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Resumen

Cuando un cliente final adquiere un producto estd finalizando un proceso que se inicié hace dias, me-
ses o0 aflos y que comenzd con la obtencién de las materias primas. Hasta ese acto de compra toda la
secuencia de actividades realizadas y todo el valor afiadido al producto han debido ser adecuadamente
gestionados. La empresa no deberia perder el control de su producto hasta que éste no llega a su des-
tinatario final. Por tanto, limitar la gestién Unicamente a lo que ocurre dentro de nuestra empresa im-
plica, muy posiblemente, perder oportunidades de conseguir ventajas competitivas sostenibles. Si te-
nemos en cuenta el fendmeno de la globalizacién, el rapido desarrollo de las tecnologias, el incremen-
to de los costes logisticos y el aumento de la competencia, parece claro que, cada vez con mayor inten-
sidad, las organizaciones no compiten entre si de forma individual, sino como parte de la cadena de
suministro en la que estan inmersas. Por ello, este trabajo se centra en analizar la gestién de ese flujo
de materiales e informacion, que va desde el proveedor de materia prima hasta el consumidor final,
asi como sus retornos: la Gestion de la Cadena de Suministro.

Abstract

When customers purchase products, they are bringing a process to a close that had begun days,
months or years before and that had started with the raw materials being procured. Up to the point of
purchase the whole sequence of activities and all the value added to the product had had to be pro-
perly managed. A firm should not lose control over its product until it reaches its final target. Restric-
ting management only to what occurs within the firm therefore very possibly implies that opportuni-
ties for gaining sustainable competitive advantages are lost. When the phenomenon of globalization,
the rapid developments in technologies, the rise in logistics costs and increased competition are taken
into account, it seems clear that organizations are competing less and less between themselves indivi-
dually, and much more as parts of the supply chains to which they belong. It is for this reason that this
paper focuses on analyzing the management of the downstream flows of materials and information
from the raw materials supplier right to the final customer and also the returns upstream: Supply
Chain Management.
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1. INTRODUCCION

La Direccidn de Operaciones (DO) se enfrenta a nuevos retos que ofrecen oportunidades emergentes para
la obtencidon de ventajas competitivas sostenibles para la empresa. Entre los nuevos campos a tratar des-
taca la Gestion de la Cadena de Suministro (GCS) o Supply Chain Management (SCM), pues encontramos
una serie de factores que marcan claramente su importancia. Entre ellos (Lummus y Vokurka, 1999; Kra-
jewski y Ritzman, 2000; Heizer y Render, 2009): a) El crecimiento de la competencia; b) El proceso de glo-
balizacién, que ha situado a clientes y proveedores en cualquier lugar del mundo; c) El menor nivel de
integracion vertical de las empresas, que han incrementado su especializacion y buscan proveedores que
puedan abastecerlas con componentes de alta calidad y bajo precio; d) El reconocimiento de que la maxi-
mizacion del desempefio de un eslabdn de la cadena de suministro no garantiza su mejor desempefio a
nivel de conjunto; e) El rapido avance tecnolégico. En concreto, la GCS puede considerarse como la linea
de trabajo con mayor potencial, al igual que anteriormente lo han sido la filosofia Justo a Tiempo y el en-
foque de la Calidad Total.

La GCS demanda un enfoque de gestidn interfuncional, pues implica la coordinacién de las funciones basi-
cas de la empresa. Igualmente, traspasa los limites de la empresa individual, llevando a cabo actuaciones
encaminadas a una mejor coordinacion del flujo de materiales y de informacion con el resto de empresas
implicadas, es decir, con proveedores y clientes, en busca de una adaptacién dinamica a las exigencias del
mercado. Un porcentaje cada dia mas elevado del valor afadido a un bien tiene lugar fuera de los limites
de la empresa individual (Halldorsson et al., 2007). Por ejemplo, en el sector manufacturero, los articulos y
servicios comprados constituyen el 60-70% del coste de los bienes vendidos (Chase et al., 2000). Por tanto,
la administracion correcta del flujo de materiales es decisiva. Una adecuada GCS debe orientarse, entre
otros, a una racionalizacién de la base total de proveedores de la compaiiia, una reduccion general de los
inventarios de la cadena de suministro, una reduccién de los tiempos de espera de la cadena, un recorte
de los costes de obsolescencia de la cadena, una reduccién del tiempo de respuesta al mercado, una res-
puesta mas rapida a los cambios del mercado y una sincronizacién de la programacion entre compaiiias
(Vollmann et al., 2005). Por tanto, su relevancia estratégica como fuente de ventajas competitivas es mani-
fiesta (Christopher, 1992; Fine, 1998). Gestionar el valor a lo largo de la cadena de suministro se ha conver-
tido en algo critico para la supervivencia y crecimiento de las compaiiias.

Sin embargo, a pesar de su clara importancia para la empresa actual, la GCS es todavia un tema que, co-
mo analizaremos a lo largo del trabajo, necesita de investigacion, aplicacion efectiva en el ambito empre-
sarial y formacion en los niveles académicos. Resulta, por tanto, un campo de especial trascendencia para
la investigacion y a él cual vamos a dedicar el presente trabajo.




2. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

La GCS es una disciplina joven e inmersa en una época de gran actividad investigadora que busca defi-
nir sus fronteras y crear un cuerpo de conocimiento sélido que sirva al avance empresarial (Gibson et
al., 2005). Por tanto, en estos momentos tiene especial interés la realizaciéon de estudios que reflexio-
nen sobre este concepto, hagan manifiesta su importancia y analicen el desarrollo de esta disciplina.
Por ello, en este trabajo nos planteamos como objetivos: 1- analizar la Gestién de la Cadena de Sumi-
nistro y su implicacién en la estrategia empresarial. 2- Estudiar el desarrollo docente e investigador en
este campo.

Se ha realizado una revisidn bibliografica de articulos (a través de la base de datos de ABI/Informs),
libros y actas de los principales congresos de la disciplina (EurOMA, POMS, ACEDE,...) con objeto de
establecer qué es la GCS y analizar su impacto en la estrategia empresarial, deteniéndonos en un ele-
mento clave como es la integracion de la cadena de suministro. Por otra parte, realizaremos un andlisis
de los estudios bibliométricos encontrados que han buscado establecer el desarrollo de la investiga-
cion en DO y en GCS, asi como de las investigaciones y libros de texto que nos permitan conocer la
situacion de la docencia en GCS. Con ello podremos determinar posibles carencias que han de ser me-
joradas en este campo de estudio.

El presente trabajo queda estructurado, en lo que resta, en cuatro apartados. En el siguiente apartado
se realizara una delimitacién terminoldgica del concepto de GCS. A continuacion, nos detendremos en
analizar la importancia estratégica de la CS y la necesidad de integrar la CS para la obtencion de venta-
jas competitivas. El quinto apartado se dedica a revisar el desarrollo docente e investigador de esta
disciplina. Finalmente, concluiremos con unas consideraciones finales.

3. SOBRE LA GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La GCS nace de un proceso evolutivo progresivo de mejora de la gestién empresarial. Asi, para su expli-
cacion, Stevens (1989) parte de una clasica divisién funcional de la empresa, en la que las diferentes
funciones son gestionadas como compartimentos independientes entre si. Sin embargo, las empresas
tienen la necesidad de mejorar su gestion y buscan un cierto grado de integracién entre las funciones
cercanas, dando lugar a la agrupacién de las diferentes areas en tres funciones como son gestién de
materiales, gestion de la produccion y distribucion fisica. No obstante, en esta etapa siguen existiendo
barreras entre dichas funciones que deben ser eliminadas en busca de una integracién interna que
genere una gestion coordinada e interfuncional. Asi, |la tercera etapa evolutiva supone la eliminacion
de las barreras empresariales buscando una integracion de la firma con sus proveedores y clientes. Con
ello se pretende realizar una gestion global y eficiente de la cadena de suministro en su conjunto, de
forma que el objetivo a perseguir sea generar valor a lo largo de toda la cadena y obtener ventajas
competitivas sostenibles frente a otras cadenas de suministro. Por tanto, en el propio origen de la GCS
estd implicita su necesaria aportacién a la mejora empresarial y a la obtencidon de ventajas competiti-
vas sostenibles.
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El término GCS es reciente. Originalmente fue introducido por consultores de la Booz Allen Hamilton a
principios de los 80 (Oliver y Webber, 1982). Sin embargo, no sera hasta finales de los 90 cuando se produ-
ce un creciente interés investigador por este tema (Alfalla-Luque y Medina-Lopez, 2009). Con anterioridad,
el concepto mas afin a GCS era logistica. Por ello, como sefiala Lambert (2001), hay una gran confusion
sobre qué implica exactamente la GCS, pues logistica se emplea con frecuencia como sinénimo de GCS. En
consecuencia, es necesario realizar algunas consideraciones terminoldgicas.

En ocasiones, el concepto de logistica se ha definido desde una perspectiva amplia y se ha podido identifi-
car con el de Gestion de la Cadena de Suministro (Schroeder, 2000). Otras veces, los directivos y académi-
cos han definido la logistica de una forma mas limitada, haciendo referencia al transporte entrante
(logistica entrante) y la distribucion saliente (logistica saliente). Actualmente, la logistica debe considerarse
como una parte de la Gestion de la Cadena de Suministro. En este sentido, podemos observar como el re-
conocido Council of Logistic Management (CLM) pasa a denominarse a principios de 2005 Council of Supply
Chain Management Professionals (CSCMP), pues sus actividades habian superado el concepto tradicional
de logistica que preconiza el propio organismo. En concreto, el CSCMP define la logistica como una parte
de la cadena de suministro que tiene como objetivo la planificacion, implementacion y, control eficiente y
efectivo del flujo directo e inverso y almacenamiento de bienes, servicios e informacion relacionada, desde
el origen al cliente, y con el fin de satisfacer sus necesidades. En cambio, segun dicho organismo, la GCS
incluye la planificacién y direccién de todas las actividades relativas a aprovisionamientos, transformacién
y todas las actividades logisticas. En ella se incluye la coordinacién y colaboracion con los diferentes miem-
bros de la cadena. Por tanto, en esencia, la GCS integra la gestién de los suministros y la demanda tanto
dentro de la empresa como entre las empresas integrantes de la cadena.

En su sentido mds amplio, una cadena de suministro se refiere a la forma en la que los materiales fluyen a
través de diferentes organizaciones, empezando desde las materias primas y finalizando con los productos
terminados que se entregan al consumidor final (Gaither y Frazier, 1999). Por tanto, la Gestion de la Cade-
na de Suministro supone la planificacidn, ejecucién y control del conjunto de actividades relacionadas con
el flujo total de materiales (y el flujo de informacidn asociado), que comienza con el aprovisionamiento de
materias primas y finaliza con la entrega de productos terminados a los clientes asi como con la recupera-
cion del residuo obtenido, para su reintroduccién en la cadena de suministro (Miranda et al., 2005). En ella
se incluyen tanto las funciones de aprovisionamiento como las de produccién y distribucién (directa e in-
versa).

La GCS tiene el propdsito de sincronizar las actividades de una empresa con las de sus proveedores, a fin
de acoplar el flujo de materiales, servicios e informacion con la demanda del cliente (Krajewski y Ritzman,
2000). Una exitosa GCS requiere una integracion interfuncional de todos los procesos claves de la empresa
dentro de la misma y a través de la red de empresas que comprenden la cadena de suministro (Lambert,
2001).

La cadena de suministro puede involucrar a muchas compafiias y a un gran flujo de materiales. Una mate-
ria prima puede emplearse en muchos productos terminados diferentes, y por diversas empresas . En ge-
neral, un producto final se fabrica con materias primas diferentes de proveedores distintos. En consecuen-
cia, las empresas no actian de manera independiente, sino que forman parte de una cadena de suministro
cuya estructura tiene dos dimensiones: la horizontal (nimero de eslabones que la integran) y la vertical
(nimero de miembros que constituyen cada uno de los eslabones). Su mayor o menor éxito dentro de la
cadena va a depender de la capacidad para integrar y coordinar su actividad y las relaciones con el resto de
los miembros (Diaz et al., 2004).




Al analizar y gestionar la cadena de suministro, es necesario conocer quiénes son sus integrantes y
clasificarlos en funcién de la posicién que ocupan en la misma (suministradores, productores, vende-
dores,...). Ello nos va a ayudar en la seleccion de las relaciones mas adecuadas a establecer con cada
uno de ellos. En este sentido, Lambert et al. (1998) considera que hay que diferenciar dos categorias,
como serian, por un lado, los socios primarios, que constituyen unidades estratégicas de negocio que
disefian y/o crean el producto, y, por otro lado, los socios secundarios o de apoyo, que son quienes
aportan los recursos o el conocimiento.

B d

— Fabricante Centros de Clientes
Nivel 2 Nivel 1 distribucion
-
f@——»ﬂ“l/\ /
ar \_, E==t : 3
W — / :

— AN
o ok
a—l T \

i — AN
- = / L\
g =t

FIu|o de |nforma<:|6n

&
<
&

Flujo de productos
@a ]

Figura 1. Un ejemplo de cadena de suministro

Aguas abajo

\/ vV

En la Figura 1 se muestra un ejemplo de cadena de suministro en la que se representan cinco eslabo-

nes. Respecto a la empresa fabricante encontramos, “aguas arriba”, proveedores hasta el segundo
nivel (que seran los que aporten las materias primas) y “aguas abajo” aparecen los centros de distribu-
cién y los clientes finales. En la cadena de suministro existe un flujo de materiales ascendente que va
desde el proveedor de materias primas hasta el cliente final y un flujo descendente que devuelve pro-
ductos defectuosos, para reciclar, para reutilizar, etc. y que se conoce como logistica inversa’. Por otra
parte, para una adecuada GCS es necesario que fluya también el flujo de informacién por toda la cade-

na, tanto en sentido ascendente como descendente.

La GCS incorpora las ventajas de traspasar los limites de la empresa y llevar a cabo actuaciones enca-
minadas a una mejor coordinacién del flujo de materiales y de informacion con el resto de empresas
implicadas en el proceso logistico, es decir, proveedores y clientes, en busca de una adaptacion dina-
mica a las exigencias del mercado (Mejias et al., 2001). No debemos olvidar que el objetivo es construir
una cadena de suministro que se enfoque en maximizar el valor para el cliente final (Heizer y Render,
2009).

1 La logistica inversa hace referencia a todas las operaciones relativas a la reutilizacion de productos usados, excesos de
inventarios de productos y materiales incluyendo su recogida, desensamblado y procesamiento de productos usados, o
sus partes o materiales (Kokkinaki et al., 2001).
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4. LA IMPORTANCIA ESTRATEGICA DE GESTIONAR LA CADENA DE SUMINISTRO

Los directivos actuales conciben que la competencia ya no es sélo empresa a empresa, sino que desborda
este plano generandose una competencia cadena de suministro frente a cadena de suministro (Johnson y
Pyke, 2000; Christopher, 2000; Ketchen y Guinipero, 2004; Boyer et al., 2005; Ketchen y Hult, 2007). En la
actualidad, se ha pasado de un marco competitivo entre empresas a otro en el que son las cadenas de su-
ministro las que compiten, incluyendo éstas tanto la cadena de suministro de los proveedores como la de
la empresa compradora y la de los distribuidores comerciales (Christopher, 2000). Por esta razén, es muy
importante que las compaiiias establezcan sus objetivos y estrategias en funcion de la cadena de suminis-
tro a través de la que aportan valor, tanto al producto como al servicio que ofrecen al cliente. En este sen-
tido, se debe buscar la asociacion mediante relaciones proveedor-cliente de las empresas que actian como
lideres de la cadena con el resto (que actian como seguidoras). Asi, en cada sector la estrategia de la cade-
na de suministro sera liderada por ciertas organizaciones y apoyada por el resto. No obstante, tanto unas
como otras deben comprender y compartir la estrategia de la cadena de suministro de la que forman par-
te, y orientar sus procesos en funcién de la misma (Ponce y Prida, 2004).

La GCS tiene claras repercusiones estratégicas. Entre ellas sefialaremos, en primer lugar, que sus decisiones
apoyan la estrategia empresarial y afectan a diferentes areas funcionales como Finanzas y Contabilidad,
Sistemas de Informacion o Marketing (Krajewski y Ritzman, 2000; Heizer y Render, 2009). En segundo lu-
gar, mencionar su elevado impacto en costes. El Supply Chain Council, estima que cada 1% de reduccién en
el coste de la cadena de suministros equivale a un aumento de los resultados entre el 4% y el 12%
(Bernabucci, 2008). Es clasica la explicacion tedrica, defendida por Ballou (1991), de que si los gastos en
compras de una empresa representan el 60-80% de los costes, entonces simplemente con una reducciéon
de precios de compra y servicios del 10%, la empresa puede alcanzar una mejora del 40-50% en los benefi-
cios antes de impuestos. Esta ecuacion corrobora la idea de que los esfuerzos en ventas, para aumentar la
facturacion, no son tan efectivos en los resultados como la reduccién de los costes de la cadena de sumi-
nistros. En tercer lugar, las decisiones estratégicas adoptadas en GCS (por ejemplo, seleccién de proveedo-
res, subcontratacion de actividades, alianzas estratégicas con proveedores clave, ubicacidon de fabricas y
almacenes, capacidad de produccion y almacenaje,...) afectaran la calidad, coste, flexibilidad, servicio, sos-
tenibilidad, riesgo, etc. que definen la obtencion de ventajas competitivas. En cuarto lugar, las cadenas de
suministro son cada vez mas complejas y globales, lo que implica una gestién desde el punto de vista estra-
tégico. Entre las empresas que deben buena parte de su éxito a la Gestién de sus Cadenas de Suministro
estan Nike, IBM, Walmart, Procter & Gamble, Xerox, Gillette o Zara (Quinn, 1997).

Porter (1980) fue uno de los primeros autores que identifico la importancia estratégica de la GCS (Figura 2).
Asi, manifiesta la necesidad de abordar la logistica (tanto de entrada® como de salida’®, las cuales identifica
como actividades primarias’) desde una vision estratégica y de realizar una gestién integrada de toda la
cadena de valor, superando el enfoque funcional. En su modelo de fuerzas que mueven la competencia en
un sector industrial, Porter (1980) identifica a los eslabones de la cadena de suministro de una organiza-
cion, es decir, compradores y proveedores, como dos de las cinco fuerzas competitivas basicas (haciendo
referencia al poder de negociacion de los proveedores y de los compradores). Cualquier empresa, analiza-
da segun este modelo y perspectiva, se ve compitiendo por su margen de beneficios “aguas arriba” en la
cadena con sus proveedores y “aguas abajo” con sus clientes .

2 Incluye las actividades relacionadas con la recepcidn, almacenamiento y distribucion de los materiales que son adquiridos por la
empresa.

3 Relativas a la distribucion del producto.

4 A través de las cuales la empresa afiade valor a los inputs para sus clientes, quienes, a cambio, estén dispuestos a pagar por ello.
Son las relacionadas con la creacion, venta y transferencia del producto al comprador, asi como con la asistencia posventa.
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Figura 2. Cadena de valor (Fuente: Porter, 1980)

La empresa obtiene una ventaja competitiva en la medida en que desempefia mas barato y mejor que
sus competidores aquellas actividades de la cadena que son estratégicamente importantes. En térmi-
nos competitivos, el valor debe ser contemplado desde la perspectiva del cliente final, el cual debe
estar dispuesto a pagar una cantidad que sea suficiente para asegurarle a la empresa su margen de
beneficio. El margen se concibe como la diferencia existente entre el ingreso y el coste de desempefiar
las actividades de valor, que serian tanto las actividades primarias como las de apoyo”. Dentro de éstas
ultimas se incluye el abastecimiento, que engloba todo tipo de compras realizadas por la empresa.

Sin embargo, el valor de la empresa es un eslabdn dentro de una cadena de suministro (generadora de
valor en su conjunto) que comprende desde los proveedores de las materias primas hasta los consumi-
dores finales. Por tanto, cada vez mas, la ventaja competitiva no es provocada por la eficiencia en la
gestiéon de una empresa individual, sino por lo acertadamente que una empresa puede gestionar todo
el sistema. Por tanto, el valor que la empresa logre obtener dependerd, en cierta medida, de las rela-
ciones que mantenga con sus clientes y proveedores (Fernandez et al., 2003). En consecuencia, debe-
mos analizar la cadena completa de la industria, incluyendo las cadenas de proveedores y clientes.

El analisis de la cadena de valor de una empresa permite identificar sus capacidades, al determinar las
actividades en las que ésta posee o puede poseer una ventaja competitiva, asi como las relaciones que
existan entre ellas. A partir de aqui, la empresa puede identificar las actividades que prefiere realizar
por si misma y aquellas que le conviene adquirir en el exterior (Fernandez et al., 2003). Por tanto, par-
tiendo del andlisis de esas capacidades empresariales, la organizacién debe tomar una serie de decisio-
nes estratégicas que van a afectar directamente a la gestidon de la cadena de suministro. En concreto,
se pueden establecer tres opciones basicas por las que la empresa tiene que decidirse y que van a defi-
nir su cadena de suministro: integracion vertical, acudir al mercado (subcontratacion) o alianzas estra-
tégicas.

Desde la perspectiva estratégica de las decisiones de hacer (integracidon vertical) o comprar (acudir al
mercado) se recomienda a las empresas concentrar sus recursos en el desarrollo de capacidades o
competencias esenciales, con las que puedan aportar un valor Unico a sus clientes y superior al de la
competencia. Es preferible subcontratar el resto de actividades periféricas a su actividad basica, en las
gue la empresa no tiene interés estratégico, ni muestra capacidades especificas que le permitan desa-
rrollarlas en condiciones superiores a la competencia (Ponce y Prida, 2003).

5 Sustentan a las actividades primarias y se apoyan o apalancan entre si. Aportan inputs, tecnologia, recursos humanos o bien la
infraestructura de gestidn (direccidon general, contabilidad, finanzas,...) necesaria para las actividades primarias.
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La integracién vertical consiste en la extension de la empresa hacia cualquiera de los dos extremos del sis-
tema de valor de la industria, a fin de convertirse en su propio suministrador de materiales y/o distribuidor
del producto final. Asi, una empresa cuya actividad principal sea la fabricacién, se puede integrar hacia
atras (“aguas arriba”), es decir, incorporando el aprovisionamiento de los materiales y componentes, o
hacia delante (“aguas abajo”) interiorizando las actividades de distribucion. La empresa tiene que decidir
qué comprar en el mercado y qué producir internamente e, igualmente, si realiza alguna actividad de dis-
tribucién o la subcontrata. En la actualidad es dificil realizar una integracion vertical total, por lo que se
realizan integraciones verticales parciales. En este sentido, las grandes empresas del textil y el calzado es-
tan abogando por la integracion de las actividades de disefio, compras y marketing de sus productos, si
bien una parte importante de sus actividades de fabricacion la externalizan a empresas que trabajan en
exclusiva para ellas (Fernandez et al., 2003). Entre las razones que pueden llevar a optar por la integracion
vertical podemos destacar (Heizer y Render, 2001):

e Bajar el coste de produccion.

e Identificar proveedores inadecuados.

e Asegurar un aprovisionamiento adecuado (cantidad y entrega).

e Utilizar mano de obra o instalaciones excedentes y realizar contribuciones marginales.

e Obtener la calidad deseada.

e Proteger el disefio y la calidad propios.

e Suprimir la colusion de proveedores.

e Obtener un unico articulo que pueda suponer un compromiso prohibitivo para un proveedor.

e Conservar a los mejores de la organizacidn y proteger al personal mas capacitado ante reducciones de
plantilla.

e Aumentar o mantener el tamafio de la empresa.

Actualmente, la tendencia estd orientada hacia la subcontratacion, es decir, la busqueda de proveedores
externos de bienes o servicios que anteriormente se proveian dentro de la compafiia. La gerencia actual
tiende a favorecer la flexibilidad, el enfoque de las fortalezas corporativas, la cercania al cliente y el mayor
énfasis en la productividad y la competencia. Seria raro que una organizacién fuera superior a la compe-
tencia en todos los aspectos de la manufactura o de los servicios. Comprando externamente, la gerencia de
la firma puede concentrarse mejor en su misién principal. Esta filosofia ha dado ya como resultado una
considerable reduccion del tamafio empresarial y una gran amplitud para las compras en el proceso. Te-
niendo al mundo entero como mercado, la responsabilidad del departamento de compras es buscar o
desarrollar proveedores de talla mundial apropiados para satisfacer las necesidades estratégicas de la fir-
ma. En estos momentos se subcontrata no sélo la fabricacion de productos sino también servicios externos
gue tradicionalmente se prestaban dentro de la empresa. Dentro de éstos estan no solo la seguridad, los
servicios de alimentacion y el mantenimiento, sino también la programacion informatica, la ingenieria, la
contabilidad, los servicios juridicos, la investigacion o la logistica de los contratos y las compras. De esta
manera se ha evolucionado hacia una nueva clase de subcontratacidon que involucra, en muchas ocasiones,
a los servicios (Chase et al., 2000). Légicamente hay que subcontratar aquellas areas que no sean clave y
esenciales para la empresa.




En la Tabla 1 se muestran las principales razones que pueden llevar a tomar la decisién estratégica de
subcontratar, asi como los riesgos que puede llevar implicito dicho proceso. Una adecuada valoracion
de ambos aspectos aconsejara la subcontratacion del producto o servicio o bien optar por otra de las
posibles alternativas.

Razones de la subcontratacion Riesgos de la subcontratacion
e Reduccion del coste. e Pérdida de control.
e Razones estratégicas. e Barreras de salida m3s altas.

e Minimizacion de inventarios, de costes | e Exposicion a los riesgos del proveedor.
de movimientos y de otros de los ciclos

., e Honorarios inesperados a cargos por
de desarrollo y produccién. P gosp

“utilizacion extra”.

e Mejora de la eficiencia. - - ,
o Dificultad para cuantificar las economias.

e Adquisicidn y despliegue de conocimien-
tos periféricos o de tecnologia del proce-
so. e Restricciones en la oferta.

e Costes de conversion.

e Insuficiente capacidad productiva a cor- |e Atencidn requerida por la alta gerencia.

to plazo.
P e Posibilidad de quedar vinculado a una

e Escasez o indisponibilidad de los recur- tecnologia obsoleta.

SOS hecesarios. . o
e Preocupaciones con la flexibilidad a largo

e Razones legales. plazo y con la satisfaccidn de los requisi-
tos empresariales cambiantes.

Tabla 1. Ventajas e inconvenientes de la subcontratacion (Heizer y Render, 2001; Fernandez et al., 2003)

En determinadas condiciones establecer acuerdos de cooperacion o alianzas estratégicas en fabrica-
cion, se presenta como la alternativa mas eficiente para el control de las transacciones, superando a la
subcontratacion y la integracion vertical. Una alianza se puede definir como un acuerdo entre dos o
mas empresas independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos,
sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién para realizar una o varias actividades
gue contribuyan a incrementar sus ventajas competitivas. Sin embargo, las empresas mantienen plena
autonomia respecto a las actividades que no son objeto de cooperacion. Centrandonos en las alianzas
en DO, éstas persiguen basicamente economias de escala y de alcance, asi como compartir riesgos y
conseguir ventajas comparativas de las condiciones locales de un pais. También se originan, desde la
perspectiva de la inversidon internacional, a consecuencia de las presiones del gobierno huésped que
obliga a que parte de la fabricacion la realicen empresas locales (Fernandez et al., 2003). Por tanto, la
alianza es eminentemente una actividad econémica compartida, encaminada al logro de beneficios
mutuos para los participantes. Las empresas que optan por una estrategia basada en este tipo de rela-
cion esperan obtener, por un lado, mayor flexibilidad que con una estrategia de integracion vertical y,
por otro lado, un control sobre las actividades del proveedor muy superior al que podrian obtener si
optan por la estrategia basada en la simple negociacién en mercado abierto (Ponce y Prida, 2003).

Por tanto, tenemos diferentes opciones estratégicas que van a configurar el disefio de la cadena de
suministro y van a condicionar su evolucion. Sin embargo, independientemente de la opcidn elegida,
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siguiendo el enfoque de GCS, nuestra gestion debe ser integral. Es decir, nuestro objetivo debe ser gestio-
nar la cadena de suministro como si de una Unica empresa se tratase. Para ello es fundamental dirigir
nuestras acciones hacia la consecucidn de una cadena de suministro integrada.

Bagchi et al. (2005) han definido la integracidon de la CS como la completa colaboracién entre la red de
miembros de la CS en la toma de decisiones estratégica, tictica y operacional. Esta definicion realza la ne-
cesidad de que la integracidn sea efectiva a todos los niveles de la planificacion y no estar limitada al nivel
operativo.

Las implicaciones estratégicas de una cadena de suministro integrada son claras. Se evidencia que a mayor
nivel de integracion dentro de la cadena, mayores son los beneficios potenciales que se pueden obtener
(Wood 1997; Tan et al. 1998; Frohlich y Westbrook, 2001; Rosenzweig et al., 2003; Cagliano et al., 2004,
Kulp et al. 2004; Bagchi et al., 2005). Una cadena de suministro integrada no debe sdlo reducir coste, sino
gue, también, debe crear valor para sus clientes, accionistas y todos los miembros de la cadena. Pero tam-
poco se debe olvidar que “optimizar” la cadena de suministro significa convencer a los miembros que la
integran de que acepten suboptimizaciones locales para el bien del sistema, es decir, buscar la optimiza-
cién global en vez de la local. La optimizacidn de la cadena de suministro requiere una vision a medio/largo
plazo de todos los eslabones que la componen con objeto de mejorar el nivel de servicio al cliente final.

Una integracion completa de la cadena de suministro en su conjunto no es una meta facil de alcanzar. Para
conseguirla es necesaria la actuacion en un doble frente. En primer lugar, debemos buscar la integracion
interna. La coordinacién entre funciones dentro de la empresa es un prerrequisito critico para la efectiva
integracion de la cadena de suministro en su conjunto (Stevens, 1989; Hamblin y Groves, 1995; Forza et al.,
2000; Simchi-Levi et al., 2000 Harrison y van Hoek, 2005; Cagliano et al., 2006; Fawcett y Magnan, 2002).
Uno de los mayores obstaculos para la completa integracion del flujo de materiales y de informacion a lo
largo de la cadena de suministro descansa en un inadecuado sistema interno de direccion de la empresa
individual (Romano, 2003; Rosenzweig et al., 2003; Mentzer, 2004). Por tanto, sera necesario implicar a las
diferentes areas funcionales.

En segundo lugar, debemos conseguir la integracion externa. Ese decir, se han de romper las barreras de la
empresa individual y se ha de realizar una integracién en ambos sentidos, es decir, tanto hacia atras (aguas
arriba) con proveedores y los proveedores de los proveedores, hasta llegar al proveedor de materia prima,
como hacia delante (aguas abajo) con clientes, hasta llegar al cliente final.

En consecuencia, la integracion de la cadena de suministro debe romper tanto las barreras entre funciones
como entre compaiiias. Sin embargo, la integracién de la cadena de suministro no es un estado absoluto,
sino que una cadena puede estar parcialmente integrada -por estar en camino hacia una integracion total
o por condicionantes internos o externos- (Narasimhan y Kim, 2002; Fawcett y Magnan, 2002; Frohlich y
Westbrook, 2001).

Diversos factores han sido establecidos como determinantes en la consecucion de una cadena de suminis-
tro integrada (Ragatz et al., 1997, Manrodt et al., 1997; Lee, 2000; Mentzer et al., 2001; Frohlich y
Westbrook, 2001; Elmuti, 2002; Narasimhan y Kim, 2002; Vickery et al. (2003); Bagchi et al., 2005; Gimenez
y Ventura, 2005; Briscoe y Dainty, 2005; Cagliano et al., 2006; van der Vaart y van Donk, 2008, Quesada et
al., 2008; Sezen, 2008; Wong y Boon-itt, 2008; Kim, 2009). Estos factores generan actuaciones tanto a nivel
estratégico como tactico y operativo. Asi, a nivel estratégico, la implicacién de la alta direccidon en el proce-
so resulta clave para poder realizar una adecuada integracion de la cadena de suministro. En este sentido
se deben realizar actuaciones encaminadas hacia:




Disefiar adecuadamente la cadena de suministro, definiendo los socios clave que la componen y
estableciendo con ellos relaciones a largo plazo.

Hacer visible la cadena de suministro en la que estamos inmersos, haciendo fluir la informacion
entre funciones y empresas.

Alinear las estrategias empresariales con los socios clave de la cadena, buscando la misma metay el
mismo enfoque de servicio al cliente.

Establecer conjuntamente los objetivos a perseguir.

Compartir ideas, habilidades y cultura organizativa.

Tener un comportamiento organizacional integrado con los socios de la cadena.
Realinear incentivos: compartir riesgos, costes y recompensas.

Definir conjuntamente un sistema de toma de decisiones y de establecimiento de responsabilida-
des.

Establecer planes de contingencia conjuntos.

Con el marco establecido en el nivel estratégico, se debe abordar la implantacidn de una serie de me-

didas tactico/operativas que hagan posible la integracion. Entre ellas destacamos:

Integracién de los sistemas de informacion, de tal manera que permita comunicarse de forma agil
con los miembros de la cadena de suministro y compartir la informacién necesaria para el buen
funcionamiento de la misma: planes de produccién, previsiones de ventas, reabastecimiento, nivel
de inventario, pedidos, etc.

Integracién efectiva de los procesos, tanto a nivel interno como a lo largo de la cadena.
Colaboracidn, cooperacién y toma de decisiones compartida.
Empleo de equipos logisticos comunes.

Establecimiento de medidas de rendimiento de la cadena, que permitan evaluar la consecucién de
los objetivos establecidos a nivel estratégico.

Establecimiento de equipos de trabajo conjuntos a lo largo de cadena de suministro, que mejoren
los procesos y hagan frente a los posibles problemas operativos.

Definir y mantener los canales de comunicacion.

Como puede deducirse del andlisis de estos factores, la integracion de la cadena no es tarea facil ni
esta exenta de dificultades. Algunos estudios ponen de manifiesto que la mayoria de las empresas que
practican la integracion de la cadena de suministro, limitan su alcance al primer eslabén hacia delante
y hacia atrds (Mejza y Wisner, 2001; Fawcett y Magnan, 2002; Bessant et al., 2003). Entre las razones
que llevan a un bajo crecimiento de la integracion de la cadena de suministro encontramos (Lummus y
Vokurka, 1999):

Incapacidad de alcanzar integracién interna en las empresas.
Falta de una guia para crear alianzas con los socios de la cadena de suministro.

Fracaso al desarrollar medidas para controlar las alianzas.
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e Falta de compromiso de la alta direccion.

e Incapacidad de extender la visién de la cadena de suministro mas alld de compras o distribucidn para
abarcar el conjunto de los procesos empresariales.

e Falta de confianza dentro y fuera de la compaiiia.
e Resistencia organizacional al concepto.

e Falta de un sistema integrado de informacién y comercio electrénico entre las empresas que confor-
man la cadena de suministro.

Sin embargo, las cadenas de suministro que han tenido la capacidad de vencer estos obstaculos e integrar
de forma sdlida su cadena (como Dell o Zara) logran obtener una ventaja competitiva sostenible frente a
sus rivales. Por tanto, la busqueda de la integracion de los diferentes eslabones que componen la cadena
de suministro se convierte en un elemento clave, sobre el que la empresa necesita trabajar para obtener
las ventajas de la integracion. El reto es conseguir gestionar la cadena de suministro en conjunto, como si
de una Unica empresa se tratase.

5. DESARROLLO INVESTIGADOR Y DOCENTE DE LA CADENA DE SUMINISTROS

Puesta de manifiesto la importancia de la GCS tiene para la empresa actual, quedaria conocer si dicha im-
portancia se corresponde con el desarrollo docente e investigador en este campo de estudio. La investiga-
cidén en GCS es un tema emergente en DO. En este sentido, si analizamos las agendas de investigacion reali-
zadas en las ultimas décadas, podemos observar la propia evolucidn de esta area. Cuando Miller y Graham
(1981) proponen una agenda de investigacion para los 80, ninguno de los temas relacionados con la GCS
aparece entre los propuestos, los cuales se centraban en la estrategia de operaciones, la productividad y
tecnologia, el control de las operaciones y las operaciones en empresas de servicios. Ello se corrobord al
analizar la propia evolucién de los articulos publicados en las principales revistas de la especialidad
(Amoako-Gyampah y Meredith, 1989)°, en las que sélo aparecian, al final de la década, escasas publicacio-
nes relativas a compras (1,66%) y distribucién (0,28%). Eran las investigaciones relacionadas con control de
inventarios, disefo del proceso y programacion de las operaciones las que se situaban claramente destaca-
da en la disciplina. Sin embargo, cuando Amoako-Gyampah y Meredith (1989) analizaron las lineas de in-
vestigacidn en curso, mediante el andlisis de las actas de los congresos del Decision Science Institute de los
afos 1986 y 1987, se pudo observar un aumento de la investigacidn, tanto en compras como en distribu-
cion, en relacion con la situacion detectada en los articulos analizados, aunque el porcentaje seguia siendo
bajo. En concreto, el 6,08% de los trabajos se centraban en aspectos relativos a compras y el 2,03% en dis-
tribucidn.

Meredith y Amoako-Gyampah (1990) completan el estudio anterior encuestando a 151 profesores de DO
respecto a las lineas de investigacion de las tesis doctorales que habian realizado y dirigido. Ello les llevo a
un analisis de 308 tesis doctorales. Al realizar una comparativa de la evolucion de los temas a lo largo del
tiempo, se observaba que los temas mas analizados en las tesis doctorales habian sido: programacion de
operaciones, disefio del proceso y control de inventarios, detectandose un ligero aumento en los ultimos
afos de los temas dedicados a estrategia. Respecto a las lineas de investigacion dominantes a principios de
los 90, destacaban claramente las cuestiones relativas al disefio del proceso.

6 Analiza 362 articulos de las diez principales revistas relacionadas con la DO durante el periodo 1982-87.



También se produjo un aumento del interés por los temas de estrategia, calidad y operaciones en em-
presas de servicios. Sin embargo, las cuestiones relacionadas con la cadena de suministro eran objeto
de escasas investigaciones: en compras se habia desarrollado sélo el 1% de las tesis analizadas y en
distribucion el 3,9%. Ademas, Unicamente el 3,9% de los investigadores sefalaba a compras como una
de sus actuales lineas de interés, siendo el porcentaje para distribucién todavia menor (2,2%).

Temas Articulos Actas de congresos Variacion
Calidad 11.33% 27.62% 16.29%
Estrategia 10.82% 14.73% 3.91%
Programacion 25.93% 14.18% -11.75%
Servicios 2.71% 14.00% 11.29%
Control de inventarios 16.18% 7.83% -8.35%
Disefio del proceso 11.28% 6.08% -5.2%
Compras 1.99% 3.78% 1.79%
Distribucién en planta 7.61% 3.13% -4.48%
Distribucién 3.11% 2.21% -0.9%
Prevision 1.02% 1.66% 0.64%
Localizacion 1.07% 1.38% 0.31%
Planificacién de la capacidad 2.09% 1.01% -1.08%
Mantenimiento 2.04% 0.92% 1.12%
Direccidn de proyectos 1.43% 0.64% -0.79%
Planificacidn agregada 0.66% 0,55% -0,11%
Medicidn del trabajo 0.51% 0.18% -0.33%
Calidad en el trabajo 0.20% 0.09% -0.11%
TOTAL 100.00% 100.00%

Fuente: Adaptado de Pannirselvam et al. (1999)

Tabla 2. Temas de investigacién de DO Abordados en los 90

Por tanto, durante los 80 los temas relacionados con la GCS no ocuparon una posiciéon destacada en la
investigacidn en DO. Sin embargo, los propios cambios que estaban experimentando las empresas y su
entorno hacen que éstas, a principios de los 90, consideren tanto a la funcion de compras como a la de
distribuciéon como areas de gran interés (Malhotra et al, 1994)’. Ello no se corresponde con el propio
desarrollo investigador en estos temas. En este sentido, si examinamos los trabajos de Filippini (1997) ®
y Pannirselvam et al. (1999)°, tanto los articulos en revistas como los trabajos presentados en congre-
sos relativos a compras o distribucién alcanzaban porcentajes incluso algo inferiores a los detectados a
finales de los 80 (Tabla 2). Igualmente, al igual que ya ocurriera durante los 80, programacion de ope-
raciones y control de inventarios seguian siendo los dos temas mas abordados en los articulos de las

7 En este estudio se encuestan a los Vicepresidentes de Produccién/Operaciones de 75 grandes compafiias.
8 Analiza los 244 trabajos presentados en 1996 al congreso del Decision Science Institute (DSI).
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revistas de DO. No obstante, estos datos deben ser matizados debido a que la GCS todavia no estaba con-
solida y, por tanto, no se constituia como un area especializada y especifica en DO en base a la cual clasifi-
car los articulos. Asi, los trabajos sobre GCS se colocaban en la categoria mas préxima a su contenido (por
ejemplo, estrategia, distribucion o compras), como ocurre en el trabajo de Pannirselvam et al. (1999). Es
por ello que estos autores, entre sus conclusiones, definen a la GCS como un campo emergente en la DO
que, en futuros estudios bibliométricos, necesita ser analizado como una categoria separada del resto para
conocer realmente su situacion y evolucion (al igual que proponen para los temas de desarrollo de nuevos
productos, direccion de la tecnologia o gestion medioambiental). En consecuencia, a finales de los 90 se
pone de manifiesto la importancia de la GCS y la necesidad de investigaciones al respecto, pues éstas Ulti-
mas todavia no han respondido a la creciente demanda que surge del ambito empresarial. Asi, hay autores
(Handfield y Melnyk, 1998) que situan en esos momentos a la GCS como una de las areas en la primera
etapa (descubrimiento y descripcién) del proceso de investigacion y construccién de teorias.

Si nos centramos en una parcela mas concreta dentro de la DO encontramos articulos que pueden ayudar-
nos a definir con mayor precisién la situacién actual de la investigacién en GCS. A este respecto, Prasad et
al. (2000) analizan 587 articulos dedicados a Direccién de Operaciones Internacional obtenidos del estudio
del total de articulos publicados en 24 revistas de DO en el periodo 1986-97. Sus resultados muestran un
claro aumento de publicaciones dedicadas a cuatro aspectos, en concreto, distribucidn, estrategia de ope-
raciones, aprovisionamiento y localizacién. Esto parece responder a la propia problematica que esta expe-
rimentando la empresa respecto al proceso de globalizacién en el que se encuentra inmersa y que afecta
profundamente a su cadena de suministro. Generalmente, las cadenas de suministro internacionales impli-
can tiempos de suministro mas largos, peores previsiones de ventas y mayores dificultades para responder
a cambios en los pedidos, resultando a menudo mucho mas largas y mas complejas que las locales
(Flaherty, 1996). Muy probablemente, si los autores hubieran definido una categoria para la GCS propia-
mente dicha, como proponian Pannirselvam et al. (1999), buena parte de los trabajos clasificados en las
tres primeras categorias se desplazarian hacia la misma.

Esta suposicion se corrobora en el trabajo de Alfaro et al. (2002) que analiza los articulos dirigidos especifi-
camente a la GCS publicados en las 12 principales revistas de DO durante el periodo 1995-2001. Los articu-
los orientados a la GCS fueron un total de 376. Al analizar la evolucién cronolégica observaron un claro
aumento en los ultimos afios de las publicaciones sobre GCS. Asi, en 1995, como media, sdélo el 2,29% de
los articulos de las revistas analizadas se centraban en este tema. Sin embargo, este porcentaje se situaba
en el 7% en 2001. No obstante, se encuentra mucha diferencia entre las diversas revistas. Por ejemplo, la
International Journal of Operations and Production Management pasoé de un 5,88% de publicaciones sobre
GCS en 1995 a un 22,09% en 2001. Ademas, este estudio también analizd los aspectos concretos de GCS
tratados en los articulos, determindndose ,que el tema mas investigado era el relativo al disefio de estrate-
gias y modelos de GCS, abordados, preferentemente, mediante el estudio de casos. Ello es ldgico si tene-
mos en cuenta que nos encontramos en una etapa inicial de investigacidon y creacién de teorias en este
campo.

Este auge de la investigacion en GCS desde finales de los 90 se corrobora en trabajos posteriores
(Rungtusanatham et al., 2003; Slack et al., 2004; Burgess et al., 2006). Rungtusanatham et al. (2003) reali-
zan un estudio de 285 articulos empiricos publicados entre 1980-2000 en seis de las principales revistas de
DO, identificando cinco temas basicos: JIT, Gestidon de la Tecnologia, Estrategia de Operaciones, Calidad y
GCS. Aunque el nimero de publicaciones sobre GCS fue inferior al resto de categorias, la distribucion tem-
poral muestra que su crecimiento en los Ultimos 5 aios fue el mas elevado junto a las investigaciones en

9 Estos autores analizan 1754 articulos publicados entre 1992 y 1997 en las siete revistas mas prestigiosas de DO, asi como las
actas de las conferencias del Decision Science Institute (DSI) y la Production and Operations Management Society (POMS) de

los afios 1996 y 1997.



Estrategia de Operaciones. Burgess et al. (2006) analizan una muestra aleatoria de 100 articulos del
periodo 1985-2003 obtenida en ABI/Inform Global Proquest con la bisqueda de “supply chain mana-
gement” como palabra clave. El 77% de los articulos obtenidos correspondian a los ultimos afios del
periodo analizado (1999-2003). Slack et al. (2004) analizan los articulos publicados en el Journal of Op-
erations Management vy el International Journal of Operations and Production Management en el peri-
odo 2000-2003. Los resultados muestran que casi el 15% de los articulos se centraban en GCS, siendo
solo superados por los publicados sobre Estrategia de Operaciones (20,25%). Por tanto, la GCS muestra
un crecimiento de la investigacion exponencial en los Ultimos afios.

Por su parte, el estudio de las actas de congresos consolida los datos anteriores obtenidos del analisis
de las revistas. Asi, Alfaro et al. (2001) determinaron el porcentaje de aportaciones sobre GCS que se
habian presentado a los dos congresos mas importantes de DO, como son el de la European Opera-
tions Management Association (EurOMA) y el de la Production and Operations Management Society
(POMS). Los datos revelan un crecimiento muy significativo de los trabajos dedicados a la GCS, llegan-
do a alcanzar el 21,48% en el congreso de POMS celebrado en 2001 (Tabla 3). Esta tendencia se corro-
bora al analizar las actas de los ultimos congresos de POMS y EurOMA, en los que la GCS comprende
una parte sustancial de las sesiones. Por tanto, si tenemos en cuenta que las aportaciones a congresos
son una muestra de la investigacion del momento y un avance de las publicaciones en revistas especia-
lizadas, podemos afirmar que la GCS se consolida en la actualidad como uno de los temas de investiga-
cién mas tratados en DO.

Congresos Aportaciones sobre GCS (%)
EurOMA (1996) 8.57%

EurOMA (1997) 8.08%

POMS (1998) 8.10%

EurOMA (1998) 11.46%

POMS (1999) 11.17%

EurOMA(1999) 38.33%

POMS (2000) 17.57%

POMS (2001) 21.48%

Tabla 3. Porcentaje de aportaciones a congresos referentes a GCS (Fuente: Alfaro et al., 2001)

Si nos centramos, a continuacion, en el contexto educativo, la incorporacion a la formacion de los nue-
vos conceptos relativos a la GCS muestra una tendencia mas lenta que la propia actividad investigado-
ra. Asi, se observa que los manuales de DO existentes a mediados de los 90 (por ejemplo: Adam vy
Ebert, 1991; Heizer y Render, 1991; Chase y Aquilano, 1994; Schroeder, 1993; Dominguez Machuca et
al., 1995a y 1995b; Fernandez Sanchez, 1993) no dedicaban ningun capitulo especifico a este tema. A
este respecto, en un estudio de Parson y Globerson (1987), que analiza el contenido de los catorce
principales manuales publicados entre 1984 y 1987, se detecta que sélo aparece, como concepto vin-
culado a la GCS, las cuestiones relativas a logistica. Los manuales de este periodo orientaban la forma-
cion preferentemente hacia cuestiones operativas como la gestion del inventario y el empleo de técni-
cas como la programacion lineal.

10 No obstante, el contenido que presentan los diferentes capitulos referidos a la GCS muestra gran diversidad en los aspectos
abordados y la orientacion de los mismos. Ello es debido a que estamos ante un campo emergente que todavia requiere de
investigaciones que generen un cuerpo de conocimiento sélido respecto al tema tratado.
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No sera hasta finales de los 90 cuando los libros de texto de DO incorporen capitulos dedicados especifica-
mente a la GCS (por ejemplo: Gaither y Fraizer, 1999; Rusell y Taylor, 1999; Heizer y Render, 2001; Krajews-
ki y Ritzman, 2000)™. La tendencia ha ido mas alla con la publicacién de manuales que orientan la forma-
cién en DO dentro del nuevo enfoque de la GCS. En este sentido, entre los primeros manuales con este
enfoque se encontraron los de Waller (2003) -Operations Management. A supply chain approach- o Voll-
mann et al. (2005) -Manufacturing Planning and Control for Supply Chain Management. Por tanto, la for-
macion en DO se esta orientando hacia una ruptura de las barreras estrictamente empresariales para si-
tuarlas en unos limites mas amplios, como son los de la cadena de suministro.

En lo que se refiere a la incorporacion efectiva de la GCS en los programas docentes, no existen muchas
investigaciones al respecto. En EE.UU. la reaccidn ante este nuevo reto formativo, aunque sdlida, se mues-
tra algo tardia. Asi, antes de 1995 muy pocas facultades de empresariales o ingenieria tenian cursos dedi-
cados a la GCS, aunque se podian detectar conceptos relacionados con la cadena de suministro en asigna-
turas de Logistica o de Direccion de Operaciones. Sin embargo, a partir del 2000 casi todas las titulaciones
de Administracion de Empresas y de Ingenieria mas prestigiosas dedican, al menos, una asignatura a este
tema, e incluso muchas la han incorporado al “core curricula” (Johnson y Pyke, 2000). No obstante, en los
programas de las diferentes universidades se aprecia una amplia diversidad en los temas tratados y una
gran variedad en la metodologia docente empleada (Johnson y Pyke, 2000). Por su parte, en la universidad
espafola el proceso se muestra mas lento. Asi, en los primeros afios de este siglo, podemos observar que
en las titulaciones de Administracion y Direccidon de de Empresas (Licenciaturas y Diplomaturas) asi como
de Ingenieria Industrial (tanto Técnicas como Superiores), no encontramos asignaturas dirigidas a la Ges-
tion de la Cadena de Suministro (Machuca y Alfalla-Luque, 2002). No obstante, la GCS se ha podido incor-
porar no como una asignatura independiente, sino como un tema dentro de los programas de DO. Sin em-
bargo, al analizar el contenido de 190 asignaturas de DO de 92 titulaciones de universidades espafiolas , se
pudo comprobar que sélo se detectaron temas relacionados con la GCS en un escaso porcentaje (Machuca
y Alfalla-Luque, 2002). En concreto, Logistica aparecia en el 5,8% de los programas y Gestion del Aprovisio-
namiento en el 3,6%, no situdndose en ninguna de las titulaciones analizadas dentro del nucleo basico de
temas impartidos habitualmente en las asignaturas de DO.

En programas MBA si parece darse una mayor importancia a este tema, incorporandose en el 80% de los
master de las principales escuelas de negocios europeas desde finales de los 90 (Goffin, 1998). Por tanto,
serd en los primeros afios de esta centuria cuando las universidades comiencen a responder a esta emer-
gente necesidad formativa e introduzcan asignaturas de GCS en titulaciones de empresa, ingenieria y pro-
gramas master (Johnson y Pyke, 2000; Larson y Halldorsson, 2002; Russell, 2007).

En conclusidn, segun los resultados analizados en este apartado, la GCS puede considerarse como uno de
los temas de investigacion mas importantes en los inicios de este siglo (St. John et al., 2001) y una materia
gue es necesario incluir en la formacion de los futuros directivos. Sin embargo, el desarrollo docente e in-
vestigador no parece evolucionar al mismo ritmo que las necesidades empresariales en este campo.




6. CONSIDERACIONES FINALES

En los ultimos afos ha estado creciendo el consenso respecto a la importancia estratégica de la inte-
gracion de proveedores, productores y clientes (Burt y Doyle, 1992; Clinton y Closs, 1997). El limitado
concepto de logistica ha ampliado sus fronteras expandiéndose por toda la cadena de suministro des-
de el proveedor de materias primas hasta el cliente final (Shapiro et al., 1993). Para los directivos, la
importancia estratégica de la interconexidon de proveedores, productores y clientes dentro de la cade-
na de suministro resulta cada dia mas evidente (Frohlich y Westbrook, 2001).

La Gestién de la Cadena de Suministro parte del propio reconocimiento de la complejidad de dichas
cadenas. Esta complejidad es, en buena parte, fruto de la necesidad de establecer relaciones fluidas
con los diferentes integrantes de la misma. Por ello, en la busqueda de un funcionamiento eficiente,
serd necesario que los diferentes miembros trabajen en la consecucién de un comportamiento integra-
do, compartan informacion, riesgos, costes y recompensas, cooperen hacia la busqueda de una misma
meta y un mismo objetivo de servicio al cliente, integren sus procesos y construyan y mantengan rela-
ciones a largo plazo con los principales socios (Mentzer et al., 2001). Ello implicara, como hemos sefa-
lado, acciones en el largo, medio y corto plazo.

Sin embargo, la GCS no es una tarea facil. Mentzer et al. (2001) diferencian lo que seria la “Orientacion
hacia la Cadena de Suministro” de la “Gestidon de la Cadena de Suministro”. La Orientacion hacia la
Cadena de Suministro se define como el reconocimiento por una organizaciéon de la cadena de suminis-
tro y de las implicaciones estratégicas de las actividades tacticas relacionadas con la direccion de los
flujos en la misma. Una empresa tendra una Orientacidon hacia la Cadena de Suministro si puede ver las
implicaciones de dirigir sus flujos tanto aguas arriba como aguas abajo. Pero tener una Orientacion
hacia la Cadena de Suministro no implica poder implementarla, pues ello requiere una Orientacion
hacia la Cadena de Suministro de los diferentes eslabones que la integran. Una empresa puede imple-
mentar individualmente practicas de cadena de suministro (entregas JIT, EDI con proveedores o clien-
tes,...) pero esto no es GCS a menos que exista una coordinacion (orientacidén estratégica) entre los
eslabones. Por tanto, las compafiias que quieran implementar la GCS deben tener primero una Orien-
tacion hacia la Cadena de Suministro. En otras palabras, la Orientacién hacia la Cadena de Suministro
es una filosofia y la GCS es la suma de todas las practicas de direccion llevadas a cabo para implemen-
tar esta filosofia. Por tanto, una adecuada GCS nos debe llevar hacia una cadena de suministro integra-
da.

Aunque la GCS promueve ver el canal de suministro en su mayor amplitud, la realidad es que son rela-
tivamente pocas las empresas que han llegado a una completa integracién de toda su cadena de sumi-
nistro. Como se ha sefialado, la mayoria de las empresas que practican la integracion de la cadena de
suministro limitan su alcance a un nivel hacia arriba y uno hacia abajo (Fawcett y Magan, 2002). Sin
embargo, aquellas firmas que han tenido la capacidad de realizar una adecuada integracion y gestion
eficiente de su cadena de suministro estan obteniendo claras ventajas competitivas. Por tanto, la GCS
se presenta como un reto a afrontar tanto para las empresas como para los investigadores y docentes
gue, como se ha puesto de manifiesto, se han incorporado con cierto retraso en esta importante disci-
plina empresarial. Se demanda, en consecuencia, investigaciones que ayuden a la consolidacion y me-
jora de este campo de estudio, asi como una adecuada formaciéon que prepare a los directivos
(presentes y futuros) y les permita orientar su gestién para la busqueda de ventajas competitivas a
través de la GCS.
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