadena de valor en una empresa. Fuente: Chopra y Meind| (2015)

La estrategia de la cadena de suministro incluye una especificacidn de la estructura amplia de la
cadena de suministro y lo que muchos llaman tradicionalmente con diferentes nombres como
estrategia del proveedor, estrategia de operaciones o la estrategia logistica. Un ejemplo de la
estrategia de la cadena de suministro es Amazon, la que construir almacenes para almacenar algunos
productos y seguir utilizando distribuidores como fuente de otros productos. Para que las empresas
tengan éxito, todas las estrategias funcionales deben apoyarse entre siy la estrategia empresarial
explotando la infraestructura de la cadena de suministro para ofrecer nuevos productos. La cadena
de suministro bien disefiada permite a ofrecer nuevos productos y servicios que aumentan la
demanda, con el aumento de la demanda se facilita que las operaciones mejoren la densidad, la
capacidad de respuesta y la informacion

El ajuste estratégico refiere a la coherencia entre las prioridades del cliente que la estrategia
competitiva estd disefiada para satisfacer y las capacidades de la cadena de suministro que la



estrategia de la cadena de suministro intenta a construir. Para que una empresa obtenga el ajuste
estratégico debe tener tres caracteristicas gue son:

a) La estrategia competitiva y todas las estrategias deben adaptarse para establecer una estrategia
global coordinada.

b) Las diferentes funciones en una empresa deben construir sus procesos y sus recursos
adecuadamente.

c)El disefio de la cadena de suministro y el papel de cada parte deben estar alineados para apoyar la
estrategia de la cadena de suministro

establecieron tres pasos bdsicos para lograr este ajuste estratégico, que se
describe a continuacion:

1. Comprensién de la incertidumbre del cliente y de la cadena de suministro: Primero, una empresa
debe comprender las necesidades del cliente para cada segmento objetivo y la incertidumbre que
estas necesidades imponen en la cadena de suministro. Las necesidades del cliente que ayudan a la
empresa a definir el coste deseado y los requisitos. Al comprender la incertidumbre de la cadena de
suministro, una empresa puede identificar el grado de imprevisibilidad de la demanda y el suministro
para que la cadena de suministro debe estar atento a cambiar.

2. Comprension de las capacidades de la cadena de suministro: Cada uno de los muchos tipos de
cadenas de suministro esta disefiado para realizar bien diferentes tareas y una empresa debe
entender para qué esta disefiada su cadena de suministro.

3. Lograr un ajuste estratégico: Si hay un desajuste entre lo que la cadena de suministro hace
particularmente bien y las necesidades deseadas del cliente, hay que controlar las estrategias
empresariales y las operaciones de la cadena de suministro de la empresa. En este caso, la empresa
debe reconstruir la cadena de suministro para respaldar la estrategia empresarial o cambiar la
estrategia empresarial.

6.1.7. Respuesta de la RQ1

Anteriormente se ha definido las caracteristicas para llegar al ajuste estratégico. La mayoria de los
autores destacaron que la alineacién entre dos estrategias facilita la agilidad, la resiliencia en frente
de los cambios inesperados, el aumento la competitividad en el mercado, la mejora la integracidn
dentro de la cadena de suministro y la contribucidn positiva en el rendimiento de la empresa. En la
figura 49 la respuesta es explicativa y esta disefiada después de hacer un andlisis entre diferentes
modelos, métodos, implementaciones y directrices de la literatura.

Para alinear la ECS con la EE, se ha utilizado el modelo tedrico de Hofmann (2010) en que se divide
los niveles de operacidn interorganizacionales y dentro de misma empresa. En varios métodos que se
ha explicado en este estudio, los que conectan con los niveles son mas considerables para poder
aplicar la estrategia empresarial en la estrategia de cadena de suministro. Generalmente el proceso
de disefio se puede realizar a través de los pasos que se explica en el método de Schnetzler et al.
(2006). Cuando hay un cambio en los requisitos del cliente, el ambito, el mercado entre los actores y
en el tipo de producto se puede aplicar el método de alineacion de los objetivos (Sahay et al., 2003) y
el modelo de Datta (2016) que ofrece nuevas perspectivas para mejorar la ECS y mejora la
orientacidn a los clientes. El método de la ECS diferenciada (Hilletofth, 2008) toma en cuenta la



estrategia de aplazamiento y el punto de desacople en las operaciones que crea una visién para una
cadena de suministro hibrida y ofrece mas oportunidades de crecimiento por no ser un modelo “talla
Unica”. Como se ve en la figura se puede implementar en dos diferentes niveles. Por ultimo, ECS a
nivel funcional se puede controlar y aplicar utilizando un modelo de Excel lo que divide las

operaciones en nivel estratégico, tactico y operacional como se explicod el método de Huang et al.
(2006).
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Figura 49: Alineacion entre las estrategias: recursos utilizados y los resultados de este estudio. Fuente: Elaboracion propia.

6.2. RQ2:¢laalineacidén entre la ECS y la EE como afecta la empresa?
6.2.1. Gestion de la cadena de suministro

Durante la década de los 90, muchos fabricantes y proveedores de servicios buscaban la oportunidad
de colaboracién con sus proveedores y mejorar sus funciones de compra y la gestién de la cadena de
suministro. Correspondientemente muchos mayoristas y minoristas también buscaban integrar su
distribucidn fisica y logistica para potenciar su ventaja competitiva. Durante afios estas dos funciones
tradicionales de estrategia empresarial evolucionan a un enfoque mas holistico de la gestién de

logistica y materiales al que cominmente se pasa a conocer como gestion de la cadena de suministro
(Tan, 2000).



y describen la gestion de la cadena de suministro
como la cadena que vincula cada elemento del proceso de fabricacidén y suministro desde las
materias primas hasta el usuario final, abarcando varios limites organizacionales. Segun esta
definicion, la gestién de la cadena de suministro abarca toda la cadena de valor y aborda la gestidn
de materiales y suministros durante su vida util, desde la extraccién hasta la entrega al cliente.

amplia aun mas el concepto de gestién de la cadena de suministro incluyendo el
reciclaje o la reutilizacién. La gestion de la cadena de suministro se enfoca en cdmo las empresas
utilizan los procesos, la tecnologia y la capacidad de sus proveedores para mejorar la ventaja
competitiva y la coordinacidn de las funciones de fabricacion, logistica y gestidon de
materiales dentro de una organizacién

describen las actividades de la cadena de suministro como en la siguiente figura
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Figura 50: Actividades y empresas en una cadena de suministro. Fuente: New y Payne (1995).

En muchas de las definiciones de la gestion de la cadena de suministro, se destaca la importancia de
la distribucion fisica y la logistica integrada. Sin duda, logistica es una funcion estratégicamente
importante en la cadena de suministro, y probablemente el origen de la terminologia de gestion de la
cadena de suministro (Lamming, 1996).

Recientemente muchos fabricantes y mayoristas adoptaron el concepto de la cadena de suministro
para mejorar su eficiencia a lo largo de su cadena de valor. El mecanismo clave en la evolucién de la
gestion de la cadena de suministro es la vision empresarial enfocada al cliente lo que impulsa el
cambio en todas partes de la empresa generando vinculos internos y externos. La figura 51
representa la visidn de la gestion de la cadena de suministro.

El concepto de la gestidn de la cadena de suministro surgid cuando los fabricantes necesitaban una
alianza estratégica con sus proveedores, a partir de eso los responsables de compras y los expertos
de logistica y transporte lideraron la colaboracion entre las funciones fisicas como al
aprovisionamiento y la distribucion generando el concepto de logistica integrada, que en ocasiones
también se denomina la gestidn de la cadena de suministro. (Tan, 2000)

Segun , la literatura existente de la gestidn de la cadena de suministro se enfoca en dos
ramas de investigacion; la primera es la perspectiva de compra y suministro y la otra es la perspectiva
logistica y de transporte. La perspectiva de compra y suministro se centra en las funciones de los
compradores industriales mientras la perspectiva de la logistica y de transporte se concentra en las
funciones de la distribucidn fisica y transporte de las mayoristas y minoristas. Al integrar dos



perspectivas de la gestidon de la cadena de suministro, la gestién abarca todas las actividades de valor
afiadido dentro de su cadena de valor.
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Figura 51: La vision estratégica de la gestion de la cadena de suministro. Fuente: Tan (2000)

La gestidn de la cadena de suministro parece tratar a todas las organizaciones dentro de la cadena de
valor como una entidad comercial virtual y unificada. En una cadena de suministro verdaderamente
integrada, el consumidor final tira el inventario a través de la cadena de valor en vez de que el
fabricante envie los articulos a sus consumidores finales (Tan, 2000).

En el estudio de Gibson (2005) con CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals), la
gestidn de la cadena de suministro se define como la planificacion y la gestion de las actividades
relacionadas con el abastecimiento y la adquisicién, la conversidn y las actividades de la gestidn
logistica. Hay que destacar también que incluye la coordinacidn y colaboracién con los socios que
pueden ser intermediarios, proveedores, proveedores de servicios externos y clientes. En el fondo, la
gestion de la cadena de suministro integra la gestidon de la demanda y la oferta entre y dentro de
diferentes empresas.

Algunos autores dicen que la batalla de la competitividad empresarial ocurre no entre empresas, sino
entre cadena de suministros. Los requisitos para hacer negocios son cada vez mas competitivos, lo
gue obliga poner el foco en las operaciones de la empresa, por otro lado, la satisfaccién del cliente se
convierte en un problema multiobjetivo que estd relacionado con coste, calidad, tiempo, también
flexibilidad, fiabilidad y capacidad de reaccién etc., (Martinez-Overa, Shrunk, 2006).

Mentzery col. (2008) pasé a sintetizar estas y otras definiciones para conceptualizar la gestion de la
cadena de suministro como “. .. Aplicar herramientas analiticas y marcos para mejorar los procesos
comerciales que cruzan los limites de la organizacién.” (Blackman, Holland, Westcott, 2013)

Lo que se considera generalmente la gestion de cadena de suministro como logistica, logistica con
proveedores y clientes y la combinaciéon de compras, produccién y logistica. Sin embargo, el Instituto
de la Gestidn de la Cadena de Suministro lo define como la integracién interfuncional y de procesos
dentro de la empresa y entre las empresas que constituyen la red.



En el planteamiento que se hace en el Supply Chain Management Institute una adecuada Gestién de
la Cadena de Suministro se basa en los procesos, alianza y desempefio.

La definicion proporcionada por Stadtler y Kilger (2008) es, la tarea de integrar unidades
organizativas a través de una cadena de suministro y coordinar los flujos de materiales, informacién y
financieros para satisfacer la demanda del cliente ultimo con el objetivo comun de mejorar la
competitividad de la cadena de suministro en su totalidad.

Segun algunos autores (Lambert, Cooper, Pagh, 1998) la naturaleza interrelacionada de Gestion de la
cadena de suministro se representa en la figura 52. De esta forma, la gestion de la cadena de
suministro consiste tres elementos interrelacionados: la estructura de la red de la cadena de
suministro, los procesos de gestidn de la cadena de suministro y los componentes de gestién de la
cadena de suministro. La estructura de la red de la cadena de suministro abarca las empresas
participantes y los vinculos entre estas empresas. Los procesos de negocio representan las
actividades que producen una salida de valor para el cliente. Los componentes de gestion de la
cadena de suministro son los métodos de gestién con que los procesos de negocio estan integrados y
gestionados a lo largo de la cadena de suministro.
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Figura 52: La gestion de la cadena de suministro: los elementos y decisiones clave. Fuente: Lambert (2015)

Segun los autores, Chopra y Meind| (2016), una gestién de la cadena de suministro exitosa requiere
varias decisiones relacionadas con el flujo de la informacidn, productos y finanzas. Cada una de
decisiones eleva el beneficio de la cadena de suministro. Estas decisiones se clasifican en tres grupos
en funcién del horizonte y la frecuencia de cada decisién:

1- La estrategia de la cadena de suministro o disefio: En esta fase la empresa decide como
estructurar la cadena de suministro a largo plazo, tomando en cuenta su configuracion,
asignacion de recursos y, ejecucién de los procesos. Las decisiones de la estrategia de la
cadena de suministro suelen ser dificiles de alterar, en consecuencia, las empresas tienen
que considerar la incertidumbre del mercado durante los proximos afios.




2- Planificacién de la cadena de suministro: El plazo de tiempo es un trimestre o meses
generalmente, esta fase establece las limitaciones en la planificacién. El objetivo es
maximizar beneficio de la cadena de suministro que se genera durante el horizonte de
planificacidn establecido en la fase de la estrategia de la cadena de suministro. Las empresas
empiezan planificando la demanda del aifio proximo y también deciden que suministros
compran en cada mercado especifico, subcontratar o producir, las politicas de inventario,
calendario, tamafio del mercado y promociones de los productos.

3- Operacidn de la cadena de suministro: El horizonte temporal es normalmente de semanas o
dias. Durante esta fase las empresas deciden sobre los pedidos del cliente individual. Las
empresas asignan el inventario o produccidn para los pedidos de cliente individual, el modo
de envio, la fecha de entrega, calendarios, y los pedidos de reabastecimiento. El objetivo de
las decisiones en esta fase es manejar el pedido del cliente de la mejor manera posible.

Para ser competitiva, las cadenas de suministro tienen que adaptarse continuamente a los cambios
de la tecnologia y las expectativas de los clientes.

6.2.2. Perspectivas de los procesos de una cadena de suministro

Una cadena de suministro es una secuencia de los procesos y flujos que ocurre entre diferentes
etapas y pretende satisfacer las necesidades del cliente. De acuerdo con autores Chopra y Meind|
(2016), existe dos vistas de los procesos ejecutados en una cadena de suministro.

El primero es la vista de ciclo que representa la divisién de unas series de ciclos entre los procesos de
cadena de suministro. Cada uno de ellos tiene una interfaz entre dos etapas sucesivas de la cadena
de suministro.

El segundo es la vista push/pull que divide los procesos de la cadena de suministro entre dos
categorias dependiendo de que rol tiene con la peticidn del cliente. Los procesos pull se inician
mediante un pedido del cliente, mientras el proceso push se inician y ejecutan en base a la previsién
de los pedidos del cliente.

La vista de ciclo

En la figura 53 se ve las etapas de cada ciclo que incluye 4 tipos de ciclos. No todas las cadenas de
suministro tienen los cuatros ciclos obviamente separados.

Cada ciclo consiste 6 subprocesos, el proveedor hace marketing a su cliente, el comprador realiza un
pedido, el proveedor recibe el pedido, el proveedor entrega el pedido, el comprador recibe el
pedido, el comprador inicia el proceso de devolucién. El modelo de SCOR se relaciona con estos 6
subprocesos con sus procesos source, deliver, make y return. SCOR ofrece una descripcidn de los
procesos de cadena de suministro que parecida a los ciclos de procesos de la vista de ciclos.

La definicién de cada proceso es Util considerando las decisiones operacionales ya que aclara los
papeles que juega cada participante de la cadena de suministro.
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Figura 53: Ciclo de procesos de la cadena de suministro. Fuente: Chopra y Meindl (2016)

La vista push/pull

En esta perspectiva todos los procesos de la cadena de suministro se dividen en dos, empujar/push y
tirar/pull. Los procesos de pull se inicia como la respuesta del pedido del cliente. Los procesos push
se lanza con la prevision de la demanda del consumidor. La frontera entre ellos se ve en la figura 54.
El proceso push se realiza en un ambiente de incertidumbre en que la demanda no se conoce
todavia, mientras en el proceso pull se ejecuta con el conocimiento de la demanda del cliente.
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Figura 54: La vista push/pull de la cadena de suministro. Fuente: Chopra y Meind| (2016)

6.2.3. Macroprocesos de la cadena de suministro en una empresa

Segln Chopra y Meindl (2016) los procesos dentro de una empresa se clasifican entre 3 grupos.
Gestion de la relacion con el cliente (CRM), gestidon de la cadena de suministro interna (ISCM) y



gestion de relaciones con proveedores (SRM). La integracidon entre los tres macroprocesos es critica
para conseguir una cadena de suministro exitosa porque dichos procesos gestionan el flujo de
informacién, producto y financiacidn que se requiere para crear, recibir y cumplir con los pedidos del
cliente. La relacion entre ellos y las actividades que ejecutan en cada una se representa en figura 55.

Se observa que los tres macroprocesos apuntan a servir al mismo cliente. La integracion de los
procesos es fundamental y la estructura organizacional de la empresa impacta en la integracién. En
muchas de las empresas el departamento de marketing esta a cargo de los procesos de CRM, el de
produccién maneja los macroprocesos de ISCM y el de compras supervisa el proceso SRM con una
deficiente integracion entre ellos. No es raro que las previsiones de produccién y de marketing sean
diferentes. La falta de integracién genera problemas para la gestién de la capacidad de la cadena de
suministro a la hora de ajustar la demanda y realizar un suministro eficiente lo que incrementa los
costes e impacta negativamente en los clientes. Por lo tanto, las empresas deben construir una
organizacién de la cadena de suministro que asegure una adecuada comunicacién y coordinacién
entre los responsables de los macroprocesos.

Proveedor Empresa Cliente
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Figura 55: Macroprocesos de la cadena de suministro en una empresa. Fuente: Chopra y Meindl (2016)

Procesos de SCOR

Sobre la base de la distincion entre la gestion de la cadena de suministro y la logistica, en 2003, CLM
(ahora CSCMP) anuncié una definicion modificada de logistica. La definicién modificada declara
explicitamente la posicién de CLM que la logistica es solo una parte de SCM. La definicidn revisada:

“La logistica es la parte de la gestion de la cadena de suministro que planea, implementa y controla el flujo
directo e inverso y el almacenamiento de bienes, servicios y la informacion relacionada entre el punto de origen
y el punto de consumo para que cumplir con los requisitos de los clientes.”

Esta vista de la Gestion de la cadena de suministro se presenta en la figura 56 que explica la
estructura simplificada de red de cadena de suministro. Por lo tanto, los procesos estandares de la
gestidon de la cadena de suministro son necesarios para manejar las conexiones a lo largo de cadena
de suministro y entre limites de las empresas participantes (Lambert et al., 2000).

En 1996, el marco del Foro de la Cadena de Suministros Globales (GSCF) se presentd en un seminario
ejecutivo, y se describié por primera vez en la literatura en 1997 y 1998. Los ocho procesos
“estandar” estan destinados a implementarse entre organizaciones a través de los miembros clave
de la cadena de suministro. La motivacidn para desarrollar el marco fue proporcionar a los



profesionales guias de implementacion y ayudar a los académicos con su investigacidn sobre la
gestidon de la cadena de suministro.

Cada uno de los ocho procesos tiene subprocesos estratégicos y operativos. Se identificaron ocho
Procesos® que debian ser implantados en las empresas y gestionados de forma integrada a lo largo
de la cadena de suministros, que son:

. Gestidén de las relaciones con los clientes (customer relationship management).
. Gestidn del servicio al cliente.

. Gestién de la demanda

. Satisfaccidon de los pedidos (order fulfillment).

. Gestidn de los flujos de produccion.

. Aprovisionamientos,

. Desarrollo de nuevos productos y comercializacion.

. Devoluciones.
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Figura 56: Ocho procesos de cadena de suministro. Fuente: Lambert et al. (2000)

En la figura 57, se muestra la estructura de la cadena de suministro de un fabricante con dos niveles
de clientes y dos niveles de proveedores, los flujos de informacion y productos, y los ocho procesos
estandar implementados dentro de todos los participantes de la organizacién a lo largo de cadena de
suministro. Cada empresa tiene que aplicar mismos procesos de negocio. Las seis funciones de
negocio representadas son las mds comunes en las empresas. Cada empresa puede contener su
estructura organizativa afiadiendo diferentes funciones de negocio. La gestidn exitosa de la cadena
de suministro requiere participacion de todas funciones de negocio corporativo (Lambert, 2015).

Cada proceso de la gestion de la cadena de suministro tiene subprocesos estratégicos y
operacionales. Cada proceso esta dirigido por los directores de cada funcién de negocios como
ventas, finanza, comercializacidn, produccidn, compras, logistica e investigacion y desarrollo. Los

6 https://gerenciaynegocios.com/teorias/scm/05-8 procesos/
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equipos de cada funcién son responsables del desarrollo de cada procedimiento a nivel operativo y
nivel estratégico.
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Figura 57: Distribucidn de los procesos entre diferentes departamentos. Fuente: Lambert (2008)

Como se ha comentado previamente, es muy habitual escuchar “La competicién ya no es entre
empresas, sino entre las cadenas de suministro ", segin Lambert (2015) esta frase no es correcta
técnicamente. Los suministros de las empresas pueden coincidir y es algo muy comun porque esta
superposicidon no es una excepcion sino es una regla. En el caso de que todas las empresas del mismo
sector compren de mismo proveedor, la diferencia se crea a través de los directivos. Las empresas
con ejecutivos que gestionen mejor sus relaciones con proveedores y clientes van a tener
posibilidades de ganar mas a menudo que la competencia.

Al final, la gestion de la cadena de suministro es una gestion de relaciones, las conexiones entre ellos
se representan con los procesos como la gestién de las relaciones con clientes y proveedores.

6.2.4. Disefio de la cadena de suministro

En estado de arte de Beamon (1998) se clasifica distintos modelos y métodos para analizar y disefiar
la cadena de suministro desde distintos puntos de vista tal como simulacién, economia, matematica
etc. Beamon (1998) describe las variables de decisiones en el modelado de la CS y estas variables que
estan describidlas abajo se seleccionan para optimizar las medidas de rendimiento.

e Programacion de produccién y distribucidn: Programacion de la fabricacion y / o distribucion.

CUSTOMERS




e Niveles de inventario: Determinacién de la cantidad y ubicacion de cada almacenamiento de
materia prima, sub-ensamblaje y ensamblaje final.

e Numero de etapas (escalones): Determinando el nimero de etapas (o escalones) que
comprenderan la cadena de suministro. Esto implica aumentar o disminuir el nivel de
integracion vertical de las cadenas combinando (o eliminando) etapas o separando (o
agregando) etapas, respectivamente.

e Centro de distribucién (DC) - asignacion de cliente: Determinar qué DCs atenderan a qué
clientes.

e Asignacion planta-producto: Determinar qué plantas fabricaran qué productos.

e Relaciones comprador-proveedor: Determinar y desarrollar aspectos criticos de la relacion
comprador-proveedor.

e Especificacion del paso de diferenciacién del producto: Determinar el paso dentro del
proceso de fabricacidn del producto en el que el producto debe diferenciarse (o
especializarse).

e Numero de tipos de productos mantenidos en el inventario: Determinar el nimero de
diferentes tipos de productos que se mantendran en el inventario de productos terminados.

Al revisar siete articulos diferentes de este tema, Rungtusanatham y Forza (2005) destacaban la
importancia de la coordinacién entre las decisiones de disefio de producto, disefio de proceso y
disefio de la cadena de suministro. Implicita en los siete articulos esta la presuncién de que los
sistemas de "producto-proceso de fabricacidon-cadena de suministro"” en los que se coordinan el
disefio del producto, el proceso de fabricacidn y las decisiones de disefio de la cadena de suministro
deben superar a aquellos en los que las decisiones en los tres factores no se han coordinado.

Meixell y Gargeya (2005) estudiaron en una revision de literatura sobre el disefio de la cadena de
suministro global en que se explica la tendencia de CS nacional hacia la CS global. Gestores de las
empresas han buscado varias oportunidades de las fabricantes internacionales, para pertenecerlas o
tener un proveedor externo, a reducir los costes, aumentar ingresos, y mejorar la fiabilidad. Los
fabricantes generalmente quieren aprovechar de los beneficios de aranceles, mano de obra directa
con bajo coste, y los costes logisticos reducidos. A pesar de ofrecer dichas ventajas, gestionar la
cadena de suministro global es mucho mas dificil de dirigir una CS nacional. Diferentes culturas
locales, idiomas y practicas pueden disminuir eficacia de los procesos de negocios tal como la
previsidon de demanda y planificacién de materiales. Similarmente, deficiencias infraestructurales en
los paises en desarrollo como en transporte y telecomunicaciones o al igual que competencias
inadecuadas de los trabajadores, disponibilidad de suministros, calidad de proveedores,
equipamiento y nivel de tecnologia son los factores que crean retos que las empresas no tienen
experiencia en los paises desarrollados.

Gran parte del énfasis en la gestidn de la cadena de suministro se ha puesto en la reduccion de
costos, pero el desempefio en las cadenas de suministro del mundo real tiene multiples atributos.
Como se define en el modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro (SCOR), el
desempefio se mide en términos de confiabilidad, capacidad de respuesta, flexibilidad, costo y
activos (Supply-Chain Council, 2003). Ademas, Handfield (1994) menciona cinco beneficios para las
empresas que eligen abastecerse a nivel mundial: mejorar la calidad, cumplir con los requisitos del
cronograma, reducir costos, acceder a nuevas tecnologias y ampliar la base de suministro. Los
gerentes que disefian cadenas de suministro globales deben alinear sus decisiones con la misidn, los
objetivos y la estrategia de su empresa, que tiene un alcance considerablemente mas amplio que la
reduccién de costos.

Al final de su estudio, Meixell y Gargeya (2005) se han detectado tres asuntos relacionados con la CS
global, primero es los modelos de la CS tiene que resolver el problema del diseiio de la CS. En



segundo lugar, modelos de cadenas de suministros necesitan ampliar su enfoque en diferentes capas
multiples de produccién y distribucion en la CS. Por ultimo, las medidas de rendimiento que se ha
utilizado en los modelos de CS globales tienen que abarcar objetivos alternativos incluyendo dichas
cinco medidas de rendimiento que se define en SCOR.

En las ultimas décadas la cadena de suministro se convierte un fuerzo critico y competitivo en el
mercado turbulento, por lo tanto, el disefio de la CS ofrece un beneficio significante a las empresas
valorando sus capacidades y mejorando la relacién entre la empresa y sus proveedores incluso
clientes. Los que afectan la disminucién de inventarios, costes reducidos, ampliacién de la capacidad
de respuesta, inversidn de capital, ejecucidn, y enfoque mejorado en términos de disefio ( ).

Melnyk (2010) observd una transicion que se estd produciendo desde la cadena de suministro
estratégicamente desacoplada / impulsada por los precios a la cadena de suministro
estratégicamente acoplada / impulsada por el valor. La observacidn de autor no es una coincidencia
sino es un resultado de la gestién apropiada de los recursos de la cadena de suministro que favorece
el éxito deseado en el mercado. El concepto del disefio de la CS se basa en estas decisiones de
inversiones. Fine (1998) era unos de primeros que reconocié el disefio de la CS como un aspecto de la
gestion de la CS que trancen de mas alla de los asuntos como hacer/comprar, la relacién entre
proveedores y compradores, o integracién vertical. Fine menciona en el término de arquitectura de
la CS mas que el disefio de la CS. Existe una diferencia entre ellos, se considera que la arquitectura
tiene una base amplia, esta impulsada por la necesidad y estd orientada a los sistemas: su enfoque
final estd en la "adecuacidn para el propésito" Por el contrario, el disefio se ve
moldeado y limitado por la arquitectura y se centra mas en cuestiones de implementacién como la
viabilidad, la eficacia y la eficiencia. Es decir, consideramos que el diseio de la cadena de suministro
consta de dos aspectos separados pero interrelacionados: planificacién (arquitectura) y ejecucion
(disefio)

Los escritores definen el disefio de la cadena de suministro como: identificar de
los resultados estratégicos para la empresa y desarrollar, implementar, administrar a lo largo del
tiempo los recursos, procesos y relaciones dentro de la empresa y dentro de la cadena de suministro.
Por naturaleza, se piense que el disefio de la CS es un concepto dindmico.

proponen un marco del disefio de la CS que abarca tres diferentes niveles de
factores criticas: influencers, decisiones de disefio y bloques de construccidén que se presenta en la
figura 58.

e Losinfluencers son consideraciones de nivel superior, como el entorno empresarial y
politico, el modelo empresarial empleado, los resultados deseados de la empresa y el ciclo
de vida de la cadena de suministro. Se incluyen las consideraciones del ciclo de vida, los
resultados deseados de la cadena de suministro, modelos de negocio / clientes criticos y el
entorno general (por ejemplo, politico, econdmico, tecnoldgico, industrial y adyacencias).
Este es el dominio donde la arquitectura de la cadena de suministro es mas evidente.

e las decisiones de disefio incluyen los elementos de disefio social, conductual y fisico /
estructural que definen una cadena de suministro. Estas decisiones estan limitadas por los

influencers discutidos anteriormente. Se incluyen decisiones con respecto al disefio de la red
fisica (posicionamiento de la capacidad, red de transporte y dispersidn geografica de los
sitios), estrategias de abastecimiento (abastecimiento de componentes / subsistemas,
abastecimiento global, decisiones de asignacion de gastos), disefio de redes sociales (flujos
de contratos, flujos de informacidn, flujos de relaciones, etc. .), mecanismos de gobernanza



de las relaciones (gobernanza contractual versus colaborativa) y estrategias de gestion del
comportamiento.

o Los bloques de construccidn incluyen las decisiones de inventario, transporte, capacidad y
tecnologia que se utilizan para implementar la cadena de suministro. El disefo de la cadena
de suministro debe comprender estos tres niveles de andlisis. Estos bloques de construccidn
incluyen inversiones tales como estructuras fisicas (capacidad de almacenamiento y
fabricacion), modos de transporte (capacidad logistica), sistemas de planificacion de recursos
empresariales (ERP), herramientas y procedimientos de decisién de abastecimiento,
contratos, procesos entre empresas. desarrollo e inversiones en capital social. Si bien gran
parte de la investigacion de la cadena de suministro ha profundizado en la relevancia de las
decisiones de disefio y los bloques de construccidn, hay una escasez de investigacion
empirica y analitica sélida que explique el papel de los influencers en el proceso de disefio de
la cadena de suministro, en particular la investigacién que vincula el concepto de influencers
con las decisiones de disefio adecuadas y los componentes basicos que deben adquirirse o
desarrollarse.

Los influencers

Las
decisiones de
disefio

Los blogues de
construccién

Figura 58:Tres niveles de factores que influyen en el disefio de la cadena de suministro. Fuente: Melnyk et al. (2013)

Recientemente la importancia del disefio de la CS estd aumentando debido al mercado turbulento,
autores destacan que el disefo de la CS es una herramienta critica por los directores. El marco de
tres niveles que proponen ayuda a entender la estructura actualmente y al
futuro. Los factores explicados anteriormente estan relacionados con éxito del diseiio de la CS e hizo
referencia al trabajo de Fine (1998).

identifican siguientes decisiones como una parte del proceso de disefio de la
CS: los nimeros y ubicaciones de las instalaciones de produccidn, la cantidad de capacidad en cada
instalacidn, asignacién de los mercados regionales por ubicaciones y seleccién de los suministros por
materiales, ensamblajes y componentes. amplia esta definicidn incluyendo
la decision de la seleccidn de instalaciones internacionales que considera el efecto de globalizacidn.
describen cuatros decisiones del disefio de la CS que afectan la
probabilidad de interrupcién que estan escritos abajo:

1) Fabricar o comprar (en origen o subcontratacidn): La subcontratacion generalmente conlleva un
mayor riesgo de interrupcidn debido a ciclos de programacion, errores de comunicacion, desajustes
en el horario de trabajo, multiples reclamos sobre la capacidad del proveedor, problemas financieros
del proveedor, etc. Segun los autores Novak y Eppinger (2001) cuanto mas complejo es el producto,
mas atractivo es el abastecimiento interno para capturar los beneficios de la complejidad.



2) Ubicacién del proveedor: Los factores para elegir un proveedor incluyen el precio, la calidad, las
caracteristicas o caracteristicas Unicas del producto, el compromiso de respaldar su producto, el
costo de envio, la confiabilidad de la entrega y la ubicacién de fabricacion del proveedor. La
ubicacidén de fabricacion puede estar dentro de la planta del cliente, al lado en un parque de
proveedores, local, remoto, pero dentro del mismo pais o continente, o entre paises o
intercontinentales. En general, cuanto mas cerca esta el proveedor, menor es el riesgo; pero es
posible que un proveedor distante, con un envio rapido y confiable, pueda ser menos riesgoso que
un proveedor mas cercano con un envio lento o poco confiable. Ademas de la distancia, las rutas de
modos multiples, como de barco a tren y a camidn, ofrecen oportunidades para envios perdidos. De
manera similar, el abastecimiento de otro pais agrega un riesgo de demoras debido a eventos
aduaneros o politicos que perturban al proveedor, pero no al comprador.

3) Modo de envio y ruta: Las formulas de inventario estandar muestran que la cantidad de inventario
necesaria para mitigar el riesgo de escasez aumenta tanto con el tiempo de entrega promedio como
con la variabilidad del tiempo de entrega. En consecuencia, cuanto mas rapido y menos variable sea
el modo de envio, menor sera el riesgo.

4) Centros de consolidacidn y desconsolidacién: Los centros de consolidacion y desconsolidacion a
menudo reducen el costo promedio de envio, pero aumentan el tiempo de entrega y la posibilidad
de perder un envio. Aumentan el tiempo de espera por tres razones. Primero, el centro de
consolidacion o desconsolidacidn rara vez se encuentra en la ruta mas corta desde el proveedor. En
segundo lugar, cada envio se maneja dos veces con pasos adicionales de descarga, almacenamiento y
carga. Este manejo adicional presenta la posibilidad de enviar la pieza equivocada al lugar
equivocado o perder el componente en el almacén y no poder encontrarlo a tiempo. En tercer lugar,
los centros de consolidacidn pueden retrasar los envios esperando llenar una carga completa. Por lo
tanto, la inclusion de un centro de consolidacién o desconsolidacién probablemente aumentara el
riesgo de interrupcion.

Por lo general, estos factores ofrecen a la empresa la posibilidad de elegir entre un costo nominal
mas alto con un riesgo bajo o un costo nominal mas bajo con un riesgo mas alto y plazos de entrega
mas largos. Considerar explicitamente la complejidad del producto conducird a mejores disefios de la
cadena de suministro: cadenas de suministro apropiadas para el producto que respaldan

6.2.5. Respuesta de RQ2

Después de explicar la gestion de la cadena de suministro y los procesos que se demuestra la relacién
entre diferentes funciones de la empresa, la respuesta tiene que consistir varias aplicaciones dentro
de una empresay el sistema de la CS. Cada red de suministro tiene sus requisitos, debilidades,
funciones diferenciadas depende del sector y su mercado.

Las cadenas de suministro de alto rendimiento tienen tres caracteristicas muy diferentes, segun el
articulo de Lee (2004). Primera cualidad es que ser agil y reaccionar rapidamente a cambios
repentinos en la oferta o la demanda. Segundo, las cadenas de suministros de alto rendimiento se
adaptan con el tiempo a medida que evolucionan las estructuras y estrategias del mercado. Tercera
caracteristica es que alinean los intereses de todas las empresas de la red de suministro para
optimizar el desempeiio de la cadena cuando maximicen sus intereses. Una ventaja competitiva



sostenible se construye con estas tres caracteristicas en las cadenas de suministro: agil, adaptable y
alineada.

Segun los articulos de los articulos sobre la implementacién de la ECS o |a EE la respuesta de la
pregunta se describen como en la figura 49. Al analizar los estudios de caso y las encuestas y al
afiadir el conocimiento existente en la literatura los resultados de la alineacidon pueden definir en la
lista siguiente:

\

Excelencia operacional

Mejor capacidad competitiva

Mejor capacidad de adaptacion

Mejor capacidad de respuesta

Flexibilidad

Mejora en los procesos funcionales

Reduccion en el coste de transporte e inventario

Mejora la integracién del comercio electrénico.

Mejora el aprovechamiento y adaptacién de la tecnologia
Mejora de la satisfaccidon y el servicio de los clientes.

AN N NN N Y NN

6.3. RQ3: ¢Cudles son las principales corrientes de investigacidon sobre dichos temas?

Las principales corrientes de investigacion son

1) Relacidn entre la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia empresarial que son
un 24 de articulos incluyendo los articulos clasificados del Anexo 1.

2) Desarrollo de la estrategia de la cadena de suministro es siguiente tema que abarca 27
diferentes articulos, también incluyen los de Mendeley.

3) Implementacion de la estrategia de la cadena de suministro o la estrategia empresarial que
son un sumo de 32 articulos.

6.4. RQ4: ¢Como se relaciona la ECS con su modelo operativo?

6.4.1. Definicion y clasificacion de modelo operativo

Las cadenas de suministros son las arterias de la economia global, con la pandemia las empresas han
obligados a priorizar la resiliencia de la cadena de suministro. Aunque el 62% de las empresas
quieren mejorar su resiliencia frente en las incertidumbres del futuro, solo un 14% de ellas previeron
que retomaran sus modelos operativos habitual’. También se han afirmado que 68% de las empresas
estan obligadas a adaptar sus modelos de negocio para poder capear disrupciones y crisis mundiales
en el futuro.

La alineacidon entre Procesos de Negocios, Sistemas de Informacién y Tecnologia frecuentemente no
esta establecida bien segun Weill, P. (2007), por lo tanto, las TIC percibidas como un “cuello de
botella” para la implantacion de la estrategia. En el estudio de se afirma que
para hacer que las TIC sean proactivo en vez de ser reactivas, las empresas deben definir y comunicar

7 https://www.ituser.es/estrategias-digitales/2020/12/mejorar-la-resiliencia-de-su-cadena-de-suministro-tras-la-pandemia-prioridad-para-
el-62-de-las-companias
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a la organizacién con un modelo operativo. El modelo operativo ayuda a marcar las inversiones en T,
tanto como la agilidad y eficiencia necesaria por los procesos de negocio de la empresa. Ross, J.
(2009) define modelos de arquitectura empresarial con el objetivo de ayudar e identificar el modelo
de referencia mas apropiado para cada tipo de organizacion, depende del grado de integraciény
estandarizacién de los procesos de negocio. Al definir una estructura légica de ejecucion de la
estrategia, la arquitectura empresarial debe estar alineada con el modelo operativo, considerando
gue los objetivos estratégicos de negocio determinan un modelo de arquitectura empresarial (Ramos
Senin, 2010). Ya que se parte de un modelo operativo definido a las partes interesadas, Tl y las areas
de organizacién pueden decidir dentro de marco establecido ofreciendo la agilidad en la
implementacién de procesos y servicios de TI. En la figura 59 se presenta el modelo operativo con las
relaciones de arquitectura empresarial y estrategia de negocio.

Objetivos Estratégicos

Camilé da Dir

Limites y Restricciones

Modelo Operativo
Iniciativas de

Define

: Iniciativas)
Requerimientos de ﬂ.quItECtl:lla B::idnt
Integracion y - Empresaria Conoamients

Estandarizacién

l Framewark

Figura 59: Aproximacion al Modelo Operativo, adaptacion de Weill. P. (2007). Fuente: Ramos Senin (2010)

Segln Ramos Senin (2010), la esencia de la formulacién de estrategias eficaces incluye relacionar un
proyecto o una organizacidn con su entorno, por lo tanto, en la definicion del modelo operativo mas
adecuado se debe tener en cuenta la estructura organizativa, la situacién del sector y la estrategia
competitiva de la empresa. Como se ve en la figura 59, se debe analizar el papel de las TICy su
compatibilidad con la estrategia de negocio.

Segln un informe de McKinsey (2018) las empresas tienen que rediseiar sus modelos operativos de
la cadena de suministro para lograr la resistencia y la agilidad que los ayudan establecer prioridades
claras basadas en los objetivos de la empresa y los puntos débiles a encontrar a lo largo de la cadena
de suministro. Un estudio publicado en 20032 con los datos de EE. UU y Europa reveld la relacién
entre una CS eficiente y los resultados de una empresa. En que se explican los elementos clave que
se encuentra en las empresas reconocidas u financieramente exitosas, que estan escritos abajo:

1)Incorporar la cadena de suministro en la estrategia de la empresa.
2)Desarrollar un modelo operativo integral.

3)Incorporar elementos de tercerizacion de actividades no estratégicas

8 Supply Chain Management Review. The Link between Supply Chain and Financial Performance. 2003



4)Establecer esquemas eficientes de colaboracién con socios comerciales de la CS.
5)Ejecucidn rigurosa de las estrategias establecidas, adaptabilidad al mercado cambiante.
6)Incorporar la mejora continua a la operacion diaria

Segln otro informe elaborado por el Centro de Transportacidn y Logistica del MIT®, una cadena de
suministro de excelencia debe pertenecer cuatro elementos que son la estrategia competitiva de la
empresa, modelo operativo integral, un conjunto equilibrado de objetivos de desempefio y un
numero limitado de practicas de negocio que apoyen unas a otras. Ambos dos estudios afirman que
el desarrollo de un modelo operativo integral es imprescindible para crear una cadena de excelencia.
Un modelo operativo integral significa la forma en que una empresa logra balancear la ofertay la
demanda a través de sus operaciones internas y con sus proveedores y clientes en la cadena de
suministro extendida . Esto es la aplicacion de la administracién de la cadena de
suministro para maximizar las ventajas competitivas. El punto de partida para desarrollar un modelo
operativo integral especifico para una empresa es un modelo de procesos. Unos de ellos, que se ha
mencionado anteriormente en se reconoce como SCOR. La ventaja de este modelo genérico es el
modularidad que se permite a adaptarlo en cualquier cadena de suministro y cualesquiera ambientes
de fabricacion (MTO, ATO etc.). El modelo SCOR debe ser complementado con las particularidades de
la operacién del negocio, con una metodologia integral de alto nivel podria ser representada por la
figura 60, como el que se muestra en Elementos de un Modelo operativo integral.

Cadena de suministro extendida

Empresa

Planeacion integral

Figura 60: Elementos de un modelo operativo integral. Fuente: Modelo Operativo Integral: Utrilla Sandoval (2006)

Incluyendo los elementos de planificacidn integral y de operacidn de ventas, afirma
gue los procesos son significativos tanto como los responsables de cada proceso, de esta manera los
componentes de planificacion se veran apoyados por funcionalidades de herramientas de
planificaciéon avanzada como APS, TMS, WMS etc. Y los procesos estaran monitoreados y controlados
al considerar las herramientas necesarias por cada proceso.

% Masachussets Institute of Technology. Centro de Transportacion y Logistica. Mas alla de las Mejores Practicas. 2005



Clasificacion de los modelos operativos

Para definir las caracteristicas de modelos operativos eficientes, las empresas tienen que encontrar
un equilibrio entre diferentes dimensiones'®. Las caracteristicas son la capacidad de respuesta al
frente a los cambios del mercado, la escalabilidad que se refiere fortalecimiento de la capacidad para
integrar adquisiciones y expandir las capacidades omnicanal, la eficiencia y estandarizacién que
garantia las mejores practicas en toda la empresa. En 2020, McKinsey! publicé un informe sobre
redisefio de las cadenas de suministro en que se explica tres arquetipos de modelos operativos, y se
remarca que no existe un unico modelo operativo de cadena de suministro correcta para cada
organizacién. Depende de la industria y los elementos de ejecucidn llevarian a distintas respuestas
con diferentes niveles de centralizacion, los que se presentan en las figuras 61 y 62 son los modelos
operativos comunes entre las empresas de consumo.

3 modelos comunes de arquetipos de la cadena de
suministro entre las empresas de consumo

. Elementos centralizados del modelo

arguetipo
| | [ |
Unit1 * Unit 2 Unit 1 Unit 2

coordnadin SC local SC local

Caracteristicas Tanto la propiedad como la ejecucion de los procesos  La organizacion de la cadena de suministro en el

tipicas recaen principalmente en las unidades locales, con  primer nivel de gestion tiene una responsabilidad
de la cadena EqUIpDS, proyectos y pautas de ejecucion dedicados cuasi o total de las decsiones estratégicas y
e suministro Coordinackin de las actividades de la cadena de operativas de control para todas las unidades,

suministro entre unidades realizadas por el comité

directivo designado para el propaosito, si es necesario.
*Unidad se refiere generalmente a sitios, ragiones

productos. marcat © una combinacion de los mismos,
excluidos los conglomerados.

Figura 61: Tres modelos comunes de arquetipos de modelos operativos en las empresas de consumo. Fuente:
https://thelogisticsworld.com/planeacion-estrategica/hacia-un-nuevo-diseno-de-la-cadena-de-suministro-como-definir-un-

modelo-operativo/
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I How great supply-chain organizations work, September 2020, by Knut Alicke, Elena Dumitrescu, Markus Leopoldseder, and Max
Schlichter
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Modelo de
arquetipo

Caracteristicas
tipicas

de la cadena
de surministro

- Modeloshbridos |

Unit 1 Unit 2
Ejecucién Ejecucién
de SC de SC

Responsabilidad centralizada de
Ph['al?ﬁl:a!'

-Cadena de suministro y estrategia de red
-Aprovisionamiento de servicios logisticos
-Estandarizacion de procesos y mejora continua
-Gestion de proyectos de cadena de suministro

La mayoria de |as responsabilidades de ejecucion

Lareas

Unit 1 Unit 2
Ejecucidn Ejecucion
de SC de SC

Responsabilidad centralizada de
estrategicas

Proceso seleccionado ejecutado de forma
centralizada y proporcionado a las unidades de
negocio:

-Analisis de demanda e inventario

Plannig hubs

Lareas

dentro de las unidades -Escritorios de coordinacién de transporte
~Cumplimiento comercial
Las% 'E‘.—DUHB:IL‘MI dades restantes de los operatnvos

se descentralizan dentro de las unidades

Figura 62: Tres modelos comunes de arquetipos de modelos operativos en las empresas de consumo. Fuente:

https.//thelogisticsworld.com/planeacion-estrategica/hacia-un-nuevo-diseno-de-la-cadena-de-suministro-como-definir-un-

modelo-operativo/

Con el modelo operativo correcto se impulsa la capacidad de una empresa para lograr resultados
estratégicos porque permite que los directores tomen las decisiones correctas, por eso, un rediseno
del modelo operativo debe considerar el disefio granulares abajo hacia arriba con los pasos
intermedios para la implementacion.

En el disefio de las operaciones las empresas toman dos decisiones importantes; 1) qué tan
estandarizados deben estar sus procesos comerciales en todas las unidades operativas; 2) qué tan
integrados deben estar sus procesos comerciales en todas las unidades operativas. Estas dos
decisiones clasifican la empresa en uno de los cuatro modelos operativos alternativos, cada modelo
operativo representa una alternativa viable, en la figura 63 se ve las posiciones de cada modelo
operativo segun su nivel de integracidon y estandarizacién (Ross, 2005):

Diversificacidn (baja estandarizacion, baja integracion): Las unidades de negocio persiguen diferentes
mercados con diferentes productos y servicios y se benefician de la autonomia local para decidir cémo
abordar las demandas de los clientes. Una empresa de 20.000 millones de ddlares de empresas
hoteleras relacionadas pero auténomas que es Carlson, unos de los ejemplos de modelo de
diversificacion.

Unificacidn (alta estandarizacion, alta integracidn): Se describe un disefio organizacional centralizado.
La empresa persigue la necesidad de confiabilidad, previsibilidad y bajo costo estandarizando los
procesos comerciales y compartiendo datos entre las unidades comerciales para crear una vista de
extremo a extremo de las operaciones y una sola cara para el cliente. El negocio global estandarizado
de Delta Air Lines es un ejemplo de unificacion.

Coordinacién (baja estandarizacion, alta integracion): Se centra en la integracién. Una empresa
modelo de coordinacion crea una cara Unica para sus clientes o una cadena de suministro
transparente sin imponer estandares de proceso especificos en sus unidades operativas. Un ejemplo
de este grupo es Toyota Europa que comparte datos de productos en todas las unidades de negocio
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de los paises para que puedan intercambiar automoéviles y piezas rapidamente para satisfacer las
necesidades de los clientes.

iv. Replicacion (alta estandarizacidn, baja integracidn): Se centra en la estandarizacién de procesos. Las
unidades operativas realizan tareas de la misma manera utilizando los mismos sistemas para que
puedan generar eficiencias globales y reconocimiento de marca. Sin embargo, las unidades operativas
pocas veces interactian. Marriott es un ejemplo que replica sistemas y procesos relacionados con una
amplia gama de procesos, incluidas reservas, recompensas frecuentes para huéspedes, llamadas de
atencién y planificacion de ingresos en cada uno de sus hoteles administrados de forma
independiente.

Integracion de Alto|  Coordinacién Unificacion
Procesos de |
Negocio Bajo | Diversificacion Replicacion
Bajo Alto

Estandarizacion de Procesos de Negocio

Figura 63: Caracteristicas de cuatros modelos operativos. Fuente: Forget Strategy: Ross (2005)

Las practicas que se suma en el informe de abarcan las empresas que estan en
camino de transformacion digital y las empresas todavia no empiezan a su digitalizacién. El éxito de
modelos operativos de préxima generacién tiene dos caracteristicas que son centrarse en poner
marcha los componentes bdasicos que promueven el cambio en toda la organizaciéon y seleccionar un
camino de transformacion que se adapte a su situacion. Segun dicho informe, no existe una forma
Unica de desarrollar un modelo operativo de préxima generacién, depende de las capacidades
existentes, la velocidad de transformacion deseada, la presién econdmica y el nivel de compromiso
ejecutivo son factores impactantes en el proceso de desarrollo. Los autores del papel blanco definen
cuatro bloques de construccién del modelo operativo de préxima generacion que se han aplicado por
las empresas lideres para impulsar su transformacion. Y se destaca que el funcionamiento del
modelo operativo es primer paso antes de perfeccionar la implementacién de cada paso, dichos
bloques definidos estan explicados a continuacion:

Bloque 1: Equipos auténomos y multifuncionales anclados en los viajes, productos y servicios del
cliente en que se replantean constantemente cémo combinar la combinacién adecuada de
habilidades para crear productos a servir a los consumidores.

Bloque 2: Arquitectura, infraestructura y entrega de software flexibles y modulares mediante a las
herramientas de gestidn de procesos de negocio y los canales externos. Para abordar los problemas
de la implementacidn de nuevas tecnologias, los lideres construyen una arquitectura modular que
admite tecnologias flexibles y reutilizables.

Bloque 3: Un sistema de gestidn que distribuye en cascada estrategias y objetivos claros a través de
la organizacion, con ciclos de retroalimentacidn ajustados para generar una cultura de mejora
continda centrada a las necesidades del cliente. La gestién del desempefio, con prioridades en
métricas y KPI especificos, hace mas visible las habilidades y los procesos necesarios.



Bloque 4: Cultura agil y centrada en el cliente demostrado en todos los niveles y modelada desde
arriba. Se refieren las empresas exitosas que priorizan la velocidad y la ejecucién sobre la perfeccidn.
Lo que requiere un nivel de agilidad en la entrega de productos a los clientes y aprender rapidamente
de ellos, asi se asume los riesgos adecuados.

Las empresas de consumo se enfrentan a varios desafios derivados de los requerimientos del cliente,
el aumento de competencia, la necesidad de sus cadenas de suministro que se convierten mas agiles
y flexibles para buscar mantener un control de los costes y maximizar el crecimiento

. Debido a la mala aplicacion de la tecnologia, las empresas observaron la aparicion de cuellos
de botella en toda la cadena de suministro. Segliin mismo informe de , aquellas
empresas que han enfrentado mejor la crisis y el choque econémico inicial son los que darse prisa a
adaptar sus modelos operativos. Algunas empresas necesitan rediseiiar su modelo operativo desde
cero, aunque algunas podrian requerir ajustes mas pequefios, practicamente todas las empresas
necesitaran sus fortalezas, sus objetivos de la CS mas criticos y sus oportunidades. Segin mismo
estudio se han determinado caracteristicas'? de nuevas cadenas de suministro:

e Mads rdpido y flexible para cortar los tiempos de entrega.

e Ser segmentado para el cumplimiento de demanda en varios mercados geograficos y en
diferentes categorias.

e Estar fundado sobre nueva tecnologia y contar con el talento para satisfacer las
crecientes expectativas de los consumidores.

e Estar integrado a la perfeccion para asegurar una experiencia del consumidor constante
en varios canales, a través de la gestidn de pedidos, la excelencia en flujos fisicos y la
planificacion avanzada.

e Debe ser rentable, para mejorar su crecimiento y la inversion.

6.4.2. Respuesta de RQ4

Como se define los autores e investigaciones anteriores, un modelo operativo integral forma un
equilibrio entre su oferta y la demanda a través de sus operaciones internas, con sus proveedores y
clientes de la cadena de suministro. Es una herramienta que maximiza las ventajas competitivas. Para
desarrollar un modelo operativo dentro de una empresa, el primer paso es un modelo de procesos.
SCOR es uno de ellos, tiene ventajas como modularidad que permite adaptarlo en cualquiera
ambiente de fabricacidn y en cualquier cadena de suministro. El marco SCOR tiene cinco procesos
comerciales que son planificar, obtener, fabricar, entregar y devolver. En el nivel funcional de la ECS
(Hofmann, 2008) se utiliza en la literatura como en adquisicion, la fabricacién y la entrega de
distribucién, también se puede ampliar con actividades de la gestién de la logistica, el comercio
electrénico y las soluciones especificas de Tl (Hofmann, 2008).

En los articulos investigados durante esta investigacidn, se detecté solamente un articulo que
desarrolla un vinculo entre la estrategia empresarial y la estrategia de cadena de suministro a través
de un modelo de procesos, en que se explica como relacionarlas con SCOR. El proceso se describe
brevemente, la figura 64 muestra cdmo se construye una configuracion de la descomposicién del
disefio de la cadena de suministro, la explicacién detallada se puede encontrar en dicho articulo de
Schnetzler et al. (2006).
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La estructura del modelo SCDD (Configuracion de la descomposicién del diseio de la cadena de
suministro) consiste cuatro niveles. La parte superior del modelo se refiere la gestion de la cadena de
suministro estratégico, con un enfoque para crear valor. El concepto EVA (Ehrbar, 1998) establece
variables para la medicién del valor creado por la organizacién, las variables son ingresos, activos y
costes. Siguiente nivel, se subdivide en las dreas objetivos de la gestion de la cadena de suministro
gue abarcan la calidad confiabilidad de la entrega, plazo de entrega, flexibilidad, inversiones de
capital y costes operativos. La secuencia sigue la ruta de dependencia, que se puede respaldar
empiricamente a través del modelo de "cono de arena" (Ferdows y De Meyer, 1990). En el cuarto
nivel de descomposicion, la subdivisién procede de acuerdo con el modelo de SCOR (2005). Luego, el
modelo se subdivide sistematicamente de acuerdo con factores de produccidn o recursos: materiales
(se refiere al flujo de materiales: materias primas, componentes, ensamblajes, productos
terminados), informacidn (de todo tipo para planificacidén y control; se refiere al flujo de informacidn)
y capacidades (empleados, instalaciones operativas, etc.). Luego, para identificar los requerimientos
funcionales (FR) y los parametros de disefio (DP), el modelo analiza los llamados inhibidores que
impiden la eficiencia dptima de la cadena de suministro: desperdicio (sobreproduccion, métodos de
produccién inadecuados, exceso de inventarios), fluctuaciones e inflexibilidad (Ohno, 1988; Porter,
1996).

High Economic

Value Added (EVA)
| Economic
| [ ] Value Added
Revenue Assets Costs (EVA)
I X T
| | I | -
Quality Reliability Lead Time Flexibility Target areas:
| I T T Sand Cone Model
Quality in Quality in Quality in SCOR process types:
SOURCE MAKE DELIVER Source, Make, Deliver
Activities Activities Activities
I | ] ] Production fantnrs‘:-
Low Quality Low Quality Low Quality capacities, informati m'
Failures of MAKE Failures of MAKE Failures of MAKE ' mm"ai
Activities Activities Activities
Induced by Induced by Induced by
Capacities Information Material

Figura 64: Configuracion de la descomposicion del disefio de la cadena de suministro (SCDD). Fuente: Schnetzler et al. (2006)



7. Futuras lineas de investigacion

Los principales efectos de la globalizacion y la internalizacién empresarial obligan las empresas estar
mas competitivas y conectadas entre ellas. La adoptacion de las nuevas tecnologias y sus
consecuencias como comercio electrdnico requiere una alineacién entre la estrategia empresarial y
la estrategia de la cadena de suministro. Las incidencias de inconsistencias con el cambio climatico y
otras catastroficas de origen humano cada vez impiden las operaciones de las cadenas de suministro
como se ha experimentado al inicio de la pandemia. Las empresas cada vez intentan ser mas
resilientes y agiles en sus operaciones al vincular con sus proveedores y construir una estructura de
la cadena de suministro segun sus necesidades. En la lista de Gartner Top Supply Chains of 2021, se
observa algunas aplicaciones de los lideres, tres de ellos son comunes: ser una organizacion
impulsado por un propésito, tener una transformacién empresarial impulsada por el cliente, y
mantener el liderazgo en digitalizacién.

En este estudio, se nota la falta de estudio o brecha en la alineacién de la ECS y la EE que se describe
a continuacion:

e Investigaciones empiricas en los pasos de creacién de la ECS a nivel mundial.

e Los procesos de integracion de la cadena de suministro tanto con sus proveedores también
con sus clientes y el papel que juega la EE.

e Los factores que impulsan la cadena de valor con el uso de nuevas tecnologias y las
estrategias correspondientes que contribuyen en el proceso.

e Los factores que aumentan la eficiencia de los pedidos en linea y su representacion en la ECS
y la EE.

e Laconexidon entre la EE, la ECS, las herramientas cada tipo de estrategia y su impacto en el
desempeiio de la empresa



8. Conclusiones

Gracias a esta revision sistematica de literatura, se contribuye en conocer como la estrategia de la
cadena de suministro relaciona con la estrategia empresarial tanto de manera teérica como de forma
practica entre los afnos 1997 a 2021. Después de haberse revisado 58 articulos de Scopus y 35
articulos de Mendeley se decide estudiar a profundidad los 58. Antes de responder las preguntas de
esta investigacion 1 articulo mds que se incluyé en el estado del arte por su metodologia que
responde unas de las preguntas prepuestas. En total estado del arte se llevé a cabo con 59 articulos
en total.

Para la evaluacién de la alineacidn entre estrategias y respuestas de las preguntas de la investigacién
se obtienen que los tres grandes bloques de acuerdo con el propdsito de los trabajos. En primer
lugar, la relacién entre la estrategia de la cadena de suministro y la estrategia empresarial se ha
explicado con las definiciones, métodos aplicados, modelos tedricos y los modelos con otros factores
influyentes. Segundo tema tratado es el desarrollo de la estrategia de la cadena de suministro en que
se explica novedades, los directrices propuestos por investigadores y métodos que se usa a la hora
de disefiar o renovar una estrategia de la cadena de suministro. Ultimo tema es la implementacion
de las estrategias con el fin de aclarar el impacto de la alineacién sobre las organizaciones. En la
seccion de las respuestas de la investigacion, se explica las definiciones, clasificaciones e informacion
necesaria antes de justificar las respuestas.

Todas las investigaciones se han agrupado por su metodologia y su estructura (Tabla 2). Después de
leer todos los estudios se ha creado una lista de tendencias principales y se elige tres de ellos que
tienen una relacién mas estricta con las preguntas de investigacion (Figura 41). Factores que influyen
el desarrollo de la ECS y la EE se detecta con sus detalles, teniendo en cuenta los modelos y métodos
gue conectan dichas estrategias. Las ventajas de la alineacidn entre la ECS y la EE estan explicadas
con ayuda de las implementaciones que se construye la tercera tendencia de esta investigacién. Las
caracteristicas de las cadenas de suministro exitosas y los directrices propuestos a disefiar una
estrategia de la cadena de suministro estan detectadas para simplificar los procesos de toma de
decisiones. Por ultimo, se empareja los métodos de esta revision de la literatura con el modelo de
Hoffman (2010) que se separa los niveles de la cadena de suministro para la alineacién de la ECS con
la EE. La figura 49 es un resumen de contribuciones del este estudio en que se ve las eslabones y los
factores comunes para crear cada una, cuales son el producto, el cliente y el mercado.

En algunos modelos de la sostenibilidad e incertidumbres ambientales se consideran como otros
puntos de conexidn entre dichas estrategias. La elecciéon del mercado, volatilidad del mercado, la
estrategia de fabricacidn y prioridades competitivas de la empresa central son otros factores
considerables a la hora de determinar una estrategia de la cadena de suministro alineada y adecuada
con la estrategia empresarial. La alineacién entre la ECS y la EE aumenta la competitividad en el
mercado, integracidn de la cadena de suministro y rendimiento de la empresa.
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ANEXO 1.

sustainability synergy: A theoretical and
integrated perspective

n2 de
Autores Titulo Afo |citaciones |Palabras claves
1 |QiY, Zhao X, Sheu C [The Impact of Competitive Strategy and 2011|238 Competitive Strategy,
Supply Chain Strategy on Business Structl{ral Equation A
Performance: The Role of Environmental Mogel|ng, Supply Chain
. Design, Survey Research
Uncertainty
2 |MatthiasJ. A decomposition-based approach for the 2007 (164 Supply chain management;
Schnetzler, Andreas |development of a supply chain strategy Supply chain strategy;
Sennheiser. Paul Value-based management;
L ! Axiomatic design
Schénsleben
3 |Koh SCL, Tan KH Translating knowledge of supply chain 2006 |57 Supply chain management,
uncertainty into business strategy and actions Uncertainty management,
Decision making, Strategic
management, Knowledge
transfer
4 |Banchuen P, Sadler [Supply chain collaboration aligns order- 2017 (42 Manufacturer—supplier
I, Shee H winning strategy with business outcomes collaboration; Order-
winner; Supply chain dyad;
Structural equation
modelling; Business
performance; Thailand
5 |Shashi, Centobelli P, |Managing supply chain resilience to pursue bug2020|31 disruption management,
Cerchione R, Ertz M resiliency, resilient supply
chain, supply chain
resilience, sustainability
management
6 |Whitelock VG Alignment between green supply chain 201222 alignment; business
management strategy and business strategy strategy; green supply;
chain management;
sustainability; green
procurement.
7 |Ambe IM Framework for choosing supply chain 2011|18 Supply chain management,
strategies supply chain strategy,
automotive industry.
8 |Mishra D, Sharma Role of decoupling point in examining 2019 |14 Decoupling point;
RRK, Gunasekaran A, |manufacturing flexibility: an empirical study business strategy;
Papadopoulos T, for different business strategies manufacturing ﬂ‘ex'b'l'ty’
structural equation
Dubey R modelling
9 |Datta PP Enhancing competitive advantage by 2017 |14 Supply chain strategy;
constructing supply chains to achieve superior supply chain performance;
supply chain practices;
performance h
supply chain management;
supply chain design
10JUm J, Han N, Grubic |Aligning product variety with supply chain and (2018 |9 Supply chain, Business
T Ghalib A performance, Structural
equation modelling,
Product variety
11|Rezaee Z Supply chain management and business 20182 Sustainability;

performance; managerial
decision-making; business
activities; supply chain
sustainability




