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Resumen

Este articulo examina la influencia de los entornos asimétricos en la colaboracién, la integracion y el
rendimiento en la gestion de la cadena de suministro. Llevamos a cabo un estudio en dos mercados,
Espafia y Polonia, teniendo en cuenta los comportamientos dispares entre las organizaciones y sus
directivos. Utilizando el algoritmo de minimos cuadrados parciales, examinamos los estudios empiricos
de 133 empresas en Espafia y Polonia para aclarar las relaciones actuales, sugerir nuevas direcciones y,
en Ultima instancia, contribuir al desarrollo de la teoria de la gestion de la cadena de suministro.

Los resultados sugieren que las asimetrias influyen en la colaboracién y en la integracion, y que los
directivos deben considerar que es posible conseguir una maxima colaboracion con los socios de la
cadena de suministro bajo una fuerte influencia de las asimetrias. Ademas, se confirma parcialmente, en
el caso de la colaboracion, la no linealidad de la relcién.

Consideraciones estratégicas relacionadas con las asimetrias y sus influencias en la integracién en
ambos mercados obligan a los directivos a reconsiderar sus puntos de vista sobre la estrategia de
negocio; deben entender que podria ser imposible el desarrollo de estrategias basadas en la integracion
en entornos asimétricos. La asimetria existente en las redes de la cadena de suministro impide la
consecucion del equilibrio 6ptimo entre los socios, como predice la teoria de redes, lo que es es nuevo y
relevante para el desarrollo de la teoria.

Palabras clave: gestion de la cadena de suministro, asimetrias, gestién del comportamiento
organizacional, colaboracién, integracion.
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1. Introduccion

La eficiencia de la cadena de suministro depende de las relaciones que unen a sus participantes. En
este entorno, especialmente en el proceso de fabricacion, las empresas tratan de mejorar el rendimiento
a través de la colaboracién y la integracién, y ambos han comenzado evolucionar para situarse en
nuevas posiciones estratégicas como un método para lograr ventajas competitivas y convertir las
cadenas de suministro en cadenas de valor real (Kim y Chang 2013). Sin embargo, en los sectores
industriales, las empresas prefieren otras estrategias, toman decisiones distintas, y muestran
comportamientos distintos en cada relacion entre socios. En estos ambientes, los conflictos y dificultades
aparecen relacionados, entre otros, con las relaciones de poder (Cox 2004), con comportamientos
oportunistas de los gerentes (Crosno y Dahlstrom 2008), con los sistemas de medicién (Smith y Jackson
2000), y con la falta de informacién o conocimiento (Li et al. 2006).

En la extensa literatura sobre las relaciones en la cadena de suministro, varios factores y conductas
de colaboracion parecennecesarios para el desarrollo eficiente de las asociaciones: la confianza, el
compromiso Yy la interdependencia son basicos para la obtencién del éxito en estas relaciones (Kim et
al. 2010; Oosterhuis et al. 2012). Comportamientos colaborativos tales como el intercambio de
informacion, asociaciones mutuamente beneficiosas y las mejoras conjuntas de los procesos
interorganizacionales son prioritarios para el aumento de la competitividad global (Zhao et
al. 2007). Thomas y Esper (2010) presentan dos areas de interacciones entre los factores y
comportamientos durante la colaboracion: a) las relaciones causales entre factores y comportamientos, y
b) el impacto de las relaciones de cooperacién en el rendimiento. Ademas, agregan la necesidad de
mantener los intercambios entre ellos, garantizando el equilibrio en las relaciones. La falta de equilibrio
entre los factores -especialmente las intensidades conductuales dispares- convierte los entornos
cooperativos en asimétricos. Las relaciones asimétricas obstaculizan la creacion de valor a través de
equipos improductivos, divisiones, contratos de produccidn desastrosos y clientes insatisfechos a largo
plazo (Miller 2003). Proponemos que el cambio y la busqueda de las causas de estas situaciones son de
suma importancia para las empresas industriales, por lo que deben ser investigados en profundidad. Este
articulo presenta un marco teérico y practico para la gestion de la cadena de suministro bajo condiciones
asimétricas en la cooperacion entre empresas. La dindmica del entorno competitivo, su complejidad, y las
crecientes relaciones asimétricas son variables de contingencia en la mejora del rendimiento de la
cadena de suministro (Fynes et al. 2005).

A pesar de la importante influencia de la asimetria en el rendimiento de la cadena de suministro y en
la colaboracion y la integracion, pocos estudios describen el dominio tedrico de la asimetria y la gestion
de la cadena de suministro. Por lo tanto, este estudio se basd en dos preguntas de investigacion:

a) ¢Como influencia la asimetria a la colaboracién, la integracion y el rendimiento en el entorno
dinamico y complejo de la gestion de la cadena de suministro?

b) ¢ Las relaciones entre estos factores operan de manera similar en los mercados?

Para abordar estas cuestiones, analizamos los datos empiricos utilizando una metodologia de
investigacion cuantitativa y aplicando algoritmos de minimos cuadrados parciales. El alcance de este
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estudio se desarrollé alrededor de las relaciones de la cadena de suministro en dos mercados, el espafiol
y el polaco.

El resto del trabajo se organiza de la siguiente manera. En primer lugar, revisamos el contexto tedrico
y formulamos nuestras hipétesis. En segundo lugar, describimos nuestra metodologia y especificamos y
estimamos un modelo de influencia de la asimetria en la colaboracién, la integracion y el rendimiento en
la cadena de suministro. A continuacion presentamos nuestras conclusiones, seguidas por la discusion
que refleja las implicaciones practicas y teoricas del estudio. Por ultimo, concluimos con algunas
sugerencias para futuras investigaciones.
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2. Antecedentes teodricos

2.1 Enfoque de red para la colaboracion y la integracion en la cadena
de suministro

Las cadenas de suministro se definen frecuentemente como sistemas representados por
interacciones entre empresas conducidas a través de relaciones diadicas (Cox et al. 2006). Esta simple
conceptualizacion distorsiona las realidades de las cadenas de suministro contemporaneas en las que se
observa una creciente interdependencia entre los socios y una gran complejidad en las relaciones (Li
2009). Como Hearnshaw y Wilson (2011) sugieren, los gerentes estan buscando nuevos modelos de
relaciones que les permitan adaptar sus organizaciones a fenémenos complejos que aparecen en la
gestion de la cadena de suministro. Una de estas soluciones es el modelo de red (Choi y Wu, 2009). La
teoria de redes sugiere que las organizaciones operen en los mercados a través de la colaboracion y la
interdependencia, construidas sobre las relaciones entre un sistema de actores interdependientes
(Overby y Min 2001; Borgatti y Halgin 2011). Todas las empresas forman parte de una o mas redes en
las que colaboran con otros para crear valor con el fin de servir a un mercado (Chen y Chen 2002). Al
colaborar, pueden lograr mas de lo que alcanzarian por si solas. Este fendmeno permite la
caracterizacion de las cadenas de suministro como redes, que apoyan, alineen y coordinen acciones que
permitan a los socios actuar como una sola organizacion, a menudo con mayor capacidad (Borgatti y
Halgin 2011).

Una nueva generacion de organizaciones basadas en redes desencadené la emergencia de
contextos distribuidos y mas complejos para el analisis de las estrategias de las empresas (Ellram et
al. 2007). Requisitos adicionales tales como, la complejidad, la distribucién de la informacién y la
distribucion de la toma de decisiones, apoyan la introduccién de un contexto en red dentro de los
aspectos relacionales de las cadenas de suministro (Svensson 2010). La teoria de redes describe los
mecanismos que interactian en las estructuras de redes de las cadenas de suministro para producir
resultados en individuos y grupos de organizaciones (Borgatti y Halgin 2011). La teoria contribuye a
entender las dinamicas de las relaciones entre organizaciones y sugiere que la colaboracion y la
integracién son importantes para los socios de la cadena de suministro para crear valor, mejorar los
procesos de negocio y obtener beneficios, pero argumentamos que los beneficios no son necesariamente
logrados con frecuencia y en cualquier momento.

Las relaciones entre las empresas en una red se desarrollan a través de dos tipos de interacciones
estrechamente vinculadas entre si: los intercambios de bienes y servicios a través de la colaboracién, y la
adaptacion de los rasgospersonales, técnicos, legales, logisticos y administrativos durante la integracion
(Johanson y Mattsson 1987). Esta tendencia cubre todos los aspectos de una cadena de suministro, y
una red de cadenas de suministro puede ser construida como una red colaborativa, que contiene
relaciones e interacciones simétricas o asimétricas entre entidades. Las redes buscan el equilibrio 6ptimo
en un constante estado de cambio. Argumentamos que la asimetria existente en las relaciones entre los
miembros de la red impide el logro del equilibrio. La colaboracion y la integracion desempefian diferentes
roles en el contexto de las redes de la cadena de suministro. Mientras que la colaboracion busca
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alternativas que respondan a las necesidades de nuevos recursos y el logro de metas colectivas, la
integraciéon es un aspecto principal para la creacion de relaciones interactivas con proveedores y
clientes. Aplicado a la gestién de la cadena de suministro y a la teoria de redes, todos los miembros
deberian actuar para maximizar el rendimiento y valor de la cadena de suministro, pero la asimetria
frustra estos esfuerzos.

2.2 Asimetria

Las relaciones desequilibradas cliente-proveedor, asi como las interacciones entre ellos, tienen
especial importancia en las redes industriales contemporaneas. La mayoria de las relaciones empresa-
industria tienen caracter diadico, con presiones opuestas para crear equilibrio en las interacciones y en la
colaboracién (Johnsen y Ford, 2008).La literatura utiliza el término asimetria para referirse a la
naturaleza desequilibrada de los factores de relacionescomo la confianza, el compromiso, el poder, y la
interdependencia (Kim et al. 2010; Oosterhuis et al. 2012), o comportamientos tales como el intercambio
de informacion, la calidad de la comunicacion y el liderazgo relacional (Jayaramy et al. 2004; Thomas y
Esper 2010). Los mecanismos conductuales reflejan el desarrollo de las relaciones con los socios de la
cadena de suministro, y si cambia el grado de intensidad del comportamiento, las relaciones con los
socios de la cadena de suministro adquieren asimetria.

Utilizamos la definicién de asimetria de Thomas y Esper (2010), que describen la asimetria como una
falta de balance o equilibrio entre los factores y/o comportamientos en las relaciones diadicas o multi-
organizacionales. Si bien existe consenso sobre la importancia de la falta de equilibrio como un
componente de las conductas directivas, no existe un consenso sobre su influencia en la colaboracién y
la integracion en las cadenas de suministro (Bonardi 2004). El crecimiento de las condiciones asimétricas
en la gestién de la cadena de suministro representa una fuerte reduccion de las tendencias integradoras
y de las asociaciones de colaboracion entre las empresas (Chen y Chen 2002). La asimetria cambia el
comportamiento de los participantes en los acuerdos de colaboracion, incluyendo el intercambio de
informacion, el establecimiento de objetivos comunes y la responsabilidad mutua (Simatupang y
Sridharan 2005). Skeem et al. (2007) argumentan que la potencia de la asimetria es necesaria para
mantener la colaboracion, especialmente cuando los sistemas de control impulsan alianzas
desequilibradas, pero Hernandez-Espallardo et al. (2010) sugieren que, incluso si la potencia de la
asimetria produce un resultado positivo, disminuye la colaboracién en las cadenas de suministro.

Sun y Collins (2009) comparan la asimetria con la incertidumbre, argumentando que ambas siempre
existen entre las empresas, especialmente cuando el intercambio de informacién es requerido. La
incertidumbre influye intensamente en la transparencia de la informacién, en el desarrollo de las
relaciones, y en la posterior toma de decisiones. Simatupang y Sridharan (2005 y Li et al. (2006a)
presentan la asimetria como un sesgo del comprador cuando evalla a los proveedores debido a la
inercia del cambio, una relacion persistente con los proveedores involucrados. Todas las actitudes y
atributos de la asimetria permiten reconocer la necesidad de gestionar la asimetria en las relaciones,
permitiendo entender los beneficios del rendimiento a las empresas que tienen éxito en la gestion de la
cadena de suministro. Para crear valor, es especialmente importante reconocer los mecanismos
estructurales y del comportamiento en la gestion de las redes de la cadena de suministro.
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2.3 Colaboracion

La colaboracién y la integracion representan oportunidades reales para mejorar las relaciones entre
las organizaciones que pertenecen a una cadena de suministro (Aryee et al. 2008). La participacion
permite a las organizaciones que se adapten mejor a las crecientes dificultades en entornos
asimétricos. La mayoria de las organizaciones no pueden sobrevivir con sus propios recursos; la
supervivencia depende de las relaciones directas e indirectas con sus socios (Valadares de Oliveira et
al. 2011). Las empresas deben establecer continuas interacciones con otras organizaciones, lo que les
permite la adquisicion de recursos para el desarrollo (Haakansson y Ford, 2002). Ello justifica
suficientemente la busqueda de alternativas (Wilkinson y Young 2002). El término colaboracién se define
como un proceso emergente entre las organizaciones interdependientes que negocian respuestas a las
preocupaciones compartidas (Gray 1989). Las organizaciones acuerdan y definen los objetivos y
recursos comunes necesarios para crear ventajas competitivas que reducen los costes operativos y
aumentan los resultados a largo plazo (Bennett y O'Kane 2006; Lejeune y Yakova 2005). Esto también
incluye la participacién conjunta en la toma de decisiones (Stank et al. 2001), la resolucion de problemas
(Spekman et al., 1997) y el intercambio de informacién en una cadena de suministro (Thron et al. 2006;
Vereecke y Muylle 2006). Estos acuerdos y ventajas competitivas proporcionan mejoras en el rendimiento
de la empresa, pero las mejoras no sélo dependen de la eficacia de la cooperacién, sino también de
cémo se lleva a cabo la cooperacion.

Las relaciones en la cadena de suministro se caracterizan por una confianza alta, que permite a sus
participantes concentrar los recursos estratégicos en las actividades relevantes de cada miembro (Heide
y John, 1990). Kemppainen y Vepsalainen (2003) ofrecen diferentes opiniones respecto a estas
actividades. El espectro se inicia con el mantenimiento de la autonomia en la cadena de suministro, y
termina con la asignacion de la gestion a terceros, debido al tamafio y la complejidad del proceso. En
todas las alternativas, es posible observar una clara tendencia a delegar la coordinacién, la integracion y
la gestion de la cadena basada en la confianza hacia una organizacién dominante. La confianza permite
la disponibilidad de la informacién para optimizar los recursos de la red (Garcia-Dastugue y Lambert
2003). La informacion disponible y suficiente influye directamente en la toma de decisiones cuando los
acuerdos de colaboracion se han establecido. Por lo tanto, el proceso es descentralizado, dejando a cada
organizacion la responsabilidad de la gestion del rol que le fue asignado en beneficio de toda la cadena
de suministro (Lejeune y Yakova 2005). El éxito de las relaciones de colaboracién construidas sobre esta
fundacion depende en gran medida de la franqueza, la confianza, el compromiso y la compatibilidad de
las culturas y las herramientas de gestion (Bucklin y Sengupta 1993; Mentzer et al. 2.001). Usando la
teoria de los recursos, Dunlop y Holosko (2005) sugieren que la colaboracién depende de transacciones
que se hayan llevado a cabo anteriormente con otras organizaciones, y de que las relaciones entre los
miembros de la organizacion sean fuertes, informales e interpersonales. La teoria de redes respalda dos
aspectos de la colaboracién entre organizaciones. El primero se refiere a los comportamientos, actitudes
y caracteristicas estructurales internas. La teoria ofrece a los socios de la cadena de suministro la
posibilidad de hacer elecciones y explicaciones similares, y en tales condiciones, parejas de socios
pueden tomar similares decisiones exitosas. EI segundo aspecto se refiere al rendimiento y las
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recompensas, tanto a nivel de la organizacion como de la red (es decir, la cadena de suministro) (Borgatti
y Halgin 2011).

La distribucién esperada de todas las actividades, aunque sea atractiva, puede ser inviable debido a
la asimetria. Con una alta asimetria en la colaboracion, las acciones, decisiones y comportamientos no
son siempre transparentes (Narayanan y Raman 2000). La asimetria conlleva un riesgo de sustituir la
cooperacién por la competencia y, si esto ocurre, el equilibrio de poder se rompe entre los socios, lo que
lleva a conflictos, aumento de la volatilidady reduccién de la confianza, consecuencias que fragmentan la
cadena de suministro (Simatupang y Sridharan 2005). La separacion de las tareas en las relaciones
diadicas sustituye a la integracion y la colaboracién (De Leeuw y Fransoo 2009). Hacemos hincapié en
que la asimetria destruye la colaboracion entre las organizaciones y dificulta el logro de los objetivos
principales, que son aquellos que proporcionan el maximo valor a los clientes. Argumentamos que la
asimetria es importante para la colaboracion y se relaciona negativamente con el rendimiento operativo.
En consecuencia con lo anterior, se formulan las siguientes hipotesis:

H1: La asimetria se correlaciona negativamente con la colaboracion entre las empresas en la red de
la cadena de suministro.

H2: La colaboracion, influenciada por la asimetria, afecta negativamente al rendimiento de la empresa
en las redes de la cadena de suministro.

2.4 Integracion

En un entorno dindmico y competitivo, las empresas tratan de mejorar su rendimiento y asegurar
ventajas competitivas a través de la colaboracion y la integracién mutua. En el proceso de fabricacién,
éstas se han convertido en factores fundamentales, siendo aspectos clave en diversas industrias (Kim y
Chang 2013). La colaboracién y la integracién inclusiva se producen incluso entre redes rivales de
cadenas de suministro (Lo y Power, 2010). Por tanto, la integracion de las cadenas de suministro es un
tema critico a gestionar (Huang et al. 2014). Segln Flynn et al. (2010, pag. 59), la integracién de las
cadenas de suministro se puede definir como “el grado en que las organizaciones colaboran
estratégicamente con sus socios y gestionan conjuntamente los procesos internos y externos, con el
objetivo de conseguir el maximo valor para sus clientes”. Siguiendo la literatura existente, sefialamos las
disparidades entre los términos colaboracion e integracion utilizando dos enfoques. La colaboracion es la
gestion unilateral que cubre s6lo una parte de la gestién de la cadena de suministro. Ello incluye la
gestion de las existencias, la generacién de ventajas competitivas, la solucién de problemas y la
participacion mutua en la toma de decisiones (Adobor 2006; Simatupang y Sridharan 2005; Stefansson
2006; Wilding y Humphries 2006). Desde un segundo enfoque, la integracién refleja la unién de las
organizaciones, con el proposito de reducir los riesgos, fomentar el intercambio de informacion, la
definicion de objetivos comunes y ofrecer recursos (Bowersox, Closs y Stank, 2003; Golicic y Mentzer,
2006; Min et al., 2005). El resultado de esta union es la integracion de las actividades internas y externas
(Campbell y Sankarani 2005; Pagell 2004; Petersen et al. 2005).

La revision de la literatura sobre la gestion de la cadena de suministro y la logistica revela que la
integracién es un componente esencial de la gestién de la cadena de suministro, pero existe escaso

11

Fundacién SEPI
Working Papers Series (2015-004) | ISSN 2444-1805 | http://www.fundacionsepi.es/investigacion/publicaciones/documentos.asp




Influencia de las asimetrias en la colaboracion y la integracion en la gestion de la cadena de suministro
© Marek Michalski Michalska y José Luis Montes Botella

consenso respecto a la naturaleza precisa del concepto. Terjesen et al. (2012), Bowersox et al. (1999)
categorizan las integraciones de la cadena de suministro en seis tipos (modelos): (1) de clientes, (2)
internas, (3) de proveedores de servicios materiales, (4) de tecnologia y planificacion, (5) de medicién, y
(6) de relacion. Otros estudios descomponen la integracion de la cadena de suministro en integraciones
internas 'y externas (Aryee et al. 2008; Campbell y Sankarani 2005; Kim 2009; Lee et
al. 2007). Sugerimos que el modelo mas apropiado para la cadena de suministro contemporanea es el
modelo de integracion de relaciones, basado en el desarrollo y mantenimiento de los marcos mentales
compartidos con los clientes y proveedores, que permiten la creacion de redes modulares e integradas en
la cadena de suministro (Kim et al. 2010). Ello genera confianza mutua y estimula la resolucion de
conflictos, el intercambio de informacion, y la resolucion del sistema de recompensas y riesgos (Flynn et
al. 2010). El modelo de integracion de relaciones no sélo conduce a la coordinacién operacional y a los
beneficios operacionales, sino que también proporciona coordinacion estratégica y beneficios
estratégicos (Sanders 2008). Desde un punto de vista estratégico, la implementacion del modelo de
relaciones construye relaciones entre los socios que permiten ventajas competitivas, un valioso
intercambio de conocimientos y un mayor compromiso con la integracion y la colaboracion (Dyer y Hatch
2004). Este tipo de integracion consolida las relaciones entre el comprador y el proveedor, y enlaza estas
relaciones con el principio de optimizacion de la red de la cadena de valor (Aryee et al. 2008).

Las cadenas de valor de compradores y vendedores no son independientes (Wilhelm 2011); para
lograr el maximo beneficio, requieren la integracion de todos los socios, fuertemente respaldados por la
confianza mutua, independientemente de las relaciones formales o informales (Janda et al. 2002). Cada
vez mas estudios sugieren que, para aumentar el rendimiento, las cadenas de suministro deben
transformar las relaciones diddicas en modelos de red que incluyan relaciones de tipo proveedor-
comprador-proveedor (Huang et al. 2012; Stock et al. 2010). Las organizaciones que proporcionan el
maximo valor a sus clientes deberian recibir el maximo valor por parte de los proveedores. Esta
transferencia es ejecutada més favorablemente en situaciones simétricas (Ford et al. 2003). Dwyer,
Schurr y Oh (1987) y Buchanan (1992) sugieren que las relaciones simétricas fomentan una alta
integracién, comportamientos de garantia de calidad, y una reduccién de conflictos; por otra parte, la
asimetria en la colaboracion es perjudicial para la integracion. Esto es especialmente evidente cuando las
relaciones dependen de acuerdos basados en el reparto de costes, beneficios y poder (Johnsen y Ford
2008); el dafio a dichas relaciones es probable debido a la asimetria. La asimetria impone limitaciones a
la gestién de la cadena de suministro, que influye fuertemente en la integracién estratégica externa y en
las decisiones de colaboracién (Simatupang y Sridharan 2005; 2008).

La asimetria fragmenta las infraestructuras de las tecnologias de la informacion, tensando los flujos
de informacion, dificultando la coordinacion durante la integracion de la cadena de suministro
(Sambamurthy et al., 2.003; Barua et al., 2004) y finalmente aumentando los conflictos entre los
miembros del canal de suministro y reduciendo la integraciéon (Simatupang y Sridharan
2005). Especialmente desde un punto de vista transitorio, la asimetria es un factor positivo porque crea
presiones que motivan a las organizaciones a impulsar un rapido desarrollo de la integracion y a
estabilizar las relaciones (Thomas y Esper 2010). Extrapolando estas ideas, sostenemos que la asimetria
distorsiona la integracién y disminuye directamente el rendimiento. Asi:
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H3: La asimetria se correlaciona negativamente con la integracion entre las empresas en las redes de
la cadena de suministro.

H4: La integracion influenciada por la asimetria afecta negativamente al desempefio de la empresa
en las redes de la cadena de suministro.

2.5 Rendimiento

La investigacion empirica sobre la cadena de suministro utiliza diversos marcos para explicar la
naturaleza del rendimiento operativo y del negocio. Algunos investigadores sugieren que las practicas de
la cadena de suministro influyen positivamente en el rendimiento, mientras que otros argumentan que
influyen negativamente. Tan et al. (2002) descubrieron que el intercambio de informaciéon y la
cooperacién tuvieron un impacto positivo en el rendimiento de la cadena de suministro. Fynes et al.
(2005) confirman que la calidad de la relacién de la cadena de suministro tiene un impacto positivo en su
rendimiento. Hsu (2005) sugiere que la confianza, la transparencia y la visibilidad en las relaciones de la
cadena de suministro permiten acciones inesperadas y resultados negativos. Kim et al. (2010) sugieren
que la incertidumbre produce un efecto negativo en el rendimiento operativo, en el coste del producto y
en la calidad. Las inestabilidades crecientes de la demanda y las altas especializaciones en el proceso de
fabricacién producen un aumento de los costes y afectan negativamente en el rendimiento de la cadena
de suministro (Gulati et al. 2012). Estos y otros resultados de las investigaciones confirman las
implicaciones que tienen en el rendimiento la creacion y la participacion en las redes de las cadenas de
suministro en la estrategia de gestion y operaciones. El aspecto mas sobresaliente de la estrategia de
rendimiento en las cadenas de suministro industriales se relaciona con los objetivos a corto y largo
plazo. Los primeros se refieren al aumento de la productividad y la reduccién de inventario y del tiempo
de ciclo, y los Ultimos a aumentar la cuota de mercado, el ahorro de costes y el beneficio para todos los
miembros de la cadena de suministro (De Giovanni y Esposito 2011).

La mayoria de las relaciones de la cadena de suministro son desequilibradas debido a la variacion de
la intensidad de los factores que afectan a las relaciones, tales como el compromiso, el poder y la
dependencia. Dado este desequilibrio (es decir,asimetria), los socios perciben que el rendimiento de la
cadena de suministro es insuficiente, sobre todo cuando se encuentra en una posicién de desventaja
(Gulati y Stych 2007). Por ejemplo, en la industria del automévil, las empresas perciben posiciones
superiores en los intercambios con los proveedores, definiéndolos como estables y que alcanzan el
rendimiento esperado de la relacién (Nyaga et al. 2013). Sin embargo, los proveedores esperan acciones
y precauciones por parte de los fabricantes que reducen las posiciones asimétricas, causando la
resistencia del proveedor y la pérdida de oportunidades (Kim et al. 2010). Argumentamos que la asimetria
influye en el rendimiento. De acuerdo con el primer escenario, los fabricantes ven las relaciones
asimétricas mas favorables que los proveedores. Cuando se reconoce el desequilibrio, el fabricante
reduce sus compromisos en la relacion y la colaboracion se ve afectada. Asi;

H5: La asimetria influye negativamente en el rendimiento de la empresa en las redes de la cadena de
suministro.
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La figura 1 ilustra el modelo tedrico sugerido por las hipotesis. Muestra los efectos directos de la
asimetria en la colaboracion y la integracion, y su impacto en el rendimiento de la relacién.
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3. Metodologia de investigacion

3.1 Toma de muestras y recogida de datos

Se encuestd a 133 empresas manufactureras espafiolas y polacas. Segun Gupta et al. (2002), las
regiones de Europa latina y Europa del Este difieren entre si. Al ser una economia emergente, el
mercado polaco se centra en un alto riesgo futuro; lo que representa la relevancia de la influencia de la
cultura social en las practicas de direccidén y una madurez media-baja en las relaciones de direccién. Los
mercados emergentes requieren grandes inversiones para cubrir las necesidades del cliente, las
infraestructuras de distribucion, las adaptaciones de marca y el desarrollo de conocimientos especificos
(Porter, 1990). Estos requisitos son dificiles de cumplir con cadenas de suministro integradas por pocos
socios. El oportunismo, la incertidumbre y los riesgos en los mercados emergentes son factores
adicionales que fomentan las grandes cadenas de suministro (Plomp y Batenburg, 2010). En el mercado
polaco, la mayoria de las cadenas de suministro incluyen mas de tres socios, lo que confirma las
observaciones anteriores (Tabla 1).

Tabla 1. Estructura de la cadena de suministro en Polonia

NUMERO DE SOCIOS EN LA CADENA DE

SUMINISTRO N | %
Mas de 6 44 186.4%
De3ab 31 (11.1%
3 o menos 6 [|2.5%
TOTAL 81 (100%

El mercado espafiol se caracteriza por una débil orientacion al rendimiento, el colectivismo
institucional, la orientacion humana y una madurez media-alta en las relaciones de gestién debido a una
orientacion autéonoma afectiva. La madurez aumenta sistematicamente las capacidades del proceso de
negocio y la capacidad de la organizacién para ofrecer un mayor rendimiento en el tiempo (Rosemann y
de Bruin, 2005). En un mercado maduro, los proveedores nacionales y mundiales compiten intensamente
por una cuota de mercado y la satisfaccion del cliente (Johansonn, 2000). En esta etapa del desarrollo,
las organizaciones se centran en la competencia y el control de costes (Porter, 1985). Esto es mucho
més facil de obtener con cadenas de suministro mas pequefias, lo cual se refleja en el mercado espafiol,
donde la mayoria de los suministros incluyen cadenas de menos de tres miembros (Tabla 2).

Tabla 2. Estructura de la cadena de suministro en Espaia

NUMERO DE SOCIOS EN LA CADENA DE
SUMINISTRO N| %
Mas de 6 12 [23.07%
De3a6 10 [19.23%
3 0 menos 30 [57.69%
TOTAL 52 | 100%
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Durante los ultimos afios, ha crecido el interés de las empresas espafiolas por establecer negocios en
mercados emergentes, como Polonia. Muchas de ellas han adaptado las practicas, procedimientos y
herramientas de gestion que utilizaban en los mercados espafioles a nuevos entornos de negocio. Estas
implementaciones se hicieron dentro de las cadenas de suministro que tienen estructuras dispares en
comparacion con aquellas encontradas en el pais de origen. Aunque los mercados y las estructuras
difieren, existen similitudes respecto a como desempefian la gestion.

La unidad de investigacion estaba formada por compafiias y sus cadenas de suministro en varios
sectores industriales. Las encuestas fueron administradas a través de contactos personales realizados
por los autores durante sus carreras profesionales en diversas empresas logisticas. Las empresas
incluidas en ambas muestras pertenecian a diversas industrias polacas y espafiolas, incluyendo areas
como electrénica, metal, mineria, automaviles, alimentos, construccion, servicios de logistica, materiales
eléctricos, productos farmacéuticos, cosméticos, energia, textil, y otros seleccionados al azar. Se
incluyeron aquellas empresas que empleaban al menos a 50 personas, y que tenian una cadena de
suministro identificable o un departamento de compra. La naturaleza de los datos recogidos y la falta de
fuentes secundarias determinaron la fuente de los datos — los directivos de la empresa. Con la intencién
de contribuir a entender cémo la asimetria influye en el rendimiento de la cadena de suministro, asi como
en la colaboracién y en la integracion de multiples mercados, presentamos y describimos un modelo
(Figura 1) para poner a prueba las relaciones entre los factores de direccion. El desarrollo del modelo se
baso en la literatura relativa a la gestion de la cadena de suministro (De Leeuw y Fransoo 2009;
Hernandez-Espallardo et al. 2010; Simatupang y Sridharan 2005).

Figura 1. Modelo de investigacion

COLLABORATION

~

v

ASYMMETRIES

Hs Ha

3.2. Diseiio del cuestionario y medidas

Un cuestionario midi6 los constructos de colaboracion e integracién, y sus influencias en el
rendimiento de las empresas en las cadenas de suministro con entornos asimétricos. En caso de
asimetria, no existen medidas validas; desarrollamos nuestra propia medida basada en nuestro
entendimiento del constructo. Los indicadores de asimetria incluyeron items sobre el intercambio mutuo
de informacién, la distribucién equitativa de riesgos y recompensas, y la cultura corporativa. Los
indicadores de integracion, que incluian items sobre la integracion de la logistica, la participacion de
proveedores y las comunicaciones, y el apoyo a la alta direccion, fueron adaptados de Chen y Paulraj
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(2004). Las preguntas relativas a la capacidad de reemplazar a los socios en la cadena de suministro y
sus influencias en la empresa fueron extraidas de Kumar et al., (1995). Los items de colaboracion
relacionados con la cooperacion interfuncional, los vinculos operativos y los estilos de gestion
participativos fueron adaptados de Teck-Young Ing (2005), y los recursos, el riesgo y el intercambio de
informacion operativa fueron adoptados de Cannon y Perreault (1999).

En las redes de cadenas de suministro colaborativas, medir el rendimiento es esencial para la
gestion. Es dificil desarrollar y desarrollar las apropiadas medidas del rendimiento debido a su
complejidad y a las interdependencias existentes entre los socios de la cadena de suministro (Flynn et
al. 2010). Para evitar las limitaciones relacionadas con las medidas financieras y cuantitativas adaptadas
por Drige y German (2000), hemos introducido indicadores cualitativos. Incluimos items a niveles de
mercado y servicio. Los datos cuantitativos, incluyendo estimaciones independientes del rendimiento de
la empresa, no estaban disponibles ya que la mayoria de las empresas los mantenian en privado. Para
reducir la influencia de las divergencias, insuficiencias, y la dinamica del medio ambiente, y siguiendo a
Kumar et al. (1993), cada constructo fue definido y medido individualmente usando una escala de Likert
de siete puntos; los valores mas altos indicaron influencias mas fuertes y mejor rendimiento (Apéndice A).

El cuestionario inicial fue creado en espafiol y luego traducido al polaco. La versién polaca fue
evaluada por profesores polacos especializados en la cadena de suministro y traducida después al
espafiol. La versién espafiola revisada fue evaluada para detectar posibles discrepancias. Una vez
asegurada la confidencialidad e incluida una carta de recomendacion explicando el propésito del estudio,
el primer cuestionario fue enviado por correo a participantes polacos y espafioles. Se obtuvo una tasa de
respuesta del 20,09% (81 validas de 387) en Polonia, y del 30,95% (52 validas de 168) de
Espafa. Segun Basnet et al. (2003); estas tasas de respuesta son suficientes para justificar una mayor
investigacion. Aunque las muestras eran pequefias, eran suficientemente representativas, ya que fueron
seleccionadas de empresas que representan a la poblacion.

Una vez obtenidas las respuestas, se llevd a cabo una evaluacién del sesgo de no respuesta a través
de una comparacion entre de los primeros y los Ultimos encuestados (Armstrong y Overton, 1977). La
comparacion sugirio que no hay diferencias entre esos grupos. Siguiendo a Mentzer y Flint (1997),
aproximadamente 30 sujetos que no habian respondido de cada grupo fueron llamados por teléfono para
preguntarles por qué no habian participado. En ambos casos, los directivos indicaron la falta de tiempo
como principal razén. Una vez mas, no se encontraron diferencias. Llegamos a la conclusién de que el
sesgo de no respuesta no era un problema, y que los datos eran robustos. El sesgo del método comun se
evalué mediante la prueba de un solo factor de Harmon. La varianza para la muestra de Polonia fue del
31,8%, y del 30,8% para la muestra espafiola. Ambos valores estan debajo del limite maximo de 50%,
que indica sesgo.
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4. Resultados y discusion

4.1. Estimacion y validacién del modelo

Los modelos de medicion (Figuras 2 y 3) consistieron en cuatro variables latentes, cada una de las
cuales con entre cuatro y nueve indicadores. EI modelo propuesto fue estimado utilizando el algoritmo de
minimos cuadrados parciales (Ringle, Wende, y Will 2011). La decision de estimar el modelo utilizando
este método se tomo de acuerdo a varios criterios. El fendmeno es nuevo, y su modelado esta en una
etapa de desarrollo. Existen minimas recomendaciones en relacién al tamafio de la muestra, la precision
de la prediccién, y no requiere estricta multinormalidad en los datos (Henseler et al. 2009; Jéreskog y
Wold 1982). Esta técnica permite el estudio de casos y factores asociados con los conflictos entre
distintos miembros de las cadenas de suministro, permitiendo al mismo tiempo variables latentes y
errores de medida. Para toda la muestra, se realizaron anélisis factoriales exploratorios para filtrar las
escalas. ftems con cargas de menos del 0,50 en el factor previsto fueron eliminados a menos que fuesen
esenciales para el significado del constructo. Adicionalmente, comprobamos las diferencias entre los dos
paises en relacién con la gestién de la cadena de suministro. Esta Ultima prueba se realizé utilizando el
software Gesca (Hwang y Park 2011).

Figura 2. Los resultados del modelo de medicion para Espafia

[o] [ez][e ] [ot Lot J[ee | [ ][ =2 ][0 ]

.78 .70 .62 .68 .64 67 T .67 .81 .83

.57 .76 .69 .76 .80 77 71
(5] (5 [2] [9) [4] ] (]

path was significantat p < .05.
* insignificant path
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Figura 3. Los resultados del modelo de medicion para Polonia

] ) ] [ o] o] [ [ (=]
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Para probar la significacion estadistica entre los dos paises respecto a la gestion de la cadena de
suministro, utilizamos restricciones de igualdad transversal de grupo (es decir, Polonia y Espafa) sobre
coeficientes de trayectoria. La hipotesis nula de igualdad entre los grupos (es decir, los paises) fue
rechazada por la asimetria de las relaciones en la colaboracion y la asimetria en la integracion, pero no
pudo ser rechazada en los casos de asimetria en el rendimiento, la colaboracién en el rendimiento, y la
integracion en el rendimiento (tabla 3). Se evaluaron tanto la medicidn como los modelos
estructurales. Un resumen de los criterios de calidad del modelo se presenta en la tabla 4 para Polonia y
en la tabla 5 para Espafia.

path was significantat p < .05.
* insignificant path

Tabla 3. Restricciones de igualdad transversal de grupo

Coeficientes de trayectoria

Estimado | SE Valor p
Asimetria->Colaboracion -0.701 0.058 0.000
Asimetria ->Integracion -0.761 0.040 0.000
Asimetria ->Rendimiento 0.117 0.186 0.528

Colaboracion -> Rendimiento 0.072 0.178 0.690

Integracion -> Rendimiento 0.438 0.271 0.109
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Tabla 4. Resumen de los criterios de calidad del modelo polaco

Varianza Fiabilidad
R- Alpha de
media compuesta del Comunalidad | Redundancia
cuadrado Cronbach
extraida constructo
Asimetrias 0.519 0.781 0.753 0.419
Colaboracion 0.518 0.927 0.563 0.913 0.518 0.289
Integracion 0.584 0.902 0.514 0.879 0.484 0.237
Rendimiento 0.587 0.849 0.207 0.776 0.587 0.056

Tabla 5. Resumen de los criterios de calidad del modelo espaiol

Varianza
Fiabilidad compuesta R- Alpha de
media Comunalidad | Redundancia
del constructo cuadrado Cronbach
extraida
Asimetrias 0.553 0.798 0.681 0.453
Colaboracion 0.573 0.913 0.524 0.896 0.474 0.243
Integracion 0.505 0.864 0.649 0.822 0.405 0.257
Rendimiento 0.654 0.883 0.273 0.823 0.654 -0.127

La consistencia interna se evalué mediante el coeficiente alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta
del constructo. Ambas mediciones superaron el umbral de 0,7 para ambos paises (Cronbach 1951;
Nunally y Bernstein 1994; Werts et al. 1974). La significacion estadistica se evalud utilizando un
remuestreo (bootstrapping) con 200 muestras (tablas 4 y 5). Cada tamafio de remuestreo se fijo, como la
literatura recomienda (Efron, 1993), igual a los tamafios de la muestra: 52 para Espafia y 81 para
Polonia. Teniendo en cuenta la fiabilidad, todas las trayectorias fueron significativas (p <0,01) y la
mayoria tenia una carga superior a 0,7 (Tablas 4 y 5). El valor de trayectoria més bajo fue de 0,57,
admisible en el caso de un modelo explicativo (Chin 1998). La validez convergente fue evaluada
mediante la varianza media extraida (AVE), cuyos valores en la mayoria de los casos estaban
ligeramente por encima del umbral de 0,5 para ambos paises (Fornell y Larcker 1981). Siguiendo a
Gerbing y Anderson (1988), cada constructo fue evaluado por su unidimensionalidad, consistencia
interna, fiabilidad y validez convergente y discriminante. Como criterio para la validez discriminante,
consideramos las correlaciones cruzadas obtenidas mediante la correlacion de las puntuaciones de los
componentes de cada variable latente con todos los demas items. Para ambos paises, las cargas de
cada indicador fueron mayores para el constructo objetivo que para cualquier otro constructo. Inferimos
que las construcciones diferian suficientemente (Chin, 1998). Las correlaciones entre las variables
latentes para ambos paises tenian valores moderados (Tablas 6 y 7), a excepcion de los casos de
colaboracién-rendimiento e integracion-rendimiento en Polonia, que también tenian valores t mas
bajos. Si las correlaciones inter-items son mayores que 0.9, la posibilidad de multicolinealidad es alta
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(Hair et al. 2006). Dado que ninguno fue superior a 0,9, la multicolinealidad no pareci6 ser un problema
en los datos

Tabla 6. Correlaciones entre variables latentes (Polonia)

Asimetrias Colaboracion Integracion Resultados
Asimetrias 0.647
Colaboracién 0.751 0.720
Integracion 0.717 0.720 0.696
Rendimiento 0.416 0.191 0.250 0.766

Tabla 7. Correlaciones entre variables latentes (Espafia)

Asimetrias Colaboracion Integracion Resultados
Asimetrias 0.673
Colaboracion 0.723 0.688
Integracion 0.806 0.711 0.637
Rendimiento 0.355 0.479 0.463 0.809

Se evalud la validez de los modelos (tablas 4 y 5).En ambos casos, los coeficientes de
determinacion de los modelos se encontraban entre el valor moderado de 0.207 y el valor més alto de
0,649 para la colaboracion, la integracién y el rendimiento, por encima del umbral inferior de 0,19 (Chin
1998; Ringle 2004). Para Polonia, los coeficientes de trayectoria (tabla 8) fueron significativos en p <0,05,
excepto en la integracion-rendimiento (p = 0,280) y la colaboracién-rendimiento (p = 0,058) (tabla 8). Para
Espafa (cuadro 9), los coeficientes de trayectoria fueron significativos, con el valor “p” mas alto igual a
0.054 para la asimetria-rendimiento.

Tabla 8. Coeficientes de trayectoria, efectos totales (Polonia)

Muestra Valores Desviacion Error tipico Valor p Resultado
Original Medios (M) Tipica (STERR)
(0) (STDEV)
Asimetrias -> -0.724 0.728 0.051 0.051 0.000 Aceptar
Colaboracion H1
Asimetrias -> -0.806 0.809 0.034 0.034 0.000 Aceptar
Integracion H3
Asimetrias -> 0.355 0.361 0.098 0.048 0.000 Rechazar
Rendimiento H5
Colaboracién -> 0.368 0.408 0.120 0.120 0.058 Rechazar
Rendimiento H2
Integration -> 0.371 0.377 0.136 0.136 0.280 Rechazar
Rendimiento H4
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Tabla 9. Coeficientes de trayectoria, efectos totales (Espaiia)

Muestra Valores Desviacion Error tipico Valor p Resultado
Original Medios (M Tipica (STERR)
(0) (STDEV)
Asimetrias -> -0.755 0.751 0.047 0.047 0.000 Aceptar
Colaboracion H1
Asimetrias -> -0.717 0.725 0.050 0.050 0.000 Aceptar
Integracion H3
Asimetrias -> 0.416 0.431 0.091 0.091 0.054 Rechazar
Rendimiento HS
Colaboracion -> -0.281 -0.302 0.050 0.050 0.000 Aceptar
Rendimiento H2
Integracion -> -0.050 0.040 0.486 0.486 0.000 Aceptar
Rendimiento H4

4.2. Resultados - relaciones entre las variables modelo.

En cuanto a la colaboracién bajo la influencia de la asimetria, los directivos espafioles y polacos
informaron conjuntamente de varios aspectos como los mas afectados, incluyendo el aumento de la
eficacia general, el establecimiento de objetivos comunes, la responsabilidad mutua de los resultados de
todos los asociados, el intercambio de informacién operativa, y la promocion del cambio basada en la
confianza, que es la linea de pensamiento segin Cao y Zhang (2011) y Wu et al. (2010). Este efecto no
es evidente cuando se trata de analisis conjuntos de los problemas, las oportunidades relacionadas con
los costes y beneficios, y la formacion conjunta. Las relaciones de red de las cadenas de suministro
requieren interdependencia entre los socios para coordinar estos esfuerzos (Lazzarini et al 2008); la
interdependencia entre los socios de la red protege estas actividades durante los procesos de
colaboracién.

Los hallazgos relacionados con la integracién sugieren que, mejorando la imagen de mercado y la
eficacia general de la organizacion, ambos mercados eran mas sensibles a las influencias de la
asimetria. Este hallazgo respalda a Chen y Chen (2002), que sugieren que las empresas son mas
receptivas a las relaciones asimétricas con las organizaciones mas grandes, debido a la posibilidad de
aprovecharse de su reputacion e imagen. Los directivos no consideraron, en contextos asimétricos, la
integracién como mejora critica en los margenes individuales y la consecucién de nuevas fuentes de
financiacion.

En relacién con el rendimiento en entornos asimétricos, se revel6 que, en Polonia, el rendimiento de
la cadena de suministro no fue afectado por la colaboracion y la integracion.

En el mercado espafiol, estas relaciones eran diferentes. Los cambios negativos a la integracién
causados por la asimetria no afectaron el rendimiento de la cadena de suministro significativamente. Sin
embargo, en el caso de la colaboracién, esta relacion fue negativa, con valores apreciables. Estos
hallazgos respaldan a Terjesen et al. (2012), quienes sugieren que las relaciones entre la colaboracion y
el rendimiento en la cadena de suministro tienen una forma de U invertida. Este valor negativo de
colaboracién podria explicar la parte decreciente de la curva en forma de U. La relacién no lineal entre la
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colaboracién y el rendimiento bajo la asimetria esta confirmada, pero se requiere una investigacion mas
profunda al respecto.

Las relaciones directas entre la asimetria y el rendimiento en la cadena de suministro siguieron
diferentes trayectorias en ambos mercados. En contra de la hipétesis, la asimetria tuvo una influencia
positiva en el rendimiento de la cadena de suministro en el mercado polaco, confirmando el argumento de
Thomas y Esper (2010) de que los directivos pueden aceptar el dominio de uno de los socios sobre otro
si se estabiliza la relacién y el rendimiento. Sin embargo, sugerimos que puede ocurrir un efecto positivo
en el rendimiento durante cortos periodos de colaboracion. La influencia a largo plazo de la asimetria
puede cambiar de signo (a negativo), ya que la estabilidad supone una limitacién en el desarrollo; es
dificil aceptar que una organizacién mantenga una posicion dominante en el largo plazo.

4.3. Discusion.

Este estudio aclara problemas respecto a la influencia contemporanea de la asimetria en la
colaboracién, la integracion y el rendimiento durante la gestion de la cadena de suministro. Es razonable
reconocer que la asimetria no influye en el mismo grado y en el mismo sentido en todos los entornos,
pero parece excluir la aplicacion de importantes herramientas de colaboraciéon en los sectores
industriales. Herramientas como el CPFR, (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment
(Planeamiento Participativo, Pronostico, y Reabastecimiento), el inventario de gestiéon de proveedores
(VMI), y la participacién de los proveedores en el disefio del producto podrian ser obstaculizados
(Thomas y Esper 2010). Los datos nos permiten considerar que, en ambos mercados, el crecimiento de
la asimetria reduce el avance de la colaboracién. En consecuencia, observamos que las aplicaciones del
CPFR no producen las esperadas reducciones de las tensiones entre los socios de la cadena de
suministro, respaldadas por los hallazgos de Bailey y Francis (2008) de que las ventas de las
capacidades productivas sustituyen la compra y entrega de las maquinas de produccion, una observacion
de acuerdo con Kemppainen y Vepsalainen (2003).

Sugerimos que la asimetria no motiva a los directivos a suscribir convenios de colaboracién, lo que
les permitiria alinear objetivos de negocio, responsabilidades y beneficios. Este tipo de intercambio es
fundamental para lograr la colaboracion. Muchos de los problemas a los que las empresas
manufactureras se enfrentan, tales como la escasez de suministros, problemas de entrega, problemas de
calidad y aumento de costes estan arraigados a la falta de colaboracion en la cadena de suministro (Kim
2009). Aunque la colaboracion es importante, las empresas han sido selectivas respecto a las esferas de
colaboracién. Las organizaciones colaboran estrechamente en las areas de distribucion, pero no lo
suficiente con el departamento de investigaciéon y desarrollo (I+D). La participacion temprana de los
socios de la cadena de suministro en el desarrollo de nuevos productos mejora la eficacia y eficiencia de
la innovacion. Una innovacion conjunta temprana facilita la generacion de nuevas ideas, lo que podria
mejorar la capacidad de innovacion de productos y la calidad, y reducir el tiempo de comercializacion y
los costes del producto (Noordhoff et al. 2011).

Los resultados sugieren que la integracién con los socios de la cadena de suministro no puede tener
lugar en el vacio; Se requiere un esfuerzo para preparar el entorno en el que se puede producir una
estrecha coordinacion. La integracion es posible cuando se comparte la informacién de forma
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transparente entre los socios de la cadena de suministro (Harrison y Van Hoek 2008), pero ¢como de
profundo debe ser el intercambio de informacién?, y sen qué medida deben las empresas confiar
informacion a los socios de la cadena de suministro, parte de la cual es probablemente confidencial? En
las empresas encuestadas, hubo una clara falta de confianza entre los socios. Muchas empresas trataron
a los proveedores y a los clientes de forma autbnoma, aunque algunas empresas empezaron a compartir
cierta informacion con sus socios de la cadena de suministro. Sin embargo, impusieron limites respecto al
como y en qué medida la informacién debia estar disponible para los socios, asi como quién deberia
recibirla (Soosay et al. 2008). Las empresas no pueden alcanzar el méaximo rendimiento en la cadena de
suministro porque la informacién relacionada con el inventario, los planes de fabricacion, los
procedimientos operativos, las normas de disefio, los planes y horarios durante el desarrollo de productos
son invisibles a lo largo de las cadenas de suministro debido a la asimetria (Srikanth y Puranam
2011). La eficacia de la colaboracién y la integracion en las redes de la cadena de suministro depende en
gran medida del contexto de la cadena de suministro (Giménez et al.2012). Por lo tanto, el examen de
sus influencias en el rendimiento de la cadena de suministro, especialmente en los sectores industriales,
debe incluir variables ambientales tales como la asimetria. Nuestras observaciones sugieren la
sensibilidad del rendimiento ante los cambios en los grados de colaboracién e integracion causados por
la asimetria en el mercado maduro. La literatura relativa a este tipo de relacion ofrece resultados mixtos
(Germain y lyer 2006; Flynn et al. 2010; Swink et al. 2007). Algunos estudios encuentran relaciones
negativas, y otros sugieren interacciones positivas entre la integracion y el rendimiento. Las conclusiones
son poco claras, y otro tema que necesita una investigacion mas profunda.

Los hallazgos afiaden una nueva restriccion a la teoria de redes, que establece que la participacion
en redes ayuda a las organizaciones a interactuar con otros miembros para producir resultados
individuales y reducir el riesgo debido a que las redes no tienen limites "naturales" (Borgatti y Halgin,
2011). Argumentamos que la asimetria debe ser considerada como un "limite" en los procesos de
colaboracién e integracion de la cadena de suministro.

Un enfoque de la teoria de redes revela que la colaboracion y la integracion son cimientos sobre los
que construir las relaciones de la cadena de suministro. Esto sugiere que las organizaciones deberian
empezar con la colaboracion, sentando las bases para futuras integraciones, pero la asimetria puede
obstaculizar el proceso. Los directivos deben entender que, en los entornos asimétricos, el desarrollo de
estrategias basadas en la integracion puede ser imposible de realizar. Vinculado ello, una interesante
nueva contribucion para los directivos es que una red busca el equilibrio 6ptimo en un constante estado
de cambio y movimiento. Argumentamos que la asimetria existente en una relacién entre los miembros
de la red impide el logro de este equilibrio. Después de todo, al no impulsar la participacién del cliente y el
proveedor, no es posible conseguir todo el rendimiento esperado; siendo necesarias mas investigaciones
sobre las influencias de la asimetria en varios aspectos de las cadenas de suministro.
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5. Conclusiones, limitaciones y futuras
investigaciones

Los hallazgos de este estudio contribuyen a la evolucidn de los debates sobre la asimetria desde un
punto de vista de la gestion de la cadena de suministro. En él se amplian los aspectos multifacéticos y las
consecuencias de la asimetria en las relaciones de la cadena de suministro de la investigacion
existente. La asimetria podria afectar a la colaboracion y la integracion con efectos tanto negativos como
positivos para los socios de la cadena de suministro. Examinamos empiricamente las influencias de la
asimetria en la colaboracion, la integracién y el rendimiento para que las empresas puedan dirigir sus
consecuencias mejor.

Este estudio sugiere que la colaboracion y el aumento de la integracion son valores fundamentales
para lograr el éxito en las cadenas de suministro. Masson et al. (2007) sostienen que se requieren
mayores grados de colaboracion a través de inventarios cogestionados, disefios colaborativos del
producto y suministros sincronizados. Los resultados sugieren que el progreso de ambos depende del
poder de la asimetria, lo que limita la colaboracion a simples reducciones de costes. Los resultados
también sugieren que las organizaciones deben cambiar las estrategias de participacion durante las
integraciones de la cadena de suministro. Nilsson (2006) identifica que los procesos relacionados con la
integracién funcional son fuentes de gran incertidumbre durante la logistica diaria. Al no gestionar las
consecuencias de la asimetria, el riesgo y la incertidumbre aumentan, las relaciones de la cadena de
suministro se vuelven mas complejas, y es mas dificil lograr el equilibrio. Defendemos que los directivos
deben aprender a gestionar la asimetria y sus consecuencias.

Este estudio sugiere que los directivos deben considerar que, bajo fuertes influencias de la asimetria
en las relaciones con los socios de la cadena de suministro, no es posible la maxima
colaboracién. Teniendo en cuenta este riesgo, una preocupacion fundamental para el futuro sera la
gestion de la asimetria durante la colaboracion y la integracién en redes que incluyen mas de dos
participantes. Lawson et al. (2008) confirman esta tendencia, teniendo en cuenta que la seleccion entre
los distintos tipos de estrategias operativas depende del riesgo y la complejidad asociados con la
integracion de la cadena de suministro.

Las limitaciones de este estudio son concernientes a la naturaleza cualitativa de las preguntas de la
encuesta y a la subjetividad de las respuestas de los directivos. En ambos mercados, los directivos se
mostraron reacios a responder, e incluso rechazaron contestar a determinadas preguntas relativas a los
datos econdmicos de sus organizaciones. El tamafio de la muestra no permitié generalizaciones respecto
a los conceptos investigados, pero el estudio sirve como base para una futura investigacion con muestras
mas grandes. La investigacion se limitd a analizar las influencias directas entre la asimetria y el
rendimiento. Algunas partes de esta influencia directa podrian haber resultado de las influencias
indirectas de la asimetria a través de ofras variables en el modelo. Se realizd una prueba previa de estas
influencias, que aparecera en un préximo estudio. Este estudio ofrece resultados interesantes, pero no
esta claro si los resultados van a coincidir con los de otros paises, por lo que las investigaciones futuras
deberian examinar las diferencias interculturales en estas relaciones. Otra &rea interesante seria el
examen de los cambios en la integridad de la toma de decisiones estratégicas y tacticas provocados por
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la asimetria. Si la asimetria influencia la toma de decisiones, es relevante preguntarse: ;hasta qué punto
la identidad de las organizaciones y el tiempo se ven afectados? Seria especialmente interesante analizar
el liderazgo en la cadena de suministro y el comportamiento de los lideres ante la presencia de
asimetria. ¢ Tiene la asimetria, ya sea alta o baja, influencia en el comportamiento de un lider en las
relaciones de la cadena de suministro? Este estudio no explora los efectos interactivos entre la
colaboracién y la integracién, por lo que necesitan ser incorporados. Ademas, el concepto clasico de
cadena de suministro formada por asociaciones diadicas debe ser puesto en cuestidn, debiendo tener en
cuenta una perspectiva de multiples socios v, asi, ofrecer una imagen mas completa.

La asimetria y sus influencias en los diversos componentes de la gestion de la cadena de suministro
no han sido investigadas en profundidad. Aunque se menciona en la literatura, las asimetrias,
especialmente las relacionadas con la informacion y el poder, aparecen organicamente como parte de la
gestion y las asociaciones. El conocimiento de las causas de su existencia e influencia ayuda a los
directivos a reducir los efectos negativos causados por ellas. Tal conocimiento aumenta las
oportunidades de desarrollar altos rendimientos, alianzas estratégicas y maximizar el valor de la cadena
de suministro, sobre todo en empresas industriales.
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Apéndice

VARIABLE - ASIMETRIA - items
(¢ Es el siguiente acto considerado como un signo de las diferencias entre los comportamientos de los
socios de la cadena de suministro? Totalmente en desacuerdo = 1; Completamente de acuerdo = 7)

Calidad de la comunicacién entre los socios de la cadena de suministro
Evaluacion conjunta de las relaciones de colaboracion en la cadena de suministro
Féacil aceptacion de la posicion de liderazgo

Nivel de compromiso

Informacion compartida sobre los costes y beneficios

VARIABLE - RENDIMIENTO - items
(¢, Podria evaluar el rendimiento de su empresa en las siguientes areas? -
Estamos peor = 1; estamos mejor que en el periodo anterior = 7)

Crecimiento y diversificacion de los ingresos
Mejora de los beneficios

Participacion en el mercado

Satisfaccion del cliente

VARIABLE - COLABORACION - items
(¢, Podria indicar el grado de colaboracién con sus socios de la cadena de suministro? Ninguno en
absoluto = 1; Grande = 7)

Establecimiento de objetivos comunes

Beneficios mutuos

Comparte la informacién de los pronosticos

Comparte los recursos, riesgos, y la informacién operativa

Facilita los cambios en la cultura empresarial basandose en "mejores practicas”
Trabajamos juntos

Los intereses de los socios se tienen en cuenta

Los problemas y oportunidades se analizan de forma conjunta

El proceso de preparacién se lleva a cabo en comun

VARIABLE - INTEGRACION - items
(¢, Podria indicar el grado de integracién con sus socios de la cadena de suministro? Ninguno en
absoluto = 1; Grande = 7)

Beneficios no financieros de la empresa
Imagen de empresa

Apoyo de los directivos

Asociacion basada en la confianza
Creacion de una cadena de valor
Estructura de costes

Nuevos recursos y fuentes de financiacién
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