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Resumen

Las demandas de los consumidores exigen en los mercados respuestas eficientes, eficaces y flexibles, de ahi que para las firmas que
participan en éstos el funcionar como entidades aisladas puede representar una limitante para competir. En este contexto, algunas firmas
se ven forzadas a emprender estrategias de integracion y se interconectan con otras firmas formando una red que incluye proveedores
y clientes, donde las organizaciones cooperan para sostener o mejorar su posicion competitiva. Este trabajo relaciona el enfoque de
cadenas de suministro con el paradigma Estructura-Conducta-Desempefio de la teorfa de la organizacién industrial, para proponer una
herramienta de analisis de las conductas estratégicas que adoptan las firmas que se integran en cadena de suministro.
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Strategic behavior in firms with integrated supply chain

The consumer demands require efficient, effective and flexible responses in the markets, hence for firms involved in such markets acting
as isolated entities may represent a limitation to compete and are forced to undertake integration strategies to be interconnected with
other firms’ networks, where suppliers and customers are included. The organizations cooperate within this network to sustain or improve
their competitive position. The aim of this paper is to identify the link between the supply chain approach and the paradigm Structure-
Conduct-Performance Model in order to propose a tool for analyzing the strategic behavior of the firms in the supply chain.
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INTRODUCCION

A medida que avanza el siglo XXI, hay mayor evidencia de la
rapidez con que el mundo estd cambiando. Para las firmas,
el rdpido desarrollo de nuevas tecnologias, la globalizacién
creciente, la intensificacion de la competencia, la necesidad
de avanzar en la proteccion ambiental y de contar con
sistemas de gestion confiables, flexibles y capaces de
detonar diferenciacion de los productos en funcion de las
exigencias de los clientes, representan impactos que las
obligan a impulsar cambios en la forma en que realizan su
gestion (Gold et al., 2010; Sarkis et al., 2011; Cetinkaya et
al., 2011).

En este entorno, las demandas de los consumidores exigen
respuestas eficientes, eficaces y flexibles de los mercados,
por lo que las firmas que participan en éstos han dejado
de concebirse como si existieran independientemente
unas de otras y se ven forzadas a emprender estrategias
de cooperacion o integracion; requieren ser competitivas
para sobrevivir. Las firmas se admiten como parte de una
red interconectada con otras firmas donde estan incluidos
proveedores y clientes. Cooperan dentro de esta red
para sostener o mejorar su posicion competitiva. Para las
organizaciones la manera tradicional de hacer negocios
puede ser limitante si ésta constituye una falta de disposicion
para cooperar dentro de esta red interconectada y poder asf
competir (Slack, 1998).

El enfoque de cadena de suministro permite analizar este
tipo de fenémenos. Sin embargo, la revisién de literatura
desarrollada en este campo ha permitido identificar que
el conocimiento generado sobre el enfoque de cadena de
suministro, introducido a principios de 1980s (Harland,
1996), ha conducido a una literatura fragmentada, con
constructos superpuestos y dificultad para producir
resultados consistentes y generalizables (Stuart, 1997).
En este trabajo se utiliza el soporte de la Teorfa de la
Organizacion Industrial (TOI), rama de la microeconomia
que estudia el funcionamiento de los mercados (Tirole,
1995) y que permite entender la relevancia de las conductas
estratégicas asumidas por las firmas y como se expresan en
el funcionamiento del mercado. Se recurre al paradigma
Estructura-Conducta-Desempeﬁo (E-C-D) como marco
analitico, el cual establece que la estructura del mercado
determinara las conductas estratégicas de las firmas y por
lo tanto su desempeno. Para el presente estudio tales firmas
son las que participan en cadenas de suministro.

En tal sentido, el objetivo del trabajo es vincular el enfoque
de cadenas de suministro con el paradigma E-C-D para
proponer una herramienta de andlisis de las conductas
estratégicas que adoptan las firmas integradas en cadenas
de suministro en su bisqueda de la mejora competitiva.
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Asi, se ofrece una revision de la literatura desarrollada
en relacion al enfoque de cadenas de suministro y la
caracterizacion de las dos principales conductas estratégicas
que éstas presentan, una basada en eficiencia fisica y la
otra basada en capacidad de respuesta, y se destacan
los indicadores de desempefio mas utilizados. Se revisa
también literatura relevante sobre el paradigma E-C-D, y
posteriormente se vinculan ambos enfoques para proponer
un instrumento que permita analizar las estrategias que
adoptan las firmas integradas a una cadena de suministro.
Finalmente, en la cuarta seccion se presentan las conclusiones
del presente estudio.

LA CADENA DE SUMINISTRO Y EL
PARADIGMA  ESTRUCTURA-CONDUCTA-
DESEMPENO

Apoyado en la revision de literatura a continuacién se
aborda el enfoque de cadenas de suministro, destacandose
las principales conductas estratégicas e indicadores de
desempeiio identificados en este enfoque. Asi también,
se describe el paradigma estructura-conducta-desemperfio,
esquema utilizado por la teorfa de la organizacion industrial.

La cadena de suministro

El enfoque de cadena de suministro es usado para
representar las relaciones de interfaz entre cada elemento de
la produccion y el proceso de suministro de materias primas
hasta el cliente final, cruzando los limites de organizaciones.
Su trabajo se orienta a la maximizacion de creacion de valor
buscando la satisfaccién de las necesidades del cliente y a
facilitar la gestion eficiente de las actividades que se realizan
en la cadena de suministro, asi como de los costos en que
se incurre (Walters, 2000).

Alineada a esta visién, (Christopher, 1992), desde una
perspectiva amplia, incluye el concepto de proveedor
del proveedor/firma/cliente de cliente como una red y
establece que la gestion de la cadena de suministro es una
red de organizaciones relacionadas a través de vinculos
ascendentes y descendentes en los diferentes procesos y
actividades que producen valor en forma de productos y
servicios al consumidor final. Esta interpretacién incorpora
el concepto de valor, el cual podria ser instrumento para
evaluar el desempeno de la red, y a la vez, su definicién
sugiere comprender a la cadena de suministro como una
alternativa de integracion vertical.

Por su parte, al incluir el concepto de estrategia, (Mentzer
et al., 2001) definen la gestion de la cadena de suministro
como la coordinacién estratégica, sistémica, de las funciones
tradicionales de negocios y las tacticas a través de estas
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funciones de negocio dentro de una firma en particular
y a través de organizaciones integrantes de la cadena de
suministro, para el propésito del desempeno a largo plazo
de las firmas individuales y la cadena de suministro en su
conjunto. (Cetinkaya et al., 2011) sostienen que la cadena
de suministro es importante en el cumplimiento de la
demanda de los consumidores y el aprovisionamiento de
proveedores, por lo que representa un recurso esencial para
el logro de las metas estratégicas de la firma y su posicion
competitiva en el mercado.

(Lambert y Cooper, 2000) plantean que la gestion de la
cadena de suministro incluye tres elementos estrechamente
relacionados entre si: (1) la estructura de la red, que refiere
a las firmas que integran la cadena y los enlaces entre éstas,
(2) los procesos de negocio de la cadena de suministro,
considerados como las actividades que producen un
resultado de valor especifico para el cliente o mercado y (3)
los componentes de gestion de la cadena, que involucran
las variables de gestion a través de las cuales los procesos
de negocios son integrados y gestionados a lo largo de la
cadena de suministro. La Figura 1 muestra la estructura de
una cadena de suministro.

Las aseveraciones realizadas por (Cetinkaya, 2011) y
(Lamberty Cooper, 2000), sugieren la posibilidad de explorar
la relacién entre la cadena de suministro y el mercado, y con
ello profundizar en su conocimiento. También otros autores,
como (Corbett et al., 1999); (Christopher, 2000); (Cousins
y Menguc, 2006) han abordado la cadena de suministro
desde una perspectiva de mercado y han afirmado que es la
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Figura 1. Estructura de la cadena de suministro




Conductas estratégicas en las firmas que participan en
cadenas de suministro

En la literatura sobre cadena de suministro se define de
forma heterogénea el término de estrategia. Asi, para
(Geimer y Becker, 2001) la estrategia de la cadena de
suministro alude a la seleccién por parte de una empresa
de aquellas areas donde busca tener éxito con la cadena
de suministro y como ésta apoya el logro de los objetivos
de la empresa. Mientras que para (Chi, Kilduff, y Gargeya,
2009) la estrategia definida influye sobre la naturaleza de las
actividades en la cadena y sobre la eficiencia y eficacia de
la misma, asi como en las relaciones con otros integrantes a
lo largo de la cadena.

Desde una perspectiva diferente, (Sennheiser y Schnetzler,
2008) definen la estrategia de la cadena de suministro en
funcién de los elementos que la integran y plantean que ésta
se centra en priorizar las metas de la gestién de la cadenay el
paquete de medidas para alcanzarlas. Por su parte, (Cohen
y Roussel, 2005) la definen en funcién de componentes
principales de una cadena de suministro: operaciones,
canal, outsourcing, estrategia de servicio al cliente y activos
de la red. Para (Gattorna, 1998), la estrategia de la cadena
de suministro se define en cuatro dimensiones: (1) estrategia
de abastecimiento, (2) estrategia de flujo de demanda, (3)
estrategia de servicio al cliente y (4) estrategia de integracion
de la cadena de suministro.

Para (Chopra y Meindl, 2010) la estrategia de la cadena de
suministro determina las decisiones de flujo de materiales,
de transporte entre empresas, de produccién, de
distribucién y de outsourcing. (Lummus y Demarie, 2006)
ofrecen una perspectiva mas amplia y definen las estrategias
como las decisiones que dan forma, en el largo plazo, a las
capacidades de las funciones de la cadena de suministro de
una firma y que a su vez contribuyen a la estrategia global
a través de la alineacién de las necesidades del mercado y
los recursos de cadena de suministro; destacan que, desde
una perspectiva de competencia, la estrategia de la cadena
de suministro define qué operaciones, en sus procesos
esenciales (planeacion, suministro, fabricacién y distribucion)
trataran de hacerse mejor que la competencia. Esta Gltima
definicién se utiliza en el presente trabajo para, a partir de
ella, plantear la complementariedad con la contenida en el
paradigma Estructura-Conducta-Desempeno de la TOI.

De acuerdo con esta concepcién sobre estrategia,
(Gattorna, 1998) enfatiza que una parte esencial al
formular la estrategia de la cadena de suministro es la
segmentaciéon de los consumidores, considerando que
consumidores ubicados en un mismo segmento tendrdn
necesidades similares entre ellos, y diferentes a las de otros
segmentos, por lo que la segmentacién de consumidores
permite definir prioridades estratégicas. Sostiene que es

crucial entender las necesidades de los clientes para cada
segmento identificando, lo que resulta consistente con lo
sefialado por (Chopra y Meindl, 2010), quienes aseguran
que identificar estas necesidades ayuda a la firma a definir
los costos esperados y los requerimientos de servicio.

(Defee y Stank, 2005), por otra parte, plantean que, a
diferencia de una estrategia tradicional en una firma,
la estrategia de la cadena de suministro requiere de la
coordinaciéon y el compromiso de miiltiples firmas para
su diseio e implementacién. Sostienen que es esencial
reconocer que la estrategia de la cadena de suministro no
puede concebirse aisladamente de otras estrategias en la
firma. Una estrategia de la cadena de suministro tendrd que
estar en armonia con ellas (Sennheiser y Schnetzler, 2008).
La Figura 2 muestra la interrelacién de la estrategia de la
cadena de suministro con otras estrategias de la firma como
la estrategia corporativa y varias estrategias funcionales, asi
como con las de actores externos, de socios, proveedores
y clientes clave. La misma figura muestra que la estrategia
de la cadena de suministro se expresa a través de los cuatro
procesos principalesidentificados en la cadena de suministro:
planeacion, suministro, fabricacion y distribucion.

Para analizar las estrategias o conductas estratégicas en
la cadena de suministro (Qi et al., 2011) proponen dos
taxonomias fundamentales: 1) la eficiencia fisica y 2) la
capacidad de respuesta. A la estrategia de la cadena de
suministro enfocada en eficiencia fisica, la denominan
estrategia de cadena de suministro “esbelta” y a la estrategia
enfocada en capacidad de respuesta, cadena de suministro
“agil”.

Cadena de suministro “esbelta”

La cadena de suministro “esbelta” se centra en la reduccién
de pérdidas en la cadena de suministro. Calidad y costo son
los dos principales factores en que se enfoca esta estrategia
(Kristal et al., 2010). Basados en la literatura, (Kohlberger et
al., 2012), presentan una caracterizacion de esta. La Tabla
1 resume los rasgos propios de una cadena de suministro
“esbelta”.

(Kohlberger et al., 2012) destacan que en las cadenas de
suministro “esbeltas” las organizaciones se centran en la
estrategia de reduccién de costos.

Cadena de suministro “agil”

La estrategia de la cadena de suministro fundamentada en
la capacidad de respuesta o “4gil”, enfatiza el aumento de la
flexibilidad y la fiabilidad de la entrega, de la organizacién y
la cadena de suministro en general. La Tabla 2 presenta la
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caracterizacion de una cadena de suministro “agi
por (Kohlberger et al., 2012).
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realizada

En un trabajo mas amplio, (Kohlberger et al., 2012)
caracterizan también los cuatro principales procesos a
través de los cuales se expresa la estrategia de la cadena
de suministro, y consideran que al analizar las conductas
estratégicas de la cadena de suministro de una firma
es factible trabajar con todos o con alguno de ellos en
especifico. A manera de ejemplo, la Tabla 3 muestra la
caracterizacion del proceso de distribucién de una cadena
de suministro, tanto para el tipo de cadena denominada
como “esbelta” como para la “agil”.

Tabla 1. Caracterizacion de una Cadena de Suministro

De acuerdo con (Lee, 2004), en los Gltimos anos se han
iniciado practicas para desarrollar una estrategia de la
cadena de suministro que combina los enfoques de las
estrategias “esbelta” y “agil”. Por su parte, (Christopher,
2015) sostiene que el reto real para las organizaciones es
combinar “esbeltez” con “agilidad”.

Autores como (Thun, 2005), (Netessine, 2007), (Yeung,
2008) y (Lambert y Cooper, 2000) aseveran que en el
futuro la competencia se llevara a cabo entre cadenas de
suministro, mas que entre firmas independientes.

Indicadores de desempeiio en la cadena de suministro

Tabla 2. Caracterizacion de una Cadena de Suministro

“esbelta”. “agil”.
CADENADE SUMINISTRO AGIL
CADENADE SUMINISTRO ESBELTA
Enforque: Eficaciay flexibilidad
Enforque: Eficiencia
Medidas: Capacidad de suministroy
Medidas: Productividad y costo la satisfaccion del cliente
Estimulo: Pronostico Estimulo: El pedido del clientre y
el impulso delmercado
Ciclo de vida del producto: Corto
Ciclode vida del producto: Largo
Variedad de producto y proceso: Baja
Variedad de producto y proceso: Alta
Tipo de producto: Funcional
Tipo de producto: Innovador
Enfoque en disminuirlos tiempos de entrega: Sin tenerimpacto en costos
Enfoque en disminuirlos tiempos de entrega: Sin tenerimpacto en flexibilidad
Margen de contribucion: Bajo
Margen de contribucion: Alto
Incertidumbre en el suministro: Baja
K / Incertidumbre en el suministro: Alta
Incertidumbre en lademanda: Baja
certidumbre en la demanda: Alta

Fuente: (Kohlberger et al., 2012)

Fuente: (Kohlberger et al., 2012)




Tabla 3: Caracterizacion del proceso de Distribucién para Cadena de Suministro “esbelta” y “agil”.

DISTRIBUCION
Almacen de productos terminados
Almacen de productos terminados
(gestion):
Ventas y distribucion:
Politica de precios:
Socios contractuales:
Publicidad (Marketing):

Transportacion:

Usos de contenedores:

Integraciénde los consumidores:

Caracteristicas

ESBELTA

Orientado al flujo del proceso,
eficiente, lo menos posible

Centralmente/orientado al flujo
de proceso, eficiente

La mas eficiente

Precios bajos

Pocos

Usualmente indirecta

Enfoque: Vinculado a bajo capital

Recomendable

... porrazones de eficiencia

AGIL

Orientada al cliente,
optimizado, lo menos posible

Descentralizado/orientado al cliente
optimizado

La mas orientada al cliente (servicio)
Precios altos

Cantidad adecuada

Cada vez mas directa

Enfoque; distancias cortas para

llegaral cliente
Dificilmente realizable

... porrazones de flexibilidad

Fuente: (Kohlberger et al., 2012).

De acuerdo con (Kohlberger, 2012) los principales
indicadores de desempefio en la cadena de suministro son
la eficiencia en costos y productividad, la capacidad de
respuesta de la cadena de suministro, la satisfaccion del
cliente, la incertidumbre en el suministro, la incertidumbre
en la demanda y los niveles de utilidad.

La teoria de la organizacién industrial y el paradigma
estructura—conducta— desempeiio (E-C-D)

La teorfa de la organizacién industrial (TOI) es una rama
de la microeconomia que estudia el funcionamiento de los
mercados (Tirole, 1995). Para responder a las exigencias
del mercado las firmas asumen conductas estratégicas.
De acuerdo con (Martin, 1993) una de las dos tradiciones
clasicas de esta teorfa, la de Harvard, escuela empirica por
naturaleza, la estructura de mercado determina la conducta
de la firma, como se sintetiza en el paradigma “Estructura-
Conducta-Desempeno” (E-C-D), descrito por Joe S. Bain Jr.
en 1959, en su libro “Organizacién Industrial”. Este modelo,
presentado en la Figura 3, es considerado un pilar de la
TOIl 'y como lo sugiere (Cabral, 1997), constituye un marco
analitico del comportamiento de las firmas en los mercados
que permite sistematizar y vincular los diversos aspectos
relevantes que explican su desempeno. Se utiliza no sélo
en la economia, sino también en los dmbitos de la gestién
empresarial y el control.

De acuerdo con (Phillips, 1974) (citado en Martin, 1993),
el modelo indica que los elementos que determinan
la estructura del mercado dependen de condiciones
basicas de oferta (como la tecnologia y la durabilidad y
sustituibilidad del producto, entre otras mencionadas en el

[ CONDICIONES BASICAS \

OFERTA: DEMANDA:
Materias primas Elasticidad precio
Tecnologia Tasa de crecimiento
Durabilidad del producto Bienes sustitutos
Valor/peso Tipo de mercadeo

Actitudes de la empresa Método de compra

\ Caracter ciclico y estacional j

( ESTRUCTURA DE MERCADO \

Numero de vendedores y compradores

Diferenciaciion del producto - Competencia perfecta

Barreras de entrada - Oligopolio

Estructuras de costos -Monopolio

Integracion vertical

Formacién de conglomerados
\ _J
(" CONDUCTA ESTRATEGICA )

- Compotamiento de los precios - Estrategias hacia el producto

- Publicidad,

- Decisiones sobre tecnologia

- Otras

DESEMPENO

- Eficiencia en la asignacion de recursos

- Realacion precio/costo marginal

- Utilidades

- Distribucién

- Otros
\ _/

Fuente: (Martin, 1993:6)

Figura 3. Paradigma Estructura-Conducta-Desempefio

modelo) y demanda (como la elasticidad al precio y la tasa
de crecimiento, entre otras) prevalecientes en la industria.
Asi por ejemplo, si la demanda de producto en una industria
tiende a ser ineldstica, los precios del mercado serian mas
altos que si la demanda fuera mas elastica. Del lado de la
oferta, la tecnologia es también un factor importante.
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Asu vez, la estructura de mercado determina la conducta de
las firmas, de tal manera que, una vez definida la conducta
de la firma se determinard su desempeno en el mercado.
(Cabral, 1997) sefala que las conductas de las firmas
también actGian sobre la estructura de mercado y ambas,
estructura y conductas propician un determinado resultado
de éste.

Estructura de mercado

(Shepherd, 1999) define el mercado como el grupo de
(agentes) compradores y vendedores que intercambian
bienes altamente sustituibles entre si y que son definidos
por condiciones de demanda, que incluyen la zona de
decision del consumidor para determinado bien. A través
de la estructura de mercado se conoce cémo interactiian
compradores y vendedores.

De acuerdo con (Martin, 1993), los elementos que
constituyen la estructura del mercado son: 1) el nimero
de vendedores y compradores que concurren en él; 2) la
diferenciacién del producto; 3) las barreras a la entrada; 4)
la estructura de costos; 5) el grado de integracion vertical
con proveedores y, 6) la conformacién de conglomerados.

Por su parte, (Shepherd, 1999) plantea que los elementos
que determinan el tipo de estructura de mercado en que
se compite son: a) la participacién de mercado, la cual
refiere a la porcién de mercado controlado por una firma
o producto y que deja ver si la firma esta creciendo o
declinando en el mercado; b) concentracion y cantidad
de rivales comparables, indicador que se mide a través
de la participacién combinada de firmas grandes (los mas
utilizados toman las cuatro firmas mayores para medir el
grado de oligopolio); c) condiciones de entrada, relacionadas
con las barreras que buscan imponer las firmas en un
mercado para impedir la entrada a competidores actuales
y potenciales. Estas condiciones de entrada son definidas
fundamentalmente en términos de ventajas de costos de las
empresas establecidas sobre las entrantes (Bain, 1956). Asi,
una barrera de entrada puede ser definida como un costo
de produccién en que incurre una firma que busca entrar
a una industria, mientras que no sucede lo mismo con las
firmas establecidas (Stigler, 1983). Asi, uno de los aspectos
mas relevantes para analizar la estructura de mercado es
el relativo a barreras a la entrada, mismas que, de acuerdo
con (Bain, 1956), pueden resumirse en las siguientes: a)
economias de escala; b) diferenciacion del producto; c)
barreras de costos absolutos y d) requerimientos iniciales de
capital.

Es a partir de los elementos sefalados que se describen las
tres estructuras de mercado convencionales que analiza
la teorfa econémica: competencia perfecta, oligopolio y
monopolio.

La estructura de competencia perfecta se caracteriza por
un gran nimero de compradores que estan perfectamente
informados acerca de todas las propiedades de los bienes;
por productos homogéneos; por informacién completa
dado que todos los agentes del mercado tienen acceso a
la informacién; las empresas son tomadoras de precios -las
firmas toman el precio fijado por el mercado, las firmas son
de tamano similar y ninguna incide en el precio. En esta
estructura, los consumidores pueden maximizar su beneficio
si se asume que sus gastos no deben exceder sus ingresos.
Los productores a su vez pueden maximizar sus utilidades.

En la estructura de monopolio la caracteristica central es
el dominio de productores Gnicos en el mercado de un
determinado producto, que tienen ademds el poder de
fijacion de precio del bien; no hay rivales ni actuales ni
potenciales; hay barreras legales sélo oficiales: la entrada
es imposible e impide la competencia leal. En este tipo de
estructura no hay lugar para comportamiento estratégico
por parte de las firmas.

Las dos estructuras de mercado anteriores constituyen
los casos extremos de la relacién entre vendedores y
compradores; en la primera participan muchos productores
que proveen de bienes similares, y en la segunda un solo
productor y basicamente un Gnico bien.

Una estructura de mercado intermedia, la oligopdlica,
se caracteriza porque pocas grandes firmas compiten en
determinado mercado; hay interdependencia entre éstas; las
firmas no actGan de manera independiente y siempre deben
tomar en cuenta las decisiones de los rivales; las decisiones
de los productores influyen sobre la produccién y el precio.
Sélo en condiciones de oligopolio hay lugar para conductas
estratégicas, ya que los beneficios que obtiene cada firma
dependen de las acciones de las demas y todas ellas tienen
conocimiento de su interdependencia. El primer modelo de
oligopolio fue propuesto por Cournot en 1838; se trata de
un modelo de duopolio de fijacion de cantidades bajo el
supuesto de que las dos firmas consideradas producen un
bien estandarizado y cada una tiene conocimiento de lo que
produce su rival y selecciona su propio nivel de produccién
para maximizar ganancias (Martin, 1993).

Asi, es la estructura analitica oligopdlica la que resulta de
mayor utilidad para el estudio de las formas como funcionan
actualmente los mercados y constituye la base sobre la cual
se desarrolla la teorfa de la organizacién industrial.

Conductas estratégicas

Para la TOI, de acuerdo con lo sefialado por (Martin,
1993), se entiende por conducta estratégica la inversion
de recursos que hacen las firmas con el propdsito de
limitar las decisiones de los rivales. Por su parte, (Ramirez



y Unger, 1997) aseveran que una conducta estratégica es
cualquier mecanismo de accién que permita a las firmas
establecidas afianzar su posiciéon en el mercado; tales
mecanismos estan relacionados con politicas de expansion,
limitacion y depredacién de precios, practicas competitivas
no basadas en precios y medidas de integracién orientadas
a reducir costos de transaccion. Como se ha senalado, la
TOI sostiene que las conductas estratégicas de las firmas
estan determinadas por la estructura de mercado, mismas
que tiene que ver con el comportamiento de los precios,
estrategias hacia el producto, investigacién e innovacién
(decisiones sobre tecnologfa), y con publicidad y tacticas
legales.

Desempeio

La estructura del mercado y las conductas estratégicas de
las firmas propician un determinado desempefio (resultado)
en el mercado, mismo que puede ser evaluado a partir
de diversos factores tales como eficiencia en la asignacién
de recursos, relacién precio/costo marginal, utilidades,
distribucién, entre otros (Martin, 1993).

En la mayoria de los casos, el desempefno puede ser
determinado o pronosticado a partir de las condiciones
estructurales del mercado. Tales condiciones pueden
proporcionar informacion suficiente y predeterminar como
las organizaciones deben comportarse. Hacer caso omiso
de las conductas estratégicas que adoptan las firmas puede
conducir a predicciones enganosas en los mercados que
operan bajo oligopolio (UK Essays, 2013).

Aplicacién del paradigma E-C-D

A partir del paradigma E-C-D, se han desarrollado una
diversidad de estudios empiricos en diferentes industrias
y en diferentes paises, y a pesar de haber sido planteado
hace mas de 60 anos y de haber recibido severas criticas
basicamente en el sentido de que la relacion entre los
tres elementos que lo integran es mas complicada de lo
que originalmente se consideré (Ferguson & Ferguson,
1994), en nuestros dias sigue siendo Gtil para analizar
las organizaciones en la industria, al utilizarse como una
herramienta para el entender la competencia, asi como
para la formulacion de politicas de gestion (UK Essays,
2013). Como lo sugieren (Jones y Sufrin, 2010), el enfoque
tradicional E-C-D es atractivo por la sencillez y utilidad en
su linea de razonamiento y por lo adecuado que resulta
para identificar las caracteristicas estructurales de las firmas.

Este tipo de enfoque proporciona directrices claras para
comprender las decisiones de gestién de las organizaciones.
Y se considera que “el desempeno de la firma puede mejorar
mediante la incorporacién de las acciones disenadas para
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influir en las estructuras actuales de un mercado especifico”
(UK Essays, 2013:2).

HERRAMIENTA PARA EL ANALISIS

Con el objetivo de contar con una herramienta para analizar
las conductas estratégicas que adoptan firmas integradas
en cadena de suministro, soportada en una teoria que dé
solidez y permita profundizar en el andlisis, en este caso
la TOI, en este trabajo se vincula el paradigma Estructura-
Conducta-Desempeiio presentado por (Martin, 1993)
(Figura 3), con el enfoque de cadenas de suministro.

Asi, a partir de ambos campos del conocimiento, en este
trabajo se integra y mapean en las cuatro secciones del
modelo E-C-D la informacién correspondiente derivada del
enfoque de cadenas de suministro. Asi, de acuerdo con el
referido paradigma de la TOI, se parte de las condiciones
basicas de oferta y demanda que prevalecen en una region
geogréfica especifica. En consistencia con ello, desde
el enfoque de cadenas de suministro se encontraria un
paralelismo a través de trabajos como los de (Chopra y
Meindl, 2010) y (Gattorna, 1998), quienes sostienen que
resulta crucial entender las necesidades de los clientes y
sugieren considerar la segmentacion de los consumidores de
tal manera que se facilite a la firma entender sus necesidades
y definir costos, asi como requerimientos de servicio.
En el caso de los proveedores, éstos también pudieran
segmentarse de acuerdo con el grado de incorporacién
de tecnologia, o de acuerdo con el tipo de producto que
ofrecen (funcional o innovador) o a su variedad (baja o alta)
(Tabla 1y Tabla 2).

En un segundo paso de este mapeo, se identifica el tipo de
estructura de mercado en que operan las firmas integradas
a una cadena de suministro; en este caso, de acuerdo a
lo sefalado por (Martin, 1993) seria una estructura del
tipo oligopdlica ya que sélo en condiciones de oligopolio
hay lugar para conductas estratégicas. En el tercer paso,
correspondiente a las conductas estratégicas dentro del
modelo E-C-D, se mapearian los mecanismos de accion que
permiten a las firmas establecidas afianzar su posicién en
el mercado, que para este estudio son firmas integradas en
cadenas de suministro.

De acuerdo con la literatura revisada de la cadena de
suministro, estos mecanismos de accién o conductas
estratégicas, estanidentificadasen lastaxonomiasde “esbelta”
y “agil”, en las que destacan los mecanismos relacionados
con medidas de integracion orientadas a reducir pérdidas en
la cadena de suministro, por ejemplo costos de almacenaje,
de transporte y también relacionados con medidas dirigidas
a incrementar el servicio. La estrategia “esbelta” se centra

principalmente en calidad y costos, mientras que la
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estrategia “4gil” enfatiza la flexibilidad productiva, asi como
la fiabilidad de la entrega, de la organizacién y la cadena
de suministro. De esta manera, es posible advertir que los
mecanismos de accién que abarcan estas dos taxonomias
incluyen estrategias sobre comportamiento de los precios,
estrategias hacia el producto, decisiones sobre tecnologia
y publicidad, factores que resalta el modelo E-C-D. Como
sefialado por (Kohlberger et al., 2012), estas conductas
estratégicas pueden ser estudiadas a partir de la forma
como se expresarian en los cuatro procesos principales de
la cadena de suministro (planeacién, suministro, fabricacion
y distribucién), o desde alguno de éstos en particular.

I//

Finalmente, como dltimo paso, en la parte correspondiente
al desempeno dentro del paradigma E-C-D se mapearian
los indicadores de desempefio reportados por la literatura
de cadenas de suministro. Mecanismos de evaluacién

como eficiencia en costos y productividad, la capacidad
de respuesta de la cadena de suministro, la satisfaccion del
cliente, la incertidumbre en el suministro, la incertidumbre
en la demanda y los niveles de utilidad son los principales
indicadores de desempeio en la cadena de suministro,
mismos que guardan similitud con los que marca el modelo
E-C-D, a saber: eficiencia en la asignacién de recursos,
relacién precio/costo marginal, utilidades y distribucién.

En la Figura 4 se presenta el resultado del trabajo realizado.
La Figura 5 representa un mapeo para el caso especifico de
uno de los procesos principales de la cadena de suministro,
habiéndose seleccionado el proceso de distribucién para
ejemplificar.

OFERTA:

Segmentacién en base a:

Productos fucnionales o innovadores

Variedad de productos: baja o alta

Atributos del producto: durabilidad
Software

( CONDICIONES BASICAS

DEMANDA:
Segmentacién en base a:
Elasticidad al precio: elastico o inelastico j—
Incertidumbre de la demanda:

baja o alta
Conductual: perfil de adopciéon de un

\

Qertid umbre del suministro: bajo/alto producto o servicio / ( )
( )
— ] ESTRUCTURA DE MERCADO
N -Oligopolio
L \l/ J
=1
CONDUCTA ESTRATEGICA \ )
2
- Enfoque de lacadena o)
- Estimulo para fabricar g.
- Ciclo de vida del producto =
- Variedad de productos g
- Variedad de procesos )
- Tipo de productos Q
|| -Enfoque al siminuir los tiempos de entrega | %
- Margen de contrubucién 3
- Incertidumbre en el suministro ©
- Incertidumbre en la demanda
DESEMPENO
- Eficiencia - Eficacia - Flexibilidad
- Productividad - Costo - Capacidad de suministro —/
- Satisfaccion del cliente - Pronostico - Pedido del clienye
- Funcional - Innovador - Nivel de inventario

- Ubicacién del inventario

- Precio del producto

- Utilidades

Fuente: (Elaboracion propia, 2015)

Figura 4. Conductas estratégicas de la cadena de suministro mapeadas al modelo E-C-D
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[ CONDICIONES BASICAS \
OFERTA: DEMANDA:
Segmentacion en base a: Segmentacion en base a:
Productos fucnionales o innovadores | Elasticidad al precio: elastico o inelastico  jg—
| Variedad de productos: baja o alta Incertidumbre de la demanda:
Atributos del producto: durabilidad baja o alta
Software Conductual: perfil de adopcion de un
Qertidumbre del suministro: bajo/alto producto o servicio ( )
( )
— ESTRUCTURA DE MERCADO
) -Oligopolio
. \l/ J
=3
f CONDUCTA ESTRATEGICA \ g’
%
- Tipo de asociacién %
- Integracion »
- Almacenamiento (costos de) &
- Transporte g)
- Contenedores =
~ | - Precios [ g
- Atributos del producto °
- Publicidad
\-Ventas /
DESEMPENO
- Eficiencia - Eficacia - Flexibilidad
- Productividad - Costo - Capacidad de suministro ——/
- Satisfaccion del cliente - Tipos de enlace - Pedido del clienye
- Funcional - Innovador - Nivel de inventario
- Ubicacion del inventario - Embarques - Distancias

Fuente: (Elaboracion propia, 2015)

Figura 5. Conductas estratégicas del proceso de distribucion de la cadena de suministro
mapeadas al paradigma estructura-conducta-desempeio.

CONCLUSIONES

La revision de literatura realizada permite identificar
que tanto desde el enfoque de la cadena de suministro
como en la teorfa de la organizacion industrial, son
determinantes las condiciones que impone el mercado
a las firmas competidoras. Ha sido posible ubicar las
complementariedades y utilidad de aplicar el paradigma
E-C-D para analizar las conductas estrategias que adoptan
las firmas integradas a cadenas de suministro.

Al conocer que aun cuando las dos conductas estratégicas
fundamentales reportadas en la literatura sobre la cadena
de suministro estdn orientadas a la eficiencia econémica,
sus estructuras y desempeio pueden ser analizados desde

enfoques distintos, uno centrado en la reduccién de
pérdidas, impulsado principalmente por aspectos de costo
fisicos en la cadena (como los de produccién, distribucion y
almacenamiento) y la otra centrada en servicio, que busca
el aumento de la flexibilidad y la fiabilidad de la entrega, y
la impulsa la minimizacién de costos al comerciar (como
los de obsolescencia y desabasto). El paradigma estructura-
conducta-desempefio de la TOI puede ser una herramienta
efectiva para realizar estos anélisis debido al vinculo con el
mercado, que guardan ambos campos del conocimiento.

A través los cuatro procesos principales de la cadena de
suministro (0 de uno en particular) y por los cuales se
expresan las conductas estratégicas disefiadas para esta, se
asume es factible identificar las conductas estratégicas que
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adoptan las firmas integradas a la cadena de suministro y
realizar su analisis.

De esta manera, la revisién realizada permite sostener que
es posible realizar investigacion aplicada en firmas de una
rama econémica determinada, a partir de la herramienta
metodolégica que ofrece el complemento del enfoque
de estrategia dentro de la cadena de suministro con el
analisis de las conductas estratégicas desde la perspectiva
del funcionamiento del mercado expresado a partir del
desempeno competitivo de las firmas, mismo que puede
ser entendido con el modelo de estructura-conducta-
desempefo utilizado en la teoria de la organizacion
industrial. Comprender la forma en que compiten las firmas
en un mercado determinado a través de la adopcién de
conductas estratégicas, es parte esencial para avanzar en la
investigacion aplicada que derivard de la reflexion tedrica
aqui planteada. @w
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