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RESUMEN

La gestion de la cadena de suministro (SCM) es un crisol de diversas disciplinas,
con influencias de la logistica y el transporte, la gestion de operaciones y
materiales, la gestion de la distribucion, la comercializacion, asi como gestioén de
compras y las tecnologias de la informacién (IT). En esencia, la filosofia de la
SCM acoge cada una de estas funciones para establecer una estrategia de cadena
de suministro global que obtiene mejores resultados empresariales.

Las investigaciones existentes consideran que el campo de estudio de la gestién
de la cadena de suministro sigue siendo relativamente nuevo y que ain estd
creciendo en importancia. Ello se ve reflejado en el incremento de publicaciones,
estudios, conferencias y adecuacién cutricular en el area académica, entre otros

aspectos.

A pesar de ello, algunos autores consideran que el estudio de la cadena de
suministro esta muy fragmentado y que la mayor parte de las investigaciones se
centran en uno de los componentes en la mezcla de rendimiento de la misma. En
este sentido, segin Gattorna (2000), se considera generalmente que la cadena de
suministro es una mezcla 50/50 de infraestructura y tecnologia (aspectos hard o
estructurales), cuando mas bien deberia ser 45/45/10, como mezcla del
comportamiento humano (soft), tecnologfa de la informacién e infraestructura.
Ademas, se incide en esta idea, al considerar que muchas empresas se han
centrado en mejoras e inversiones tecnoldgicas y de infraestructura y que el
siguiente paso deberia enfocarse en las personas que gestionan y operan la
cadena de suministro.

Las investigaciones evidencian que la SCM ha surgido como un proceso de
organizacion estratégica que es impulsado por la interaccién humana. Por su
parte, la mayoria de las empresas reconocen la importancia de la gestion
estratégica de sus cadenas de suministro, si bien son pocas las que consideran
que el éxito de esa gestion se basa en el desempefio de las personas en dicha
cadena.

Ademas, la literatura existente considera la gestion de las personas en la cadena
de suministro como un area olvidada de investigacion (Nils-Ole Hohenstein et
al., 2014). En consecuencia, la presente tesis doctoral se enmarca en esta brecha
de investigacién entre los campos de estudio de la cadena de suministro y la de
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recursos humanos, siendo el objetivo principal el de analizar la incidencia de los
recursos humanos en la gestién de la cadena de suministro, con la intencién de
mejorar el desempefio de la misma. Mas concretamente, el trabajo se centra en
estudiar la evolucion y el comportamiento de las investigaciones sobre el estudio
de los recursos humanos en la cadena de suministro (HRSC), para dilucidar las
potencialidades y carencias existentes dentro de la literatura. Unido al objetivo
principal, también se propone conocer el efecto de la gestién de los recursos
humanos en el éxito del rendimiento de la cadena, con el propdsito de efectuar

aportes significativos que permitan superar algunos factores criticos en la SCM.

Para la consecucién de los objetivos establecidos, se han planteado tres
contribuciones académicas que constituyen los capitulos relevantes de la presente
investigacion. Asi, esta tesis doctoral se presenta como un compendio de tres
aportaciones, cada una de las cuales estd enfocada a alcanzar determinados
objetivos propuestos bajo diferentes estrategias metodolégicas.

La primera contribucién presenta un estudio bibliométrico sobre recursos
humanos y cadena de suministro (HRSC), el cual se basa en un analisis en
profundidad de los articulos localizados sobre HRSC, con el fin de identificar los
aspectos relacionados con los métodos de investigacion utilizados, las areas
tematicas estudiadas y las principales aportaciones de estas investigaciones. Los
resultados de esta contribucién justifican la importancia del estudio de los
Recursos Humanos en la Cadena de Suministro (HRSC).

El objetivo de la segunda contribucién es conocer el efecto que ejerce la gestion
de los recursos humanos en la cadena de suministro y, a su vez, cémo ello incide
en la satisfaccién del cliente y en el desempefio empresarial. En esa direccién, se
desarrollé un estudio empirico cuantitativo, a partir de una encuesta aplicada a
empresas manufactureras espafiolas, de la que se obtuvieron un total de 231
respuestas validas. El contraste de las hipotesis se realizé a partir de la técnica de
minimos cuadrados parciales (PLS). Los resultados de dicha contribucion
sugieren que una exitosa implementacién de la SCM no so6lo mejora
directamente los resultados de la cadena de suministro, sino que también

indirectamente aumenta la satisfaccién del cliente y el desempefio organizacional.

Por dltimo, la tercera contribucion presenta un estudio empirico cuantitativo con
el objetivo de explorar las relaciones de cada una de las practicas especificas de
recursos humanos de forma desagregada (reclutamiento y seleccion,

compensacion y beneficios, estilo de la gestion comunicativa y formacién y
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Resumen

desarrollo de los empleados) con la implementacién y resultados de la cadena de
suministro. Para la validaciéon de la parte empirica, se realiz6 una encuesta
aplicada a empresas manufactureras espafiolas. La contrastacién de las hipétesis
se realiz6 aplicando la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS), para
concluir que las practicas de recursos humanos facilitan la implementacién de la
cadena de suministro. Ademas, no sélo influyen en ésta de manera directa, sino
que también, de manera indirecta, sobre los resultados de la SCM.

Los resultados obtenidos a lo largo de la presente tesis doctoral constituyen un
sélido argumento para la aplicacién de las practicas de recursos humanos en las
cadenas de suministro con el fin de ayudar a las empresas a gestionar mejor estas
ultimas. Ello se debe a que, cada vez mas, la gestiéon de las personas, dentro y
entre empresas miembros de la cadena de suministro, crea nuevas ventajas y
grandes oportunidades para mejorar la competitividad de las empresas.

Finalmente, los diferentes hallazgos obtenidos en este trabajo proporcionan
evidencia empirica a los investigadores y a las empresas de como deben ser
gestionados los recursos humanos para facilitar el éxito de la cadena de
suministro. En consecuencia, la presente tesis doctoral supone una novedosa
contribucién al todavia incipiente campo de estudio que relaciona los recursos
humanos con la gestién de la cadena de suministro en diferentes aspectos.
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ABSTRACT

The Supply Chain Management (SCM) is a melting pot of diverse disciplines,
with influences of logistics and transportation, operations and materials
management, distribution management, marketing and the purchase and
technologies information (IT). In essence, the philosophy of SCM welcomes
each of these functions to establish a strategy for global supply chain to get

better business results.

Existing research believe the field of study of the management of the supply
chain is still relatively new and is still growing in importance. This is reflected in
the increase of publications, studies, conferences and curricular adjustment in the

academic area, among others.

However, some authors believe that the study of the supply chain is highly
fragmented and most of the research focuses on one of the components in the
mixture of the same performance. In this sense, according Gattorna (2000), it is
generally considered that the supply chain is a 50-50 mixture of infrastructure
and technology (hard or structural aspects), when it should rather be 45 /45/10,
as a mixture of behavior human (soft), information technology and
infrastructure. Furthermore, it supports this idea, considering that many
companies have focused on improvements and technological and infrastructural
investments and that the next step should focus on the people who manage and

operate the supply chain.

The investigations show that the SCM has emerged as a strategic organizational
process that is driven by human interaction. Meanwhile, most companies
recognize the importance of strategic management of their supply chains, but
there are few who believe that the success of this management is based on the

performance of individuals in the chain.
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Abstract

In addition, the existing literature considers the management of people in the
supply chain as a neglected research (Nils-Ole Hohenstein et al., 2014) area.
Consequently, this thesis is part of this research gap between the fields of study
of the supply chain and human resources, the main objective is to analyze the
impact of human resources management chain supply, with the intention of
improving the performance of the same. More specifically, the paper focuses on
studying the evolution and behavior of research on the study of human resources
in the supply chain (HRSC), to elucidate the potential and shortcomings in the
literature. It rejoined the main objective, also aims to identify the effect of
human resources management in the success of supply chain performance, in
order to make significant contributions to overcome some critical factors in

SCM.

To achieve the stated objectives have been raised three scholarly contributions
that constitute the relevant chapters of this research. Thus, this thesis is
presented as a compendium of three injections, each of which is focused on

achieving certain methodological strategies proposed under different objectives.

The first contribution presents a bibliometric study on human resources and
supply chain (HRSC), which is based on a thorough analysis of the articles
located on HRSC, in order to identify aspects of the research methods used,
subject areas studied and the main contributions of this research. The results of
this contribution justify the importance of the study of Human Resources Supply

Chain (HRSC).

The objective of the second contribution is to determine the effect that the
management of human resources in the supply chain and, in turn, how this
affects customer satisfaction and business performance. In this direction, a
quantitative empirical study was developed from a survey of Spanish
manufacturing firms, of which a total of 231 valid responses were obtained. The

contrast of the hypothesis was based on the technique of partial least squares
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(PLS). The results of this contribution suggests that successful implementation
of SCM not only directly enhances the performance of the supply chain, but also

indirectly increases customer satisfaction and organizational performance.

Finally, the third contribution presents a quantitative empirical study in order to
explore the relationships of each of the specific HR practices at a disaggregate
(recruitment and selection, compensation and benefits, communicative style of
management and training and development employees) with the implementation
and results of the supply chain. To validate the empirical part, a survey of
Spanish manufacturing firms was conducted. The verification of the hypothesis
was performed by applying the technique of partial least squares (PLS), to
conclude that human resource practices facilitate the implementation of the
supply chain. Furthermore, not only influence it directly, but also, indirectly, on

the outcome of the SCM.

The results obtained throughout this thesis make a strong case for the
implementation of HR practices in supply chains in order to help companies
better manage the latter. This is because, increasingly, the management of people
within and between member enterprises of the supply chain creates new benefits

and great opportunities to improve the competitiveness of enterprises.

Finally, the different findings obtained in this study provide empirical evidence
to researchers and companies how they should be managed human resources to
facilitate the success of the supply chain. Consequently, this thesis is a novel
contribution to the still emerging field of study that relates the human resources

management of supply chain in different aspects.
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1. INTRODUCCION JUSTIFICACION Y OBJETIVOS

1.1. Presentacion y justificacion

La globalizacién y el permanente cambio del entorno competitivo actual han
generado un aceleramiento e incremento de la complejidad de los mercados, lo
cual ha propiciado un nuevo enfoque empresarial global que hace énfasis en los
tiempos, la calidad y el respeto por el medio ambiente. Ello ha exigido a las
empresas la busqueda de nuevas formas de competir que mitiguen el riesgo de
desaparecer en caso de una no adecuada adaptacion a los requerimientos de los

mercados.

Diversas investigaciones reafirman la idea de que las ventajas competitivas de
una compafifa dependen del buen funcionamiento de su cadena de suministro
(Lambert et al., 1996; Giunipero et al., 2008). En la actualidad, la competitividad
ya no se da empresa a empresa, sino de “....cadena de suministro a cadena de
suministro”. Ello supone que el éxito de una empresa no puede ser alcanzado
por si misma, sino que también requiere de la contribucién de las empresas
implicadas en todas las etapas de la cadena de valor, en las que se establecen
relaciones de intercambio de informacién, flujo de materiales y vinculos de

colaboracién a largo plazo con sus proveedores y clientes.

Algunos investigadores reconocen esta necesaria Optica mas amplia desde dénde
establecer nuevas estrategias empresatiales, superando el alcance de la propia

empresa y englobando al resto de los integrantes de la cadena de suministro:
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Porter, M. (2008) “En el futuro, Ia competencia no seri de empresa a
empresa, sino mds bien de cadena de suministro a
cadena de suministro.”

Christopher (1992) “..el argumento trata de cadenas de suministro, y no
de empresas individuales, que compiten. Es un
elemento central en el ambito de la gestion de la cadena

de suministro”.

Spekman et al. (1994) “...El éxito ya no se mide por una sola transaccion. La
competencia es, en muchos casos, evaluada a través de
una red de cooperacion de empresas que compiten con
otras empresas a lo largo de Ia cadena de suministro”.

Lummus et al. (1999) “..Jas empresas estin descubriendo que no pueden
competir eficazmente de forma aislada, sin contar con
sus proveedores o con las otras entidades de la cadena
de suministro”

Lambert et al. (2000) “..uno de los cambios de paradigma mds significativo
de Ia gestion empresarial moderna es que Ilas empresas
individuales ya no compiten sélo como entidades
autonomas, sino mds bien como cadena de suministro”

En consecuencia, mas que simples o tradicionales sistemas de gestion,
planificacién empresarial o métodos de mejora, las empresas demandan ir mas
alla de las fronteras de la empresa. Las empresas han tenido que cambiar su
enfoque y perspectivas, centrandose en fuertes alianzas con los otros miembros
de la cadena de suministro y con una alta configuracién de integracién vertical y
horizontal (Lummus et al., 1999). Asi, las empresas se han que especializado a
partir de la busqueda de proveedores que ofertan bajos costes, alta calidad en los
materiales, sin ser propietarios de sus fuentes de suministro. Estos aspectos se
han convertido en factores clave para crear ventajas competitivas a partir de la
gestiéon de complejas redes para alcanzar, de esta manera, el rendimiento global

(Spekman, et al., 1998; Lummus et al., 1999; Chandra et al., 2000).



Introduccion, justificacion y objetivos

En este sentido, “la Gestion de la Cadena de Suministro” (SCM) cobra
especial importancia, tanto en el mundo académico como en el profesional,
convirtiéndose en un campo de estudio emergente que ha generado un
incremento de las investigaciones sobre esta tematica. Sin embargo, Burgess et al.
(2006) coinciden que no existe un término explicito para definirlo desde una
perspectiva conceptual; motivo por el cual, otros autores (Mentzer et al., 2001;
Tan, 2001; Giunipero et al., 2008), indican en que a pesar de la abundancia de

investigacién, existe una gran confusién en este campo de estudio.

Atn a falta de esa especificacién terminoldgica, algunos estudios empiricos
reconocen el impacto significativo de la gestiéon de la cadena de suministro en el
desempefio financiero (Ellinger et al., 2011, 2012). También los estudios de Nils-
Ole Hohenstein et al. (2014) evidencian que la SCM ha surgido como un proceso
de organizacién estratégica que es impulsado por la interaccién humana. Por su
parte, la mayoria de las empresas reconocen la importancia de la gestion
estratégica de sus cadenas de suministro, si bien son pocas las que consideran
que el éxito de esa gestion se basa en el desempefio de las personas en dicha

cadena.

No obstante, los desafios de la gestién de los recursos humanos (HRM) en la
configuracién de la cadena de suministro se han incrementado, debido a la
complejidad del entorno actual de los negocios. Asi, los diversos cambios del
mercado, la velocidad en la variacién de la demanda, la flexibilidad y el mayor
valor de los activos intangibles (en particular de los humanos como los
conocimientos, las habilidades, la motivacién...), tienen una influencia potencial

en los resultados empresariales (Huselid et al., 2000).

La compleja red de relaciones en las que se ven inmersas las empresas para hacer
frente al entorno competitivo, lleva a estas compaffas a la necesidad de

plantearse un desafio a la hora de gestionar sus cadenas de suministro.
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Asi, en el presente trabajo se reflexiona sobre los siguientes aspectos:

1. ¢Qué se entiende por cadena de suministro?

2. ¢Qué conlleva la gestién de la cadena de suministro y cuales son sus

beneficios, barreras u oportunidades para el éxito?

3. ¢Cémo se ha abordado, desde la perspectiva académica, el campo de

estudio de la cadena de suministro?
4. :Cuales son los aspectos clave para su gestion?

5. ¢Qué papel juegan los recursos humanos en la gestién de la cadena de

suministro?
6. ¢Inciden los recursos humanos en el éxito de la cadena de suministro?

7. ¢Qué practicas de recursos humanos facilitan la gestion de la cadena de

suministro?

En consecuencia, la presente tesis doctoral se enmarca en esta brecha de
investigacién entre los campos de estudio de la cadena de suministro y de los
recursos humanos. Mas concretamente, el trabajo se centra en estudiar la
evolucién y el comportamiento de las investigaciones sobre el estudio de los
recursos humanos en la cadena de suministro (HRSC), para dilucidar las
potencialidades y carencias existentes dentro de la literatura. Ademas, también se
propone conocer el efecto de la gestion de los recursos humanos en el éxito del
rendimiento de la cadena, con el objeto de efectuar aportes significativos, que

permitan superar algunos factores criticos en la SCM.

De esta manera, se presenta una investigacion interdisciplinar sobre la gestién de

los recursos humanos y la cadena de suministro (HRSC) que podria ayudar a las

4
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empresas a dirigir mejor las multiples interfaces, dentro y entre empresas

miembros de dicha cadena.

Asi, la pregunta que se plantea en este trabajo de investigacion es la siguiente:

¢Inciden los recursos humanos en la gestion de la cadena de suministro?

1.2. Objetivos de la investigacion

El objetivo general de este trabajo es analizar la incidencia de los recursos
humanos en la gestién de la cadena de suministro, con la intencién de mejorar el

desempefio de esta cadena.

Para la consecucién de este objetivo general, se proponen ademas los siguientes

objetivos especificos:

Objetivo 1: realizar un estudio bibliométrico de las publicaciones sobre recursos

humanos y cadena de suministro.

Objetivo 2: Establecer un modelo teérico dirigido a la comprobacién empirica

del impacto de la gestion de los recursos humanos en la SCM.

Objetivo 3: Diseflar un estudio orientado a la comprobacién empirica del

impacto de la gestién de los recursos humanos en la SCM.

Objetivo 4: Medir la relacién entre los recursos humanos y la gestiéon de la
cadena de suministro, y como incide ello en la satisfacciéon al cliente y en el

desempenio organizacional.
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Objetivo 5: Conocer el impacto de las practicas especificas de recursos humanos

en la gestion de la cadena de suministro.

Objetivo 6: Identificar las buenas practicas especificas de recursos humanos

orientadas a facilitar la gestién de la cadena de suministro.

1.3. Estructura de la investigacion

Para la consecucién de los objetivos establecidos, se han planteado tres
contribuciones académicas que constituyen los capitulos centrales del presente
trabajo de investigacién. Por lo tanto, la tesis doctoral se presenta como un
compendio de contribuciones académicas aceptadas o enviadas para su
publicacién en revistas cientificas de carcter internacional incluidas en el Journal
of Citation Reports-Science Edition (JCR-SCE), SClmago Journal & Country Rank (SJR)
y revistas de clasificacibon CARHUS entre otras. Ademas, versiones previas de
estos articulos se han presentado también en congresos de caricter tanto
nacional e internacional, a partir de los cuales se han recogido las sugerencias y

comentarios de valiosos revisotres externos.

Las contribuciones académicas que constituyen el cuerpo de esta tesis se
encuentran dentro de la linea y objetivos de investigaciéon basados en la
incidencia de los recursos humanos en la gestiéon de la cadena de suministro.
Cada una de estas tres aportaciones estd enfocada a alcanzar determinados
objetivos propuestos, bajo diferentes estrategias metodologicas. Dichas
contribuciones, a pesar de haberse elaborado de manera secuencial en el tiempo,
estan estrechamente interrelacionadas en sus aspectos cientificos, de acuerdo a

los objetivos planteados inicialmente.

Asi, el trabajo se estructura de la siguiente manera (ver figura 1.1.):

6
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Figura 1.1. Esquema de la tesis
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A continuacién se describe el contenido de cada uno de los capitulos de la tesis.

El Capitulo 2 recoge el marco conceptual y el estado del arte en el que se ubica
la investigacion. Para su elaboracion se realizé un analisis de articulos publicados
con la intencién de conocer la evoluciéon del campo de estudio. Se identificaron
también las orientaciones metodoldgicas, el tipo de analisis y las dreas tematicas
estudiadas dentro la cadena de suministro. Por otro lado, y a efectos de este
estudio, se establecen los conceptos de cadena de suministro y de su gestién a

partir de las investigaciones existentes.

Por dltimo, con el propdsito de conocer la contribucién de los recursos humanos
en la cadena de suministro, se realiz6 el analisis comparativo entre las principales
oportunidades para el éxito de la SCM (propuestas por algunos autores) y las
investigaciones publicadas en los dltimos afios en el campo de la SCM. A partir
de los resultados obtenidos, se determina la importancia de los recursos
humanos como factor clave, capaz de contrarrestar algunas de las barreras de la

SCM.

El Capitulo 3 presenta un estudio bibliométrico sobre recursos humanos y
cadena de suministro (HRSC)!, el cual corresponde a la primera contribucién
titulada: “Importancia de los recursos humanos en la cadena de
suministro”. En este primer trabajo, ya publicado, se realiz6 un anilisis en

profundidad de los articulos localizados sobre HRSC, con el fin de identificar los

1 Se efectué una busqueda sistematica, haciendo uso de herramientas electrénicas como las bases
de datos Bibliograficas Science Direct, Emerarld, EBSCO, Sconlit y Scopus; a partir de palabras
claves: human resonrces management, buman capital, personal, managers, buman resources practices y Supply
Chain Management, supply chain.

Para la seleccion de los articulos, se utilizaron estrictamente los criterios de busqueda basados en la
presencia (1) del texto "gestion de la cadena de suministro” y/o "cadena de suministro" en el titulo,
resumen y/o palabras claves, y (2) del texto "gestion de recursos humanos, Recursos Humanos,
Capital Humano” en el titulo, resumen y/o palabras claves, con el fin de localizar la mayor
cantidad de articulos relacionados con las dos disciplinas.
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aspectos relacionados con los métodos de investigacion utilizados, las areas

tematicas estudiadas y las principales aportaciones de estas investigaciones.

Los indicios de calidad derivados de esta primera contribucién académica se

detallan a continuacion (ver tabla 1.1):

Tabla 1.1. Indicios de calidad del Capitulo 3

Primera Contribucién

Titulo Importancia de los recursos humanos en la cadena de suministro
Metodologia  Estudio Bibliométrico
Objetivo Dilucidar las potencialidades del estudio de los Recursos Humanos en la Cadena
de Suministro.
Conocer las investigaciones existentes entre estos dos campos de estudio, ademds
de las metodologias utilizadas y sus principales contribuciones.
Estrategias Estrategia # _ Revista objetivo y factor de impacto
de 1 Nombre de la Direccion y Ortganizacion (DYO)
publicaci(’)n revista
Orientacién Ingenierfa de Organizacion
tematica
Descripcion Su objetivo es proporcionar un foro para

el intercambio de informacién entre los
profesionales y académicos que trabajan
en el area de Ingenierfa de Organizacion,
y promover una amplia utilizacién de la
literatura  asociada. Las  principales
aportaciones de la revista incluyen:
articulos  relacionados con todos los
ambitos que cubre la ingenierfa de
organizacién, informes breves sobte
reuniones y conferencias de interés, y
resefias de libros.

Factor de Impacto

CARHUS=tipo C / SJR =0.156 /
SNP=0.244

Origen

Internacional

Estado

Publicado

Estrategia #
2

Presentacion en Congreso

Congreso:

XX Congreso Nacional de ACEDE
(Asociacién Cientifica de Economia y
Direccion de la Empresa)

Orientacioén Management
tematica:
Estado Aceptada y presentada como

comunicacién oral durante el congreso
celebrado en Barcelona los dias 4, 5y 6 de
septiembre de 2011.

Fuente: Elaboracién propia
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Descripciéon de los articulos en revistas internacionales derivados de esta

contribucién:

L Gomez-Cedeio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2014): “La
importancia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro”.

Revista Direccién y Organizacion, Vol. 54.

Descripcion de los congresos derivados de esta contribucion:

. Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2011):
“Contribuciones de la Gestién de los Recursos Humanos en la Cadena de
Suministro”, en Actas Congreso Nacional de la Asociacién Cientifica de
Economia y Direccién de la Empresa (ACEDE), Barcelona 4-6
Septiembre 2011.

El Capitulo 4 contiene la segunda contribucién académica de la tesis. Se trata
del trabajo titulado “Efecto de la gestion de los recursos humanos en la
cadena de suministro”, el cual tiene la intencién de contribuir al cuerpo
todavia incipiente de investigacién que vincula las practicas de recursos humanos
y la SCM. Esta aportacion presenta un estudio empirico cuantitativo a partir de la
medicién de un modelo y de la contrastacién de varias hipdtesis propuestas. Asf,
el objetivo de este estudio es ampliar y realizar un analisis causal-predictivo
orientado a conocer el efecto que ejerce la gestién de los recursos humanos en la
cadena de suministro y, a su vez, como ello incide en la satisfaccion del cliente y
en el desempefio organizacional. Con esta intencién se realiz6 una encuesta
aplicada a empresas manufactureras espafiolas y para contrastar las hipotesis se
utiliz6 la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS). Por ultimo, el capitulo

finaliza con los resultados obtenidos y las conclusiones del estudio.

Los indicios de calidad derivados de esta segunda contribucién académica se

detallan a continuacién (ver tabla 1.2.):
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Tabla 1.2. Indicios de calidad del Capitulo 4

Segunda Contribucién

Titulo Efecto de la gestion de los recursos humanos en la cadena de suministro

Objetivo Diseflar un estudio cuantitativo para comprobar el modelo tedrico planteado.

Analizar la relacion entre la HRM vy el éxito de la SCM

Revista objetivo y factor de impacto

Nombre de la revista

Industrial Management & Data
Systems (IMDS)

Orientacion tematica

Information and Knowledge
Management

Descripcion

Proporciona publicaciones que permiten
a los directivos de las empresas conocer
el potencial de la nueva tecnologia y
mejorar la comprensién de los aspectos
de la actividad de gestién, tales como los
sistemas de informacién para la gestién,
la gestién de los procesos de negocio y la
gestion de la cadena de suministro.

Factor de Impacto

JCR=1.504; SJR= 0.989 (Q1)

Origen

Internacional

Estado

Publicado

Presentacion en Congreso

Congreso:

XXVI Congreso AEDEM (Academia
Europea de Direccién y Economia de la
Empresa)

Orientacion tematica:

Management

Estado

Aceptada y presentada como
comunicacion oral durante el congreso
celebrado en Barcelona del 5 al 7 de
junio 2012.

Presentacion en Workshop

Congreso:

17a Workshop de ELA 2012 (Enropean
Logistics Association)

Orientacion tematica:

Supply Chain Management

Estado

Aceptada y presentada como
comunicacion oral durante el
Workshop celebrado en  Schindellegi
(Suiza) del 27 al 29 de junio 2012.

Presentacion en Congreso

Metodologia  Analisis empirico
Estrategias Estrategia
de #1
publicacion

Estrategia

#2

Estrategia

#3

Estrategia

#4

Congreso:

XXI Congreso Nacional de ACEDE
(Asociacién Cientifica de Economia y
Direcciéon de la Empresa)

Orientacién tematica:

Management

11
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Estado

Aceptada y presentada como
comunicacién oral durante el congreso
celebrado en Malaga del 15 al 17 de
septiembre de 2013.

Estrategia
#5

Presentacion en Workshop

Congtreso:

6th EurOMA Workshop on Writing &
Journal Publishing for Non-Native
English-Speaking Researchers in OM:
Module II "Developing your Paper-level
Submission"

Orientacion tematica:

Operations

Estado

Aceptada y presentada como
comunicacion oral durante el congreso
celebrado en November 7-8, 2013
ESADE Business School, Barcelona,
Espafia.

Estrategia
#6

Presentacion en Congreso

Congtreso:

XIV  Congreso Internacional de
Economia 'y Gestion de Ias
Organizaciones (Oxford University)

Orientacion tematica:

Management

Estado

Aceptada y presentada como
comunicacién oral durante el congreso
celebrado en Oxford (Reino Unido) del
4 al 5 de agosto de 2014.

Fuente: Elaboracién propia

Descripciéon de los articulos en revistas internacionales derivados de esta

contribucion:

Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L., Matute, J.
(2015): “The effect of the human resources management in the supply

chain. International Journal Management and Data Systems, Vol.115 (1).

Descripcion de congresos derivados de esta contribucion:

12

Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2012):
“Propuesta de un modelo para la optimizacién de la cadena de suministro
en grandes empresa de distribucién”. En: Actas el XXVI Congteso de La
Academia Europea de Direcciéon y Economia de la Empresa (AEDEM):
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"Creando nuevas oportunidades en un entorno de incertidumbre”,

Barcelona 5-7 de junio de 2012.

Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero |.M., Guitart-Tarrés, L. (2012): “The
Impact of Human Resource Management on the Supply Chain”. En las
actas del 17th ELA Doctorate Workshop 2012, June 27th — June 29th in

Schindellegi, Switzerland.

Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2013):
“Relaciéon entre los recursos humanos y la gestiéon de la cadena de
suministro en empresas manufactureras espafiolas”. En Actas del XXI
Congreso Nacional de ACEDE “Estrategia empresarial y sostenibilidad:

un compromiso con la sociedad”, Malaga 15-17 de septiembre de 2013.

Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2013): “The
Role Played By Human Resources in Supply Chain Management”. En:
Actas del 6th EurOMA Workshop on Writing & Journal Publishing for
Non-Native English-Speaking  Researchers in  OM: Module 1I
"Developing your Paper-level Submission "November 7-8, 2013 ESADE

Business School, Barcelona, Spain.

Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2014): “Los
recursos humanos en la cadena de suministro”. En Actas del Congreso
Internacional de Economia y Gestion de las Organizaciones, Oxford

University, los dfas 4 y 5 de agosto de 2014 en Oxford, Reino Unido.

En el Capitulo 5 se presenta la tercera y ultima contribucién académica que

compone la presente tesis doctoral. Dicha aportacion busca determinar con mas

detalle, c6mo los recursos humanos pueden ser gestionados para facilitar la

eficacia de la cadena de suministro. Se trata del trabajo titulado: “Efecto de las

13
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practicas especificas de recursos humanos en la cadena de suministro”; el
cual presenta un estudio empirico cuantitativo a partir de la medicién de un

modelo y una propuesta de hipotesis.

Para la validacién de la parte empirica, se realiz6 una encuesta aplicada a
empresas manufactureras espafiolas. La contrastacién de las hipétesis se basé en
la técnica de minimos cuadrados parciales (PLS). Finalmente, el capitulo presenta

los resultados y conclusiones obtenidas.

Los indicios de calidad derivados de los resultados de esta tercera contribucién

académica se detallan a continuacién (ver tabla 1.3):

Tabla 1.3. Indicios de calidad del Capitulo 5

Tercera Contribucion

Titulo Efecto de las practicas especificas de recursos humanos en la cadena de
suministro
Metodologia  Andlisis empirico
Objetivo Disefiar un estudio cuantitativo para comprobar el modelo teérico planteado.
Analizar la relacién entre la Gestion de RRHH y el éxito de la SCM
Estrategias Estrategia #1 Revista objetivo y factor de impacto
de Nombre dela  Supply Chain Management: An
publicacion revista International Journal (SCM:IJ)
Orientacion Operations, Logistics & Quality
tematica
Descripcién Tiene como objetivo ser la principal

publicacién sobre la investigacién
puntera en dreas estratégicas de la
gestion de empresas, distribucién fisica,
logistica ~ empresarial, canales de
comercializacién y SCM.

Factor de JRC=2.916; SJR=1.63 (Q1)

Impacto

Origen Internacional (United Kingdom)

Estado En proceso de revisiéon
Estrategia #2 Presentacion en Congreso

Congreso: X1V Congreso Internacional de

Economia y Gestion de las
Organizaciones (University of
California, Berkeley)

Orientacién Management
tematica:
Estado Aceptada como comunicacién oral, la

14



Introduccion, justificacion y objetivos

se presentara durante el congreso que
se celebrara en Berkeley (EEUU) del
19 al 20 de agosto de 2015.

Fuente: Elaboracién propia

Congtesos derivados de esta contribucién:

Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2015):
“Impacto de las actividades de recursos humanos en la SCM”. XV
Congtreso Internacional de Economia y Gestién de las Organizaciones que

tendra lugar préximamente en University of California, Berkeley, los dias

19 - 20 Febrero 2015 en Berkeley, EEUU.

Articulos en revistas internacionales derivados de esta contribucién:

Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L., Matute, J.
(2014): “HUMAN RESOURCE PRACTICES IN THE SUPPLY
CHAIN: An analysis of their direct and indirect effects on the
implementation of SCM and its outcomes”. Supply Chain Management: An

International Journal (SCM:I]) (en proceso de revision)

A manera de resumen, a continuacién la tabla 1.4. presenta las principales

caracteristicas de las contribuciones académicas contenidas en los capitulos

centrales de la tesis (3, 4 y 5).
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Tabla 1.4. Principales caracteristicas de las contribuciones académicas de

la Tesis Doctoral

CONTRIBUCION1  CONTRIBUCION2  CONTRIBUCION 3
TITULO DE, Importancia de los El efecto de los Efecto de las practicas
CONTRIBUCION recursos humanos en  de recursos humanos en
recursos humanos en . Y
la SC la cadena de la implementacién y en
suministro los resultados de la SC
PROPOSITO Justificar la importancia ~ Demostrar  que la  Explorar las relaciones de
del estudio de los gestion de tecursos cada una de las pricticas
Recursos Humanos enla humanos (HRM) tiene  especificas de recursos
Cadena de Suministro un efecto en la gestion ~ humanos de forma
(HRSC) y aportar un de la cadena de desagregada
analisis de las  suministro (SCM). A su  (reclutamiento y seleccion,
investigaciones en estos  vez, tiene también un  compensacién y
dos campos, que efecto significativo en  beneficios, estilo de la
permita  aflorar  las la  satisfaccién  del  gestion comunicativa y
potencialidades y cliente 'y en el formacién y desarrollo de
carencias  sobre  su rendimiento de la los empleados) con la
estudio. organizacion, y luego la  implementaciéon y  los
relacién mediata entre  resultados de la SC.
los recursos humanos y
cadena de suministro
gestion.
HALLAZGOS Se identificaron 46  Los resultados  Los resultados

publicaciones que
destacan el gran
potencial de la HRSC, a
pesar de que existe una
gran carencia de
estudios  sobre  esta
tematica y se evidencia
que es un area olvidada
en la investigacion, el
interés por la cual surgi6
hace tan sélo dieciséis
anos.

empiricos revelan que
la gestién de recursos
humanos tiene efectos
significativos, directa o
indirectamente, en los
resultados de la SC. La
aplicacion SCM  juega
un papel mediador en
las  relaciones entre
HRM vy los resultados
de la SC. Ademais, la
satisfacciéon del cliente

juega un papel
mediador en las
relaciones entre los

resultados simulados y
el desempefio de la

organizacion. Este
hallazgo  sugiere que
una exitosa

implementacién de la
SCM, no sélo
directamente  mejora
los resultados de la SC,
sino también
indirectamente
aumenta la satisfaccion
del cliente y el
desempefio
organizacional.

presentados  en  este
trabajo sugieren que las
practicas de  recursos
humanos  facilitan la
implementacién  de la
cadena de  suministro.
Ademas, no sélo influyen
de manera directa sino
que también de manera
indirecta sobre los
resultados de la SCM. Ello
demuestra que las
practicas de gestién de
recursos humanos tales
como el reclutamiento,
formacién, compensacion
y gestion del  estilo
comunicativo pueden ser
utilizadas para potenciar el
capital humano en todas
las actividades dentro de
las empresas, incluidas las
de la gestién de la cadena
de suministro. Es por ello
que puede existir un uso
potencial de las practicas
de recursos humanos para

fomentar conductas de
colaboracion e
intercambio de

conocimientos entre los
actores de la cadena de
suministro, lo cual permite
una mejor gestién de ésta.
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METODOLOGIA

Se presenta el estado del
arte sobre la HRSC a
través de un anilisis
bibliométrico de las
investigaciones
académicas  publicadas
en las ultimas décadas,
con el objetivo de
identificar la existencia
de vacios en la literatura.
Ademais, se analizan los
métodos de
investigacién utilizados,
las  areas  tematicas
abordadas y las
principales
contribuciones de estas
investigaciones.

Se validaron y
comprobaron las
hipétesis utilizando la
técnica de minimos
cuadrados parciales
(PLS), a partir de 5
constructos: gestiéon de
Recursos Humanos,
implementacion de la
SC, resultados de la SC,
satisfaccion al cliente y
desempefio

organizacional, a partir

de un modelo ya
existente, aunque
aplicado a un nuevo
contexto  geografico.

Para ello, se aplicé una
encuesta, con un total
de 231  respuestas
validas.

Este trabajo considera seis
constructos

(reclutamiento y seleccion,
formacién y desarrollo,
compensacion y
beneficios, gestion  del
estilo comunicativo, asi
como, implementacién de
la cadena de suministro y
resultados de la cadena de
suministro) derivados de
un modelo tedrico ya
existente. Con ello, se
mide los efectos directos
de cada una de las
practicas  especificas  de
recursos humanos en la
implementacién  de la
cadena de suministro, asi
como también, los efectos
indirectos de las mismas
hacia los resultados de la
SCM. El anilisis se realizo
a partir de los resultados
de una encuesta aplicada
en empresas espafiolas. Se
recibieron un total de 231
respuestas  validas.  El
modelo tedrico se puso a
prueba a  través  del
método de los minimos
cuadrados parciales (PLS).

ORIGINALIDAD/
IMPLICACIONES
PRACTICAS

A pesar de demostrar la
importancia  de  los
RRHH en la mejora de
la SC, no existe hasta el
momento un  analisis
bibliométrico como el
que se presenta en este
trabajo.

Se recomienda que las
practicas de recursos
humanos en las
empresas estén
alineadas con la gestién
de la  cadena de
suministro para
favorecer una mejor
implicacién  de  los
miembros de la cadena,
una mayor integracion
de la  cadena de
suministro v, en
consecuencia, unos
mejores resultados
empresariales.

Los resultados de la
investigacién denotan que
los programas de recursos
humanos estan
unicamente alineados a
nivel de empresa, pero no
bajo la 6ptica mds amplia
de la cadena de
suministro, lo cual deberia
constituir un elemento de
reflexién, a nivel de
empresa, para establecer
sus futuras estrategias.

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, el capitulo 5 recoge las principales conclusiones obtenidas en la

consecucién de los objetivos inicialmente planteados en este trabajo de estudio.

Incluye ademas las futuras lineas de investigacion que se establecen con el reto

de superar, mejorar y proyectar este trabajo de investigacion.
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1.  Estado del arte y la evolucion del campo de la Cadena de

Suministro

2.1.1. Aspectos generales sobre el estado del arte de la SCM

La cadena de suministro se ha convertido en un campo emergente en los ultimos
afios (Chen et al., 2004). Segin algunos autores, aparecié por primera vez a
mediados de los afios 80°s; aunque otros consideran que fue a principios de los
aflos 80’s (Croom et al, 2000; Lummus et al,, 1999; Svensson et al, 2008;
Giunipero, 2008); en realidad no se tiene claridad en qué momento se inici6

realmente este campo de estudio. (Chen et al., 2004).

Si bien existen publicaciones desde hace tres décadas, hay autores que alegan que
en realidad tiene poco mas de una década. En esta direccidn, se consideran que
las publicaciones realizadas antes de 1997, se centraban basicamente en gestiéon

logistica, mas no asi en la cadena de suministro. (Giunipero et al., 2008).

Pese al considerable nimero de investigaciones y al crecimiento en los ultimos
afios y asi, a como a la importancia que ha adquirido este campo de estudio
(Burgess et al., 2006), muchos autores coinciden en que el campo presenta una
gran confusion frente a la definicién del concepto de cadena de suministro (Tan,
2001; Burgess et al., 2006; Giunipero et al., 2008). Ello, se debe a que no existe
un término explicito para definirlo desde una perspectiva de conceptualizacion

(Burgess et al., 20006).
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A pesar que se considera un campo de estudio relativamente nuevo, a lo largo de
los afios ha existido multiples esfuerzos por parte de los autores en darle una
definicién. (Lummus et al., 2001; Mentzer, 2001; Tan, 2001). A pesar de ello,
desafortunadamente no se ha logrado convergencia entre las definiciones
existentes (Burgess et al., 2000). Se considera, que la amplitud del concepto es la
raz6n principal por la cual no se ha obtenido una definiciéon unica (Cigolini et al.,
2004). Pese a esto, algunos autores alegan que existen ciertas coincidencias en los

conceptos basicos, tales como cadena de suministro, cadena logistica entre otros.

Con base en lo anterior, para efectos de este trabajo se realizé un analisis de la
literatura sobre el campo de la cadena de suministro, con el objetivo de lograr

una mayor comprension de este campo de estudio.

En esta direccién, se realizé6 un analisis comparativo a partir de articulos
publicados que hacen referencia a revisiones de literatura dentro del campo, con
la intencién identificar los puntos fuertes y débiles en el ambito de la SCM. De
esta manera, localizar los hallazgos significativos dentro del mismo, conocer su

evolucion, los tipos de investigaciones y la situacién actual.

Para ello, se seleccioné una serie de articulos publicados tanto en revistas
indexadas como no indexadas. Esta selecciéon de articulos se concentra entre

1999 y 2008 (Ver tabla 2.1.).
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Tabla 2.1. Articulos seleccionados sobre revisiones de literatura realizadas

entre 1999 — 2008

# ANO NOMBRE AUTORES REVISTA

1 1999 Defining supply chain Lummus, R.; Journal Industrial
management: a historical Vokurka R. Management & Data
perspective and practical Systems.
guidelines

2 2000  Supply chain management: an Croom, S.; European Journal of
analytical framework for critical Romanob, P.; Purchasing & Supply
literature review Giannakisa, M. Management

3 2002  Empirical research on supply Ho,D., Au,K.and International Journal of
chain management: a critical Newton, E. Production Research
review and recommendations

4 2004 A taxonomy for supply chain Capat, 1. ; Fusun, Social Science Research
management literature G.; Reisman, A. Network.

5 2004  Understanding supply chain Chen, I. and International Journal of
management: critical research and ~ Paulraj, A. Production Research.
a theoretical framework

6 2005  Review of supply chain Sachan, A ; International Journal of
management and logistics Gurgaon, L; Datta, Physical Distribution &
research S. Logistics Management.

7 2006  Supply chain management: a Burgess, K.; Singh,  Journal International
structured literature review and P. J.; Koroglu, R. Journal of Operations &
implications for future research Production

Management.

8 2008 A decade of SCM literature: past, Giunipero, L. C; Journal of Supply Chain

present and future implications Puta, R; Matthews Management
J., Yoon, T;
Brudvig, S.

Fuente: Elaboracién propia

A partir de este analisis, se buscar conocer las metodologias utilizadas en cada

uno de los articulos seleccionados, al objeto de obtener una visiéon de los

enfoques y caracteristicas usadas en las investigaciones (Ver tabla 2.2.); y de esta

manera, hacer una valoracién frente a

autores.

los hallazgos y aportaciones de los
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Tabla 2.2. Caracteristicas de los articulos seleccionados sobre revisiones

de literatura realizadas entre 1999 — 2008

AUTORES OBJETIVO METODOLOGIA
1 Lummus et al. Definir el concepto de gestion de la Revisién de literatura
(1999) cadena de suministro y discutir su

evolucion historica.

2 Croom et al.
(2000)

No por revisar la literatura cadena de
suministro per se, sino mas bien a
contribuir a un debate la teotia critica
a través de la presentacion y la
utilizacién de un marco para la
categorizacién de la literatura
relacionada con gestion de la cadena.

El estudio se basa en el anilisis
de un gran numero de
publicaciones sobre gestién de
la. SCM (libros, articulos de
revistas, conferencias y
ponencias) utilizando una base
de datos ProCite de acuerdo a
dos  criterios:  contenido y
metodologfa orientada a
criterios.

3 Hoectal (2002)

Poner de relieve debilidades de la
literatura respecto a la
conceptualizacion, funcionamiento, y
modelizacion de SCM.

Revision de literatura

4 Caparetal Definir el campo en su totalidad y Revision de literatura
(2004) delinear todas sus facetas en una
manera que es parsimoniosa pero
exigente.
5 Chenetal Desarrollar una base conceptual 400 articulos de  diversas
(2004) comun disciplinas, examinadas  y
consolidadas.

6 Sachan et al.
(2005)

Examinar el estado de la investigacion
de SCM entre 1999 hasta 2003, desde
un punto de vista metodolégico.

442 articulos publicados desde
1999 hasta 2003 donde se
examind disefio de las
investigaciones, el ndmero de
pruebas de hipétesis, métodos y
técnicas de investigaciéon de
analisis de datos.

7  Burgess et al.
(2000)

Aclarar aspectos de esta perspectiva
emergente.

100 articulos seleccionados al
azar  en revistas, analizados

8  Giunipero et al.
(2008)

Estudio analitico en profundidad de
las tendencias y deficiencias existentes
en la literatura de la cadena de
suministro.

sistematicamente.  (Berenson,
1989).
405 articulos, de 9 revistas

académicas andlisis centrado en
las categorfas dentro de la
literatura SCM, los distintos
niveles de la cadena examinado
y grupos, las personas y las
industrias  estudiadas, y los
métodos  de  investigacién
utilizados.
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La revision de literatura realizada por Capar et al. (2004), muestran la evolucién
de las publicaciones de la SCM, entre el afio 1997-2003. Los resultados de este
estudio, muestran la evolucién de las publicaciones y se destaca el gran

crecimiento de este campo de estudio.

En esta direccién, Burgess et al. (2006) realizaron un analisis sistematico de la
literatura a partir de 100 articulos seleccionados en revistas al azar. A partir de
ello, los autores consideran que es relativamente “joven” la literatura existente,
pero que a su vez, el interés de los investigadores ha tenido un crecimiento

exponencial.

En los dltimos afios se ha percibido un creciente interés por este campo de
estudio, tanto en el ambito académico como en el profesional. Ello, se ha
demostrados a partir del incremento de las publicaciones académicas,
conferencias, programas académicos, entre otros. Por ello, es fundamental
conocer las diferentes tendencias y desarrollos logrados en la literatura, en
relaciéon a los conceptos, tematicas, métodos de andlisis utilizados en el campo de
la cadena de suministro, que facilite la comprensién del estado del arte de esta

disciplina.

Con base en su revision de literatura Giunipero et al. (2008), consideran que
existen deficiencias en el campo. Debido a que han sido mal orientados los
estudios empiricos y por la falta de construccién de teorfas. Esta revision, se
basé en el analisis de un gran numero de investigaciones sobre revisiones de
literatura dentro del campo. (Burgess et al., 2006; Rungtusanatham et al., 2003;
Croom et al, 2000). Ello, permitié conocer los elementos presentes en las

investigaciones de SCM desde sus inicios hasta la 2008.

Los resultados obtenidos de Giunipero et al. (2008), brinda claras

aportaciones sobre el estado de la literatura y su evolucion a lo largo del
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tiempo. As{ como los métodos de investigacion, tipo de andlisis de datos, entre

otros. Ello, se realizé a partir del analisis de alrededor de mil doscientos cuarenta

y tres articulos (1.243) en distintos periodos de tiempo. (19 afios, 21 afios, 35

afios). La tabla 2.3. muestra los resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008).

Tabla 2.3. Resultado de la revision de la literatura de Giunipero et

al. (2008)
Ambito de
~ , aplicacion .
Autores/ Afio Metodologia (Periodo, Principales Resultados
Revistas)
Burgess et al., 100 articulos de 614 19 afios En su mayorfa los articulos
2006 articulos (1985 mediados analizado que  publicados
seleccionados al azar 2003) 31 entre 1999 y a mediados de

de bases de datos.
(ABI /  INFORM

Global de
ProQuest). Se
analizaron los
articulos en funcién
de cuatro

dimensiones: rasgos
descriptivos  de la

revistas al azar

2003:

2 no existe consenso sobre
Ia definicion de Ia SCM

o Los métodos de
investigacion usado en su
mayoria eran encuesta de
analisis conceptual,
empiricos o estudios de
€asos.

literatura SCM, g La SCM se enmarca
deﬁnicién,A las dentro de algun tipo de
preocupaciones proceso (cadena de
teoricas, actividades relacionadas).
metodolégicas y de & Las teorias son tomadas
investigacion. de otras disciplinas.

Carter et al., 2003 774 articulos 35 afios Definidas cada una de las
publicados en el (1965-1999) categorias de sujetos de ISM:
Joutnal of Supply 1 revista o La categotia de articulo més

Chain Management
en un periodo de 35
afos; realizd un
analisis de contenido
del articulo en la
materia (las
categorias de sujetos
Instituto of Supply
Management (ISM)
y metodologfas de
investigacién  (tipos
global de la
investigacién,  tipo
de disefio, y el tipo
de analisis de datos).

comun sobre inventario y
gestion de la produccion.

o Tipos de investigacién: s
comin  fue  exploratoria,
menos comun fue la revisidn de
Ja literatura y contraste de hipdtesis.

o El  disefo de la
investigacion mas dominante
encuestas por correo.

o El analisis de los datos:
mas comun de fue
estadistica descriptiva.

o Técnicas de andlisis de
datos mas avanzadas: analisis
factorial y analisis de
regresion.
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Rungtusanatham 285

articulos

21 afios

o La SCM fue sélo una de las

et al., 2003 publicados en 6 (1980-2000) cinco categorias de
revistas de Gestién 6 revistas OM clasificacion de operaciones.
Operativa; o El nimero de articulos
analizados en orientado a la SCM aumento
funciéon a la considerablemente después de
orientacién de la la primera mitad de 1990.
investigacion o Pocos estudios
primaria, con fines identificados con la unidad de
de estudio empiricos andlisis y evaluacién de
(encuesta) estrategia medicién fiabilidad y validez.
de muestreo, la
unidad de analisis y
evaluaciones de
medicién  de la
calidad.

Croom et al., 84 documentos  Periodo de tiempo & Las Categorfas primarias en

2000 sobre SCM  en que no la literatura de SCM esta
términos de nivel de mencionado; definida, e incluye: gestién
analisis y revistas, libros y estratégica, logistica,
metodologfas actas de congresos  marketing,
empleadas, que se relaciones/asociaciones,
utiliza ProQuest, mejores practicas y
Searchbank, Anbar y comportamientos
BIDS. organizacionales.

o Pueden ser clasificada en
términos del nivel de anilisis
(Dyadic, Cadena, y de la Red)

y en los elementos de

intercambio.
o En la literatura dominan los
estudios empiricos
descriptivos

Fuente: Giunipero et al., 2008.

A raiz de lo expuesto en lineas precedentes, podemos destacar dentro de los

principales resultados identificados por Giunipero et al. (2008) los siguientes

aspectos:

Falta de consenso sobre la definicion del campo: Segin Burguess et al. (2006) no

existe consenso en la definiciéon del concepto de cadena de suministro.

Ademas, es considerado por otro gran numero de autores, como la

mayor deficiencia del campo de estudio de la cadena de suministro.

(Lummus et al., 1999; Croom et al., 2000; Ho et al., 2002; Capar et al.,

2004; Sachan et al., 2005; Burgess et al., 2006; Chen et al.,

2004
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Lambert et al., 2000). A pesar de que es un campo relativamente
“joven”, esto no se ha solventado en el transcurso de los afios, ni con el

incremento de publicaciones.

Incremento  en  las  publicaciones: Se ha demostrado el incremento
considerables de las publicaciones (Croom et al., 2000; Carter et al.,

2003; Capar et al., 2004).

Estado de la teoria: Giunipero et al., 2008: No existe una teorfa especifica
para la SCM, producto de esto se utilizan diversas teorfas de otras

disciplinas. (Croom et al., 2000; Ho et al., 2002, Burguess et al., 20006).

Tipo, diseito y andlisis de datos en las investigaciones: Se afirma que la
metodologia mayormente utilizada es de tipo exploratorio y las menos
comunes son la revision de la literatura y el contraste de hipétesis
(Giunipero et al, 2008 y Croom et al, 2000). Los métodos de
investigacién mayormente utilizados son las encuesta de analisis
conceptual, empiricos o estudios de casos. En cuanto al disefio de la
investigacién, la mas utilizada son las encuestas por correo. La
estadistica descriptiva, la mas comun es el tipo de andlisis de los datos y
dentro de esta técnica, las mas avanzadas han sido el andlisis factorial y

el andlisis de regresion.

Categorias de estudio: Las categorfas de estudios mds comunes son
“Inventario y Gestion de la Produccién” (Carter et al., 2003). Por otro
lado, Croom et al. (2000) distingue un grupo de categorias primarias
dentro del campo: gestiébn estratégica, logistica, marketing,
relaciones/asociaciones, mejores  pricticas y  comportamientos

organizacionales.
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2.1.2. Orientacion metodologia del campo de estudio de la SC.

Se considera que el nacimiento de campo de estudio de la cadena de suministro,

se dio con las primeras investigaciones teéricas y empiricas en el afio 1997

(Lambert et al., 1996; Giunipero et al., 2008).

Si analizamos los resultados obtenidos por los autores Croom et al. (2000);
Burguess et al. (2000); Giunipero et al. (2008), podemos observar la orientaciéon

metodolégica en las investigaciones del campo de la SCM. La tabla 2.4. muestra

el resultado del analisis.

Tabla 2.4. Orientacién metodolégica dentro del campo

Autores

Conclusiones sobre la
orientaciéon metodologica

Metodologia utilizadas

Croom et al.,
2000.

Principales métodos elegidos son:
encuesta, simulacién, modelizacion
matematica, (con un paradigma
positivista), entrevistas, estudios de
casos, modelos conceptuales y
otros (tevisiéon de la literatura, la
comprensiéon de la industria, entre
otros).

Analisis de un gran ndmero de
publicaciones sobre SCM  (libros,
articulos de revistas, conferencias y
ponencias) utilizando una base de
datos ProCite de acuerdo a dos
criterios: contenido y metodologia
orientada a criterios.

Burgess et al.,
2006

En su mayoria, el estudio empirico
conceptual o estudio de caso;
positivista paradigmatica la postura
de la investigacion es frecuente.

100 articulos seleccionados al azar en
revistas, analizados sistematicamente.

Giunipero et al.,
2008

En su mayoria, han sido estudios
empiricos. Y dentro de los
estudios empiricos la metodologia
mayor usada es encuestas; y las no
empiricas son los
€asos.

estudios de

405 articulos, de 9 revistas académicas
analisis centrado en las categorias
dentro de la literatura SCM, los
distintos  niveles de la
examinado y grupos, las personas y las
industrias estudiadas, y los métodos de
investigacion utilizados.

cadena

Fuente: Elaboracién propia

En general se puede observar que los resultados obtenidos por los autores

Croom et al. (2000); Burguess et al. (2006) y Giunipero et al. (2008), concuerdan

que la metodologia mds comun es la investigacioén de tipo empirica.
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a. Tipo de metodologias

Segtn los resultados obtenidos de la revisién de literatura de un perfodo de 10
afios (1997 — 2000) realizada por Giunipero et al. (2008)2, mostrd que el 70% de
los articulos analizados, correspondian a estudios empiricos y que la metodologia
mayormente utilizada fue el de encuestas. Por otro lado, el 30% restante
representd los estudios no empiricos y la metodologia mas comun fueron los
estudios de casos. La tabla 2.5. muestra los resultados de los atticulos analizado
clasificado por estudios empiricos y no empiricos y el tipo de metodologia

utilizada para cada afio del analisis.

Tabla 2.5. Metodologias utilizadas (empirica vs. no empirica)

Tipo de articulo 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Total Porcentaje
Empirico
Enaiesta 4 9 22 17 20 23 19 40 | 32 | 59 | 245 61%
PENDIENTE
Modelo de simuladén y 1 2 3 3 3 0 6 2 10. 8 38 9
Total pardal 5 1 25 20 23 23 25 42 | 42 | 67 | 283 70
No-empirico
Analisis de casos 0 1 2 4 6 4 3 4 6 13 43 11%
Conaeptual 0 2 3 3 4 3 3 5 5 10 38 9
Teobrica 0 1 0 0 3 1 0 5 2 1 13 3%
Metodolégicas 0 0 1 2 2 0 0 1 2 4 12 3%
Revision de Literatura 0 0 0 0 2 1 2 0 1 5 11 3%
Normativo 0 0 0 1 2 0 0 2 0 0 5 1%
Total pardal 0 4 6 10 19 9 8 17 16 | 33 | 122 30%
PENDIENTE
‘Total 5 15 31 30 42 32 33 59 | 58 | 100 | 405 100%

Fuente: Giunipero et al. (2008)

2 El trabajo de Giunipero et al. (2008), analiza una muestra de 405 articulos. Dicha
muestra fue obtenida a través de distintas base de datos con las siguiente caracteristicas:
autor, afio, titulo, revista, resumen, variables independientes y dependientes, principales
conclusiones y clasificaciéon tematica, palabras clave y articulos empiricos, teéricos, o
normativo.
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b. Técnicas de analisis de datos

Segin Giunipero et al. (2008) las técnicas de analisis de datos utilizadas en el
campo de estudio de la cadena de suministro, son: (1) técnicas basicas (estadistica
descriptiva, los medios de prueba, correlacién y analisis de contenido); (2)
técnicas avanzadas (la regresion, el analisis factorial, analisis de ruta, ANOVA y
analisis de conglomerados); y (3) otras técnicas de andlisis (técnicas no
clasificadas en ninguna de las categorfas, estudio delphi, especialmente
desarrolladas en modelos matematicos econémicos, o el analisis de referencias
cruzadas). Los autores, seflalan que las técnicas bésicas y avanzadas han sido
utilizadas de manera equitativa. Ademas, destacan que dentro de las técnicas
basicas la més utilizada es el analisis descriptivo; y en las técnicas avanzadas son
las regresiones. Por ultimo, mencionan que la categorfa de “otras técnicas de

analisis de datos” se utilizan con poca frecuencia.

Tabla 2.6. Técnicas de analisis de datos segun Giunipero et al. (2008)

Técnicas de Analisis de Datos 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Total

Técnicas basicas de andlisis de datos
Desaiptivos 1 2 5 4 3 6 8 5 4 15 53
Correladon 0 1 3 2 4 2 1 3 5 10 31
Medios de prueba 0 1 5 1 2 5 4 4 1 1 24
Anilisis de contenido 0 1 0 1 1 0 1 3 1 3 11
‘Total pardal 1 5 13 8 10 13 14 ] 15 | 11 29 | 119
‘Técnicas avanzadas de analisis de datos
Regtesion 1 3 4 3 3 5 4 4 8 9 44
Anlisis factorial 1 2 3 4 4 3 2 8 9 4 40
Ruta de andlisis / SEM 0 0 3 2 4 1 2 6 6 5 29
ANOVA 1 1 2 1 1 1 1 2 3 7 20
DA / anilisis de conglomerados 1 0 0 0 1 0 0 0 2 3 7
‘Total pardal 4 6 12 10 13 10 9 20 | 28 | 28 | 140
Otros técnicas de analisis de datos
Total pardal 0 0 0 2 0 0 2 7 3 10 24
Total 5 1 25 20 [ 23 23 [ 25 [ 42 | 42 | 67 | 283

Fuente: Giunipero et al. (2008)

Por otro lado, Burguess et al. (2006) a partir del esquema de clasificacién de
Wacker, (1998) en donde dividié las metodologias de investigacién, en dos

grupos: (1) analiticos (conceptual, matematica o estadistica); y (2) empiricos
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(disefio experimental, el muestreo estadisticos o estudios de casos). Segin estos
autores, las metodologias mas comunes entre los articulos analizados fueron:

analisis conceptual, estudio de casos y muestreo estadistico.

Ademas, se destacé que las metodologias menos utilizadas fueron métodos
matematicos y que en ningdin caso, se utilizé disefios de experimentos, analisis
estadisticos empiricos, ni metodologias mixtas. Burguess et al. (2006), consideran
que la ausencia de disefio experimental se deba al caracter multidisciplinario del
campo de la SCM. Ello, dificulta distinguir y controlar todas las vatiables,
principalmente las de tipo social y cultural. Ademas, agregan que las empresas
son reacias a realizar experimentos por su alto riesgo. Asi, han concluido que las
metodologfas utilizadas se encuentran en un estrecho rango, y que la falta de

métodos mixtos podria tener impactos negativos en el desarrollo del campo.

Tabla 2.7. Técnicas de analisis de datos segun Burguess et al. (2006)

Métodos de investigacion Articulos Analizados
Andlisis conceptual 39
Métodos matematicos 7
Anilisis estadisticos empiricos 0
Disefio experimental 0
Muestreo estadistico 23
Estudio de casos 31
Total 100

Fuente: Adaptado de Burguess et al. (2006)

2.1.3. Categoria y temas estudiados en campo de estudio de la
SC.

Es fundamental identificar qué temas se han sido abordados en el campo de
estudio de la cadena de suministro, para identificar las tendencias y lagunas
existentes en la literatura. En esta direccién, si analizamos el estudio realizado

por Giunipero et al. (2008), donde realiza una categorizacion de temas de
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estudios en los articulos analizados en su revision de literatura, basada en la
clasificacion tematica establecidas por el Institute for Supply Management (ISM).
Dicha clasificacion, contiene en un total de trece (13) categorias tematicas (Ver
tabla 2.8) : (1) Estrategia de la SCM, (2) Marcos, tendencias y desatios de la SCM,
(3) Alianzas/Relationships, (4) E-Commerce/WWW (wotld wide web), (5)
Estrategia timed based; (6) Tecnologia de la informacién, (7) Calidad; (8)
Desatrollo/gestiéon vy seleccién ~ de  proveedores; ©) Medio
Ambiente/Responsabilidad social; (10) Outsourcing; (11) Gestién de recutsos
humanos; (12) Comportamiento del comprador (13) Internacional/global de la

SCM.

Tabla 2.8. Descripcion de categorias tematica sobre cadena de suministro

Categoria

Descripcion y temas estudiados

Estrategia de la SCM

Alineamiento estratégico entre la SC y la empresa. (IVentaja Competitiva,
Recursos based view, teoria de la agencia y gestion de riesgos).

Marcos, tendencias y
desafios de la SCM

Clasificacién de los marcos de SCM, tendencias y desafios. (Tendencias
futuras, Definiciones de SCM, Resertas Historicas, y problemas/ beneficios de
SCM.

Alianzas/Relationships

La relacién entre la empresa de coordinacién y sus socios comerciales
o entre proveedores de la empresa focal. (Confianza, Compromiso,
Conflicts, Poder, Construccion de las relaciones intra e inter - empresariales,
partnerships, cooperaccion vertical y horizontal, tea y comunicaciones).

E-Commerce

El efecto del comercio electrénico y del internet en la SC (E-integracion,
e-contratacion y contenido website).

Estrategias timed-
based

Gestion de inventarios de la SC, flexibilidad de la SC para satisfacer la
demanda. (Just-in-time, gestion de inventario, flexibilidad y agilidad de la SC,
ciclo de tiempo, aplazamiento y el gestion de inventario del proveedor.

Tecnologia de la
informacion

El uso de tecnologia de la informacién o los sistemas de la SC. Tanto
internos (sistemas de soporte de decisiones) y externos (IDE) de
herramientas informaticas, que van desde la creacién de redes con
socios de la SC a la alineacién estratégica de la funcién de IT. (;Como
IT apoya la organizacion y SC virtnal, EDI, sistemas de red en la SC y el
alineamiento estratégico de I1°7).

Calidad

De producto y calidad de la salida de servicio de la SC. (Normas 15O y
gestion de practicas de calidad).

Desarrollo/ gestion y
seleccion de
proveedores

Desarrollo de proveedores, seleccion y gestion. (Criterios de seleccion de
proveedores, capacitacion y seguimiento para mejoramiento del proveedor, gestion y
evaluacion.

Medio ambiente
/Responsabilidad
social

Etica, preocupaciones sobre ambiente y responsabilidad social
enfrentan los organismos de SCM. (Recuperaciin, desechos y excedentes,
Politicas Ambientales, Regulaciones gubernamentales, Politicas y Pricticas de
Diversidad, Derechos Humanos.

Outsourcing

Procesos de outsourcing de la SC. (3PL/third- part lgistics y fabricacion
por contrato).
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Gestion de los RRHH El proceso de establecer las relaciones necesarias de jerarquia y las
empresas, asi como los aspectos de RRHH que afectan al rendimiento
del dia a dfa del personal de la SC. (Cambio organizacional, organizaciones
virtuales, eficacia organigacional, capacidad de respuesta frente a la gestion de los
estilos de anticipacion, habilidades de aprendizaje organigacional, conocimiento
tdcito, las finciones laborales, los conflictos de roles, y las habilidades de compras.

Comportamiento del Actividades y comportamientos intra-empresariales. (Equipos virtuales,
comprador negociaciones, desarrollo de nuevos productos, la integracion interna, flujos de
informacion, y procesos de decision organizacional.

Internacional/SCM La globalizaciéon de la cadena de suministro. (Logistica Global,
Global Problemas — Culturales,  Logistica  Internacional, — Distribucion, ~ Comercio

Internacional, oferta mundial y demanda, seleccion mundial de proveedores.

Fuente: Adaptado de Carter et al. (2003) y Giunipero et al. (2008)

En base a esta categorizacién, Giunipero et al. (2008), realiz6 una clasificacién
tematica de los 405 articulos dentro de un periodo de 10 afios (1996 — 2006), lo
que nos permite identificar: (1) la evolucién de las publicaciones perfodo de 10
afios; (2) Tendencia tematica de las publicaciones mads recientes. De acuerdo a los
resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008), el 70% de los articulos fueron

publicados en los dltimos afios, identificindose un incremento en las

publicaciones. (Ver tabla 2.9.)

Tabla 2.9. Frecuencia de publicacién de las categorias por afio.

Categoria Tematicz 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Total Porcentaje

Estrategia de la SCM 0 2 6 7 10 6 8 | 17| 8 | 31| 95 23%
Marcos, tendencias y desafios de la SCM 0 3 5 9 11 8 6 5 13 | 14 | 74 18%
Alianzas/Relaciones 1 4 1 4 8 4 9 11 11 13 66 16%
E-Commerce / WWW 0 0 1 3 2 4 3 113 ] 4 2 | 32 8%
cstrategias basadas en el iempo 1 0 3 0 1 0 1 2 9 9 26 6%
Calidad 2 2 3 0 3 3 2 0 0 7 | 22 5%
‘Tecnologia de la informacion 0 1 2 2 1 1 0 2 5 6 20 5%
Desarrollo/seleccion y gestion de los Proveedores 1 0 2 2 2 1 0 5 1 2 16 4%
Outsourcing 0 1 4 0 2 2 0 0 0 4 113 3%
Medio Ambiente/responsabilidad social 0 2 1 2 2 0 0 3 1 1 12 3%
Internacional/SCM global 0 0 0 1 0 1 3 0 0 7 12 3%
Comprador comportamiento 0 0 2 0 0 1 1 0 1 4 9 2%
Gestion de los recursos humanos 0 0 1 0 0 1 0 1 5 0 8 2%
Total 5 15 | 31 | 30 | 42 [ 32 [ 33 [ 59 | 58 [ 100 [ 405 100%

Fuente: Adaptado Giunipero et al. (2008)

Ademas, Giunipero et al. (2008) separd en 3 grupos segun la frecuencia de

publicacién de la categoria tematica, con la intencién de identificar los temas mas
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estudiados y la tendencia tematica mas reciente de las publicaciones dentro del

campo de la SCM (Ver tabla 2.10.).

Tabla 2.10. Grupo de categorias tematicas segun frecuencia de
publicaciéon

Grupos de Porcentaje segtin

, Tematicas de la categorias por grupo frecuencia de
categorias C
publicacion
I Grupo (1) Estrategia de la SCM; (2) Marcos, 58%

tendencias y desafios de la SCM; y (3)
Alianzas/Relationships.

IT Grupo (4) E-Commerce; (5) Estrategias timed-based; 29%
(6) Desarrollo/gestion y  seleccion  de
proveedores; (7) Calidad; y (8) IT.

ITI Grupo (9) Medio Ambiente/Responsabilidad social, 13%
(10) Outsoutrcing, (11) Gestiéon de RRHH, (12)
Internacional / SCM  Global;  (13)
Comportamiento del comprador.

Fuente: Adaptado de Giunipero et al. (2008)

A partir de los resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008), se puede
observar cudles son las categorias temdticas que concentran la mayor cantidad de
investigaciones del campo de estudio de la SCM. Asi, el primer grupo estd
compuesto por las siguientes categorias tematicas: (1) Estrategia de la SCM; (2)
Marcos, tendencias y desafios de la SCM; y (3) alianzas/relationships; con mas
del 50% de los articulos analizados, lo que nos indica que en este grupo
concentra la mayor cantidad de investigaciones dentro del campo de estudio de
la SCM. Ademas reflejé un incremento significativo en publicaciones en los
ultimos 5 afos, lo que parece indicar que la tendencia de publicaciones, ha sido

orientada hacia este grupo.

Por otro lado, el segundo grupo esta compuesto por 5 categorias tematicas, que
representan el 29% de los articulos analizados: (4) E-Commerce, (5) Estrategias
timed-based, (6) Desarrollo/selecciéon de proveedores, (7) Calidad y (8) IT. Los
autores destacan que estas areas tematicas se mantuvieron relativamente estables

en cuanto a su frecuencia de publicacion.
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Por ultimo, el tercer grupo esta compuesto también por cinco categorias
tematicas, que representan el 13% de los articulos analizados: (9) Medio
Ambiente/Responsabilidad Social, (10) Outsourcing, (11) Gestién de los RRHH,
(12) Internacional/SCM Global, (13) Comportamiento del comprador. Con
relacion a estos resultados, en este grupo se encuentra grandes vacios dentro de
la literatura, pero a su vez, presentan grandes oportunidades para las futuras de

investigaciones en el campo de estudio de la SCM.

2.2.  Principales caracteristicas de la cadena de suministro

2.2.1. Definicién del concepto de cadena de suministro

Dentro de la literatura se ha observado, multiples debates sobre la definicién de
SCM y utlizan diferentes terminologias complicadas, lo cual limita la
comprension del concepto y la implementacién eficiente de cadena de suministro

(Ross, 1998).

A pesar de la gran confusion existente dentro del campo, existen autores que han
propuesto distintas definiciones en relacién con el concepto de “cadena de
suministro” y su gestion destacando claramente la distincién entre ambas

(Lummus et al., 1999; Mentzer et al., 2001).

En consecuencia, consideramos fundamental conocer el concepto en si, de
cadena de suministro y las diferencias existentes entre “cadena de suministro y

“gestion de la cadena de suministro”.

En esa direccidn, se realiz6 un andlisis de algunas de las definiciones sobre
cadena de suministro dentro de la literatura a lo largo de los afios (Ver tabla

2.11.): Christopher, (1992); Lee et al. (1992); Cox et al., 1995; Kopezak (1997); Lumnins
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et al., 1999; Lambert, 1996; Quinn (1997); Mentzer et al., 2001). Y asi, a nuestro

criterio, seleccionar a efectos de esta investigacion, una definiciéon en concreto.

Tabla 2.11. Algunas definiciones del concepto de cadena de suministro

Definicion Autor

1 “laintegracién de los procesos de negocios desde el usuario final hasta ~ Global Supply
los proveedores originales, que proveen productos, servicios e Chain Forum
informacion que aumenta valor a los clientes".

2 "Red de organizaciones que estin involucradas, a través de vinculos  Christopher,
ascendentes y descendentes, en los diferentes procesos y actividades — (1992)
que producen valor en forma de productos y servicios en manos del
consumidor final".

3 Las redes de centros de produccién y distribucién de productores de  Lee et al. (1992)
materias primas, transformarlas en productos intermedios y acabados,
y distribuir los productos terminados a los clientes.

4 "Las funciones dentro y fuera de una empresa que garantizan que la  Cox et al. (1995)
cadena de valor pueda elaborar y proveer de productos y servicio a sus
clientes".

5 "El conjunto de entidades, incluidos los proveedores, prestadores de  Kopezak, (1997)
servicios de logistica, manufactura, distribuidores y revendedores, a
través de la cual los materiales, productos y flujo de informacion".

6 "la cadena de suministro, la red de entidades a través del cual fluyen los Lummus et al
materiales. Esas entidades pueden ser proveedores, transportistas, (1999)
centros de fabricacién, centros de distribucién, minoristas y clientes".

7  "La cadena de suministro ...abarca todos los esfuerzos involucrados  The Supply Chain
en la produccién y la entrega de un producto final, desde el proveedor  Council (1997)
del proveedor hasta el cliente del cliente"

8 "Una red de organizaciones que estin relacionadas a través de TLambert et al
conexiones downstream o corrientes abajo (en direccion de creaciéon  (1996)
de producto o setvicio) y upstram o cotrrientes atriba (en la direccién
de los proveedores) en los diferentes procesos y actividades que
producen, valoren la forma de productos y servicios finales ofrecidos
al consumidor final".

9  "todas aquellas actividades asociadas con la circulacién de mercancias, Quinn, (1997)
desde la etapa de las materias primas hasta el usuario final".

11 "El Conjunto de tres o mds entidades (organizaciones o Mentzer et al.
individuos) directamente involucradas en los flujos descendente (2001)
y ascendentes de productos, servicios, finanzas e informacion
desde Ia fuente primaria de produccion hasta el cliente final".

10 "es una red de companias auténomas, o semi-auténomas, que son  Pires et al. (2007)
efectivamente responsables de la obtencién, produccién y entrega de
un determinado producto y/o servicio al cliente final".

12 "Conjunto de todos los procesos que involucran a los proveedores ya  APICS Dictionary

los clientes y conectan empresas desde la fuente inicial de materia
prima hasta el punto de consumo del producto acabado".

(La American
Production &
Inventary Control

Society)

Fuente: Elaboracién propia.
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Consideramos que la definicién propuesta por Mentzer et al., 2001 es clara,
simple y a la vez, completa: “El Comjunto de tres o mds entidades
(organizaciones o individuos) directamente involucrados en los flujos
descendentes y ascendentes de productos, servicios, finanzas e
Informacion desde Ia fuente primaria de produccion hasta el cliente final’.
Esta definicién toma en cuenta las maltiples organizaciones e individuos, y los
diferentes tipos de relaciones entre si, no solo de manera ascendente (aguas
arriba “en sentido de los proveedores”); sino también, de forma descendente
(aguas abajo, “en sentido del cliente final”) desde una perspectiva de red.
Ademas, contempla el flujo de productos, los servicios, las finanzas y la

informacién; que son elementos fundamentales para llegar al cliente final.

Es importante destacar que la definicién propuesta por Mentzer et al. (2001) ha
sido utilizada para multiples investigacién como referencia para sus estudios,

investigaciones y publicaciones (Burguess et al., 2006; Giunipero et. al, 2008).

Para la representaciéon grafica de una cadena de suministro, que nos permita
esbozar el concepto propuesto por Mentzer et al. (2001), hemos elegido la
representacion grafica de Pires et al. (2007) de una empresa ensambladora, tal vez
muestra claramente la complejidad de una cadena de suministro y la cantidad de

actores que pueden intervenir dentro de la misma. (Ver figura 2.1.):

Figura 2.1. Representacion grafica de la cadena de suministro

Proveedor de Proveedor de Cliente de Cliente de
II nivel I nivel I nivel II nivel
o . . Cliente
Proveedor Proveedor |Hmp Empresa ‘[ Distribuidor H Minorista P final
Sentido Sentido
“aguas arriba” “aguas abajo”
(Upstream) (Downstream)

Fuente: Adaptado de Pires et al. (2007)
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La figura representa el conjunto de empresa que actdan entre si. Ademds, se

representan dos niveles para los proveedores: (1) Proveedores de I nivel: son los

proveedores directos; y (2) Proveedores de II nivel: es el conjunto de

proveedores de los proveedores directos.

De igual forma se representan, dos niveles para los clientes: (1) Clientes de 1
nivel: es el conjunto de clientes que se relacionan de manera directa con la

empresa focal; y (2) Clientes de II nivel: son aquellos que se relacionan de forma

indirecta.

El flujo de materiales, son representado a través de las flechas. Ademas,
representan los tipos de relaciones entre los miembros de la cadena, no sélo de
manera ascendente (aguas hacia arriba “en sentido de los proveedores”); sino

también de forma descendente (aguas hacia abajo, “en sentido del cliente final”).

2.2.1.1.  Tipos de cadena de suministro

Mentzer et al. (2001) incluye dentro de su definicién tres grados de complejidad
o canales de relaciones, que puede tener una “cadena de suministro”. Estos tres

tipos de cadena de suministro son los siguientes (ver figura 2.2.):
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Figura 2.2. Tipos de cadenas de suministros

CADENA DE SUMINISTRO DIRECTA

Proveedor — Gl Empresa - Cliente

CADENA DE SUMINISTRO EXTENDIDA

Proveedor del Cliente
proveedor €< Proveedor e Empresa - Distribuidor P4 fipg)

CADENA DE SUMINISTRO FINAL

3PL
Ultimo / \ Cliente

Proveedor 44 Proveedor < Empresa < Cliente <9 €9 Final

\ f\ Empresa de /
Proveedor Investigacion

financiero de Mercado

Fuente: Adaptado de Mentzer, et al. (2001)

o Cadena de suministro directa: Apoyo directo a cada de los miembros de la
cadena: (empresa, proveedor y cliente), que participan en los flujos de
productos, setvicios, finanzas, y/o informacion, aguas artiba y/o abajo
de la cadena.

o Cadena de suministro extendida: Apoyo directo las capas de la cadena:
(empresa, un proveedor y un cliente), que participan en los flujos de

productos, setvicios, finanzas, y/o informacién aguas artiba y/o abajo.

o Cadena de suministro final: Incluye todas las organizaciones implicadas en
todas las fases anteriores y aguas abajo los flujos de productos, servicios,
finanzas, y la informacién del proveedor en ultima instancia al cliente

final.
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2.2.2. La cadena de suministro y logistica

Lambert et al. (2000) afirma que: “... la mayoria de profesionales, consultores y
académicos no han logrado percibir la diferencia entre la cadena de suministro y

la administracién logistica contemporanea”.

El término “logistica” es utilizado como sinénimo de gestiéon de la cadena de
suministro. S{ bien, desde los inicios de las investigaciones sobre la SCM, ha sido
un objeto de confusiéon por parte de profesionales, consultores y académicos.
(Cooper et al., 1997; Lambert et al., 2000; Pires et al., 2007; Sanchez et al., 2006).
Algunos autores afirman que el campo de la cadena de suministro se origin
desde la literatura de la “logistica”, generandose la confusiéon entre estos dos
campos. (Bowersox, et al.,, 1985; Dwyer et al., 1987, Monczka, et al., 1998;
Mentzer et al., 2001).

A pesar de ello, existen autores que destacan las grandes diferencias entre la
“logistica” y “la gestién de la cadena de suministro” (Mentzer et al., 2001;
Lambert et al., 2000). La primera esta relacionada con el flujo, almacenamiento
de los materiales y la integracién de la logistica de las operaciones de transporte
de la cadena de suministro. La segunda, estudia la gestién de los diversos
procesos de negocios, que incluye las operaciones logisticas, la investigacion de
mercados, promocién, venta, recogida de informacién, investigacién y desarrollo,
para proporcionar a la empresa nuevas fuentes de ventaja competitiva (Mentzer

etal., 2001).

Unido a lo precedente, el Council of Logistics Management realizé
modificaciones en el afio 2000 a la definicién de “logistica” del afio 1986 con la
intencién de cerrar la brecha de confusion entre las mismas (Ver tabla 2.12.).
Esta modificacion resalta la diferencia de la SCM, al afirmar que la Logistica es

una parte del proceso total que es SCM.
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Tabla 2.12. Definicién del concepto de logistica segin Council of
Logistics Management

DEFINICION AUTOR
“Logistica es el proceso de planificar, implementar y controlar en forma Council of
efectiva y eficiente el flujo y almacenamiento de materias primas, Logistics
productos en proceso y productos terminados —con la informacién Management
relacionada- desde el punto de origen al punto de consumo a fin de (1980).
adecuarse a los requerimientos del cliente.”
“Logistica es aquella parte del proceso de la supply chain (cadena de Council of
abastecimientos) que se encarga de planificar, implementar y controlar en Logistics
forma eficiente y eficaz el flujo y almacenamiento de bienes, servicios y la Management
informacién relacionada desde el punto de origen hasta el punto de (2000).

consumo a fin de adecuarse a los requerimientos del cliente.”

Fuente: Adaptado de Council of Logistics Management

De esta manera, la logistica queda comprendida dentro de la cadena de

suministro; y que la cadena de suministro es algo mas que logistica.

2.2.3. Definiciéon del concepto de gestion de la cadena de
suministro

Dentro de la literatura existe igual confusion para definir la “gestién de la cadena

de suministro” como el concepto en si, de la “cadena de suministro”.

En este sentido, se realiz6 un analisis de algunas de las definiciones propuestas
por los autores desde un panorama amplio y general, a efectos de seleccionar
entre ellas, la mas clara y completa para objeto de este trabajo y facilitar la

comprension del campo de la SCM.

Algunos autores coinciden en que la definicién y su evolucién, se asocia con
gestién de compras, flujo de mercancias, transporte y logistica. (Tan et al., 2001;
Giunipero et al., 2008). El Council of Logistics Management, considera que la

gestioén de la cadena de suministro incluye mas actividades que el simple flujo de
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mercancfas o la integracién de la logistica a través de las fronteras de las

empresas; asi como, a evolucion de la definicién de logistica.

Por otro lado, Lummus et al. (1999) resalté que existe una confusion entre el
campo de estudio de la SCM con otras disciplinas, indicando lo que la misma no
es, asi: “la gestion de Ia cadena de suministro no es: gestion de
Inventarios; gestion logistica; asociaciones de proveedores; estrategia de
transporte maritimo; gestion de distribucion; logistica de oleoductos;
gestion de adquisiciones ni un sistema informdtico”. Por otro lado,
Lambert et al. (1996) afirma que en realidad es la integracion de los procesos de

negocios multifuncionales a través de la cadena de suministro.

Segtn la literatura, es interminable el debate producido entre muchos autores por
intentar definir el concepto. Ademds, existen autores, ve el concepto como una
nueva filosoffa de gestidén, bajo un “enfoque integrado de Ia planificacion y
control de materiales, servicios y flujos de informacion que agrega valor a
los clientes, a través de relaciones de colaboracion entre los miembros de
Ia cadena de suministro”. (Chen et. al, 2004). Asi, Ho et al. (2002), bajo el
mismo enfoque considera que cada vez es vista como filosoffa de gestion, pero

que incorpora un conjunto de distintos de principios, practicas y supuestos.
A continuacién en la tabla 2.13, se presentan algunas definiciones propuestas por

autores dentro del campo; de las cuales, seleccionamos la més clara y completa a

efectos del presente trabajo.
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Tabla 2.13. Algunas definiciones del concepto de SCM

DEFINICION AUTOR
"La gestion de la cadena de suministro abarca el flujo de bienes desde el Novak et al.
proveedor a través de fabricante y distribuidor al usuario final". (1991)
"La cadena de suministro es un sistema, los elementos constitutivos de los Towil et al.
cuales incluyen proveedores de materiales, instalaciones de produccién, los (1992)

servicios de distribucién, los clientes vinculados entre si a través del flujo
de avance de alimentacién de los materiales y el flujo de retroalimentacién
de informacién".

"Supply chain management es un enfoque segin el cual toda la red - desde
los proveedores hasta los consumidores finales, se analiza y se logré el fin
de lograr los" mejores "resultados para todo el sistema.

Cooper et al.

(1993)

"Gestion de la cadena de suministro tiene por objeto fomentar la
confianza, intercambiar informacion sobre las necesidades del mercado, el
desarrollo de nuevos productos, y la reduccién de la base de proveedores a
un particular, OEM (original equipment manufacturer) con el fin de liberar
recursos para el desatrollo de la gestién de relaciones significativas a largo
plazo".

Berry et al.
(1994)

"Gestioén de la cadena de suministro incluye materiales y la gestion de
abastecimiento a partir de suministro de materias primas basicas hasta el
producto final (el posible reciclado). La gestién de la cadena de suministro
se centra en co6mo las empresas utilizan los proveedores en sus procesos, la
tecnologfa y la capacidad para mejorar la ventaja competitiva. Es una
filosoffa de gestién que se extiende dentro de las actividades tradicionales
de las empresas por la reunién de socios comerciales con el objetivo
comun de optimizacién y eficiencia".

Tan et al. (1998)

"Gestion de la cadena de suministro se define como el, de
coordinacion estratégica sistémica de las funciones tradicionales de
negocios y las ticticas a través de estas funciones de negocios
dentro de una empresa particulat, ya través de empresas de la
cadena de suministro, a los efectos de mejorar el rendimiento a largo
plazo de Ias empresas individuales y la cadena de suministro en su
conjunto."

Mentzer et al.
(2001)

"Es un enfoque integrado de la planificaciéon y control de materiales,
servicios y flujos de informacién que agrega valor a los clientes a través de
relaciones de la cadena de

de colaboracion entre los miembros

suministro".

Chen et al.
(2004 )

"implica la gestién de los flujos entre y entre los miembros de la SC con el
fin de maximizar la rentabilidad total de la cadena de suministro".

Chopra et al.
(2003)

Fuente: Elaboracién propia

Si bien, se pueden observar ciertas similitudes entre las definiciones propuestas a
lo largo de los afios. Consideramos que la mas amplia, simple y que toma en
cuenta todas las actividades de negocio es la definida por Mentzer et al. (2001):

“Gestion de la cadena de suministro se define como Ila coordinacion
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estratégica sistémica de las funciones tradicionales de negocios y las
ticticas a través de estas funciones de negocios dentro de una empresa
particular, y a través de empresas de la cadena de suministro, a los efectos
de mejorar el rendimiento a latgo plazo de las empresas individuales y Ia
cadena de suministro en su conjunto”. Asi, el autor la define como la
gestién integrada entre las empresas miembros de la cadena para lograr un

redimiendo en conjunto.

2.23.1. Ejes de actuacion de la gestion de la cadena de
suministro

Pires et al. (2007), considera compleja la clasificacién de la cadena de suministro,
y manifiesta que ello, es provocado por sus caracteristicas de multifuncionalidad
y a la juventud del campo de estudio. A pesar de esto, se propone tres grandes
ejes de actuacion en la gestion de la cadena de la misma: (1) Proceso de negocio,
(2) Tecnologia, iniciativas, practicas y sistemas, (3) La organizacién y las

personas. (Pires et al., 2007)

Figura 2.3. Ejes de actuacion de la gestion de la cadena de suministro

2

Procesos de Negocio

Organizacioén y Personas
Infraestructura: Tecnologia de

Informacién y comunicacidn,
sistemas de gestion, iniciativas y

v

Fuente: Pires et al. (2007)

®  Proceso de negocio: este eje integran todos los procesos clave de negocio,

que intervienen dentro de la cadena de suministro. Pires et al. (2007)
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afirma que en este eje se encuentra la razén de ser y la importancia de

SCM.

o la tenologia, iniciativas, practicas y sistemas: se encuentra los medios,
sistemas, innovaciones y recursos que hacen posibles el desarrollo de

los procesos de negocio dentro de la SCM.

o [ a organizacion y las personas: es la estructura organizativa, capacitacion
institucional y los recursos humanos. Se considera que este eje es
fundamental para el funcionamiento éptimo de la SCM; contemplado
desde el punto de vista de comprensién, viabilizacién e implementacién

de misma.

2.2.3.2.  Elementos de la gestion de la cadena de suministro

Existen autores que consideran que la cadena de suministro se compone de tres
elementos interrelacionados, necesarios para la configuracién y la gestién exitosa
de la SCM. (Lambert et al.,, 2000; Jiménez et al., 2002; Pires et al., 2007). La

descripcién de estos elementos es la siguiente:

a) Estructura de red de la cadena de suministro.

b) Procesos de negocio de la cadena de suministro: son las actividades que

producen una potencia especifica de valor para el cliente.

¢) Gestion de los componentes de cadena de suministro: son las variantes
de gestién, donde los procesos de negocios estan integrados y

gestionados a través de la SC.
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Figura 2.4. Elementos de la gestion de la cadena de suministro

Proceso de negocio
de la SC

Componentes Estructura

( directivos de la SCM \: ( de 1a SC

Fuente: Lambert et al. (19906)

v

2.2.3.3. Estructura de la red de la cadena de suministro

Si bien, la cadena de suministro no es solamente una cadena, sino que realmente
consiste en una estructura de red de empresas. Ello, radica en una estructura de
red que integra a todas las empresas que interactdan dentro del proceso de
negocio, desde la adquisicion de la materia prima hasta el cliente final. (Lambert

et al., 2000; Jiménez et al., 2002)

Es fundamental identificar cuales son los procesos de negocio, los miembros
clave de la cadena de suministro y hasta donde se deben ser gestionados.
(Lambert et al., 2000; Pires et al., 2007). La complejidad de la cadena de
suministro viene dada por las actividades relacionadas entre si. Por ello, se
convertido en un reto para los gestores, ya que deben describir y comprender

cémo fluyen y se relacionan las actividades entre si. (Chen et. al., 2004).

Existen tres actividades que determinan la amplitud de la SCM (Lambert et al.,
20005 Pires et al., 2007): (1) la complejidad del producto; (2) la cantidad de
proveedores disponibles; y (3) la disponibilidad de materias primas. Segun
Lambert et al. (2000), la complejidad de las cadenas de suministros vienen

determinadas por la estructura de la red.

47



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

La estructura de red de la cadena de suministro esta configurada por tres
elementos basicos: 1) los miembros de la cadena de suministro; 2) dimensiones
estructurales de la red: y 3) los componentes de gestion de la cadena de

suministro. (Lambert et al., 2000).

a. Identificacion de miembros de la red cadena de suministro

La clave del éxito estd en identificar qué miembros son criticos para los
correspondientes mecanismos de supervision y gestion. Por ello, es fundamental
identificar los miembros de la cadena, para determinar la estructura de red de la

empresa. (Lambert et al., 2000; Jiménez et al., 2002; Pires et al., 2007)

Se le consideran miembros de la cadena de suministro, a todas las empresas u
organizaciones con las que interactiua la empresa focal, tanto de forma directa
como indirecta a través de sus proveedores o clientes; desde el punto de origen

al punto de consumo (Lambert et al., 2000; Pires et al., 2007).

Los miembros de la cadena pueden ser clasificados en dos grupos,
independientemente de su nivel de complejidad (Jiménez et al., 2002):
®  Primarios: son aquellos que aportan valor directo al producto o servicio.
e Secundarios: son los suministran recursos, conocimientos o activos a los
miembros primarios de la cadena. (Bancos, operadores logisticos,

outsourcing, entre otros).

En algunos casos, una compafifa puede ser un participante primario en un

proceso y secundario, o de soporte, en otro proceso (Jiménez et al., 2002).
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b. Dimensiones estructurales de la red

Es importante conocer las dimensiones estructurales de la cadena de suministro,
para determinar su longitud, el nimero de proveedores y clientes en cada nivel.
Ademas, es esencial para describir, entender, analizar y gestionar la cadena de
suministro. Las dimensiones segin Lambert et al. (2000) se describen en la tabla

2.14.

Tabla 2.14. Dimensiones estructurales de la cadena de suministro

Dimensiones Estructurales

SCM Definicion
Estructura Horizontal Nuamero de niveles de la cadena de suministro
Estructura Vertical Numero de empresas en cada nivel de la cadena
Posicién de la empresa focal Definida por la posicién horizontal a lo largo de la cadena de

suministro

Fuente: Adaptado de Lambert et al. (2000) y Pires et al. (2007).

La estructura horizontal, se refiere al nimero de niveles (ver figura 2.1.) a través
de la cadena de suministro. La cadena de suministro puede ser larga y con
muchos niveles, o corta, con pocos niveles. La segunda dimensién, /& estructura
vertical, se refiere al nimero de proveedores y clientes que son representados por
cada nivel. Por dltimo, la posiciéon de la empresa focal, guarda relacién la

posicién horizontal de la empresa dentro de la cadena de suministro.

c. Proceso de negocios en la cadena de suministro

La identificacién de los procesos de negocios se realiza bajo la perspectiva de la
empresa focal de forma conjunta entre los miembros de la cadena a lo largo de la

misma. (Pires et al., 2007).

En la gestién de la cadena de suministro es fundamental que exista un flujo de
informacién continuo, para que asi, se produzca el flujo mas adecuado de los

bienes. Es importante tener presente el tipo enfoque de la SCM y de cliente. A
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partir de ello, se requiere de informacién precisa y oportuna de los procesos para

dar respuesta rapida a los frecuentes cambios y fluctuaciones de la demanda.

La administracién de grande empresas ha concluido que para la optimizacion de

flujos del producto se requiere un conocimiento detallado de los procesos del

negocio. El Council 1ogistic Management ha identificado los procesos de negocios

dentro de la cadena de suministro (ver tabla 2.15.)

Tabla 2.15. Procesos de negocios de la SCM y descripciones

PROCESO DE
NEGOCIO

DESCRIPCION

Administracion de
las relaciones con el
cliente

El primer paso en la integracién de la SCM es identificar los clientes o
grupo de clientes que pueden ser considerados como criticos o
importantes en la misién comercial, comprende llevar a cabo
evaluaciones de desempefio, los cuales permiten analizar el nivel de
servicio proporcionado a los clientes y la rentabilidad de éstos.

Administraciéon del
servicio al cliente

Proporciona una fuente de informacién y los administra de acuerdos a
las caracteristicas y especificaciones de los productos o servicio
solicitadas por los de los clientes.

Gestion de la
demanda

Se equilibran los requisitos del cliente con la capacidad de suministro de
la empresa, intentando determinar qué y cuiando compraran
(prondstico) con el objetivo de que la demanda del cliente y la capacidad
de produccién, se sincronicen para manejar inventarios.

Cumplimiento de los
pedidos

Cumplimiento de los requerimientos del cliente, se requiere de un
proceso eficiente de integracién de los planes de fabricacién,
distribucién y transporte; su objetivo es desarrollar un proceso de
gestion desde el proveedor hasta varios segmentos de clientes.

Gestion del flujo de
fabricacion

Los productos son elaborados base en las necesidades del cliente, los
pedidos se procesan con sistemas “justo a tiempo” en cantidades
minimas, con prioridades definidas por la fecha de entrega y de acuerdo
a los requerimientos.

Aprovisionamiento o
compras

Desarrolla planes estratégicos con los proveedores a largo plazo para
apoyar el proceso de administracion del flujo de fabricacién y el
desarrollo de nuevos productos. Clasifica los proveedores de acuerdo a
la contribucién al proceso; busca un beneficio para los miembros de la
cadena. Involucra a los clientes y proveedores importantes para buscar
una reduccién significativa de los tiempos de ciclo para el desarrollo de
nuevos productos.
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Desarrollo y En la SCM, los clientes y proveedores se integran para desarrollar
comercializacion del ~ nuevos productos, con el propdsito de reducir los tiempos de
producto comercializacién. A partir de alli se desarrollan los procesos de

comercializacién:(1) Coordina con el area de atencién al cliente para
identificar la articulacién y desarticulacion con los clientes; (2)
Seleccionar materiales y proveedores para el suministro; (3) Desarrolla
tecnologfa para facilitar la fabricacién e integracién de los flujos en la
cadena de suministro para lograr la mejor combinacién producto-
mercado.

Fuente: Adaptado de Pires et al. (2007).

d. Componentes de gestion de la cadena de suministro

La incorporacién de mayor nimero de componentes o incrementar el nivel de
cada componente, puede aumentar el nivel de integraciéon de la relacién de
procesos de negocio. (Lambert et al., 2000). Ello, hace referencia al tipo de
integracién y de gestién que debe ser aplicada en cada proceso de negocio por la

empresa focal, entre los proveedores y con los clientes. (Pires et al., 2007)

La literatura indica que hay aspectos directivos que deben ser tomados en cuenta
en la administraciéon de las relaciones dentro de la cadena de suministro para
lograr una 6ptima gestién de la misma. Asi, Lambert et al. (2000)3 identificé los
nueves (9) componentes directivos para la gestién exitosa de la cadena de

suministro. La tabla 2.16. detalla dichos componentes.

Lambert et al. (2000) identificé nueve componentes directivos a través de su revision
de literatura y la realizaciéon de mas de 90 entrevistas a gerentes de las areas

multifuncionales de la SCM
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Tabla 2.16. Componentes de gestion de la cadena de suministro

COMPONENTES DE
LA GESTION SCM

DESCRIPCION

Planificacién y control
de las operaciones

Componentes directivos fundamentales para guiar la empresa o la
cadena de suministro en la direccion deseada. La planificacién de darse
de forma conjunta y participativa y los aspectos de control deben estar
presentes en las evaluaciones de rendimiento para medir el éxito de la
cadena de suministro.

La Estructura de trabajo

Es la forma de cémo la empresa lleva a cabo sus tareas y actividades.

Estructura de la
organizacion

El nivel de integracién de procesos a lo largo de la cadena de
suministro es una medida de la estructura organizativa, incluye a la
empresa focal, su cadena de suministro, la participacién de equipos
multifuncionales que trabajan de forma integrada con un enfoque
basado en procesos a lo largo de la cadena. (cuando se cruzan las
fronteras organizacionales, ej. personal de proveedor dentro de la
planta)

Flujo de estructura de la
instalacién del producto

Estructura de la red de abastecimiento, la fabricacién y distribucién a
lo largo de toda la cadena de suministro.

Flujo de informacién
estructura de la
instalacion

El tipo de informacién que pasa entre los miembros del canal y la
frecuencia de actualizacion de la informacion tiene es claves sobre la
eficiencia de la cadena de suministro. Es fundamentas que fluyan
adecuadamente a lo largo de la totalidad de la cadena de suministro.

Métodos de manejo

Filosoffa empresarial y técnicas de gestién utilizadas a lo largo de la
cadena. Es compleja la integracién de una estructura de organizacién
de arriba abajo con una estructura de abajo hacia arriba y nivel de
participaciéon de la administracién en las operaciones puede ser
diferente entre los miembros de la cadena de suministro.

El poder y la estructura
de liderazgo

El ejercicio de poder y el juego de liderazgo entre los elementos de la
cadena de suministro. El ejetcicio del poder, o su ausencia, pueden
afectar el nivel de compromiso de otros miembros del canal.

Estructura de riesgos y
recompensa

Clara definicién de politicas de riesgos y recompensas que influyen en
los acuerdos firmados a lo largo de la cadena. La distribucién de los
riesgos y recompensas en toda la cadena afecta a un compromiso a
largo plazo de los miembros del canal.

Cultura y actitud

Destaca la importancia de la cultura organizacional y actitudes
individuales. La Compatibilidad de la cultura corporativa a través de
los miembros de la cadena, las actitudes de las personas que incluyen
la manera en cémo los empleados se valoran y como se incorporan a
la gestién de la empresa.
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2.3.  Aspectos relevantes de la gestion de la cadena de suministro

A partir de la revisién y el anélisis de algunos estudios relevantes de la literatura
sobre la SCM realizados en este trabajo, se identificé aspectos de cémo se halla
el estado del arte del campo de la cadena de suministro. En esa direccion,
destacaremos algunos aspectos fuertes y débiles de la gestion de la cadena de
suministro, con la intencién de identificar hacia donde deben ser dirigidos los

esfuerzos de gestion dentro la misma.

Los aspectos relevantes de la gestién de la cadena de suministro, serin
presentados bajo la categorfa de: fuertes, débiles y barrera de la SCM. Primero,
se contempladas las ventajas o beneficios que pueden ser obtenidos de una
gestion eficaz o exitosa de la cadena de suministro. A continuacion, se resaltaran
los aspectos débiles y partir de ello, identificar las barreras de la SCM. Por
ultimo, identificar actividades capaces de contrarrestar estos riesgos o debilidades

de cara a alcanzar los objetivos establecidos.

Se identificé dentro de la literatura estudios sobre los puntos criticos, las
oportunidades o puentes para solucionar los problemas de la cadena de
suministro. Para ello, utilizaremos como marco de referencia el trabajo realizados
por Fawcett et al. (2008)4, sobre los beneficios, batreras u oportunidades que
colaboran en el éxito de la gestion de la cadena de suministro. El mismo, brinda
una visién general sobre el éxito y los puntos débiles o desfavorables de la SCM.
Ademas, proporciona un marco de referencia sobre los objetivos, retos y

estrategias aplicables en su gestion.

4 . . . - Sy C .
Estos utilizaron un método de triangulacién que consistié en una revision de literatura,
encuesta por correo dirigidas al personal de funciones cruzadas y el analisis de 51 casos a

profundidad al personal directivo de la cadena.
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2.3.1. Aspectos fuertes y débiles de la SCM

2.3.1.1.  Aspectos fuertes de la SCM

Es importante conocer cuéles son beneficios generado de una exitosa gestiéon de
cadena de suministro. El estudio realizado por Fawcett et al. (2008), en el que se
destaca la existencia de las fuerzas motrices de la SCM (Ver figura 2.5.). Segin
estos autores, consideran que estas fuerzas se derivan de dos fuentes: (1)
Presiones externas; (2) Beneficios potenciales de alineamiento estratégico cadena

de suministro.

Figura 2.5. Fuerzas motrices de la gestion de la cadena de suministro

FUERZAS
BENEFICIOS
PRESIONES MOTRICES POTENCIALES
ALINEAMIENTO

ESTRATEGICO SC

Avances en tecnologfa y aumento de Aumento de la competencia

la demanda del cliente a través de las utilizando las relaciones entre

fronteras nacionales. las empresas alineadas

. verticalmente
Mantener  bajos los costos y

satisfacer necesidades diversas.

Fuente: Adaptado de Fawecett et al. (2008).

De acuerdo con sus resultados Fawcett et al. (2008), consideran que los
beneficios varfan segin la de importancia y el grado de asociacién entre los
miembros. Ademas, los beneficios dependen de en qué lugar de la cadena se

encuentre la empresa (Fawcett et al, 2008). Por otro lado, los posibles

beneficios de la exitosa de la cadena, provendran de dos enfoques:
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®  Enfoque bhacia e/ Cliente: Aumento de la capacidad de respuesta,
incremento de sensibilidad con el cliente, satisfaccion al cliente,

cumplimiento en las entregas en intervalos de tiempos mas cottos)

® [ a empresa: (reduccién de los costes de compra, mejor utilizacion de
activos, mejor capacidad de respuesta ante situaciones inesperadas,
reducciéon de los costes de inventario, productividad en la empresa,
reduccién del coste total del producto). Ademds, destacaron las dos
ventajas principales son: (1) Disminucién de los tiempos del ciclo; y (2)

Mayor disponibilidad del producto.

Los resultados de Fawecett et al. (2008), evidencian que no sélo se logra la
reduccién de costes, sino que también, contribuye con el acceso al cliente de
forma mas rapida. De esta manera, se gana su lealtad, ya que les permite

satisfacer las expectativas de los mismos.

Entre los beneficios adicionales se mencionaron: la adecuacién al mercado, el
valor econémico afiadido, utilizaciéon del capital, disminucién del tiempo de
desarrollo de producto hacia el mercado, y la reduccién de costos de logistica

(Mentzer et al., 2001; Christopher, 1992; Fawcett et al., 2008).

Por otro lado, Chin et al. (2004), realizaron un estudio que examina los factores
de éxito aplicados en las practicas estratégicas que conducen a la implementacién
exitosa de la SCM. Estos autores, efectuaron un analisis de las practicas
estratégicas implementadas por varias empresas. Ademas, identificaron cinco (5)
factores de éxito estratégico (Ver tabla 2.17.) y los sub - factores operaciones,

que son claves en cada area estratégica.
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Tabla 2.17. Cinco factores de éxito estratégico

Factores estratégicos de éxito

Cuestiones o Problemas Operacionales
(sub-factores)

Construccion de las relaciones cliente-

Establecer canales de comunicacion

proveedor

Formacién de equipos de funciones cruzadas

b. Empleo de la informacién y de las Herramientas basadas en web IT
tecnologfas de las comunicaciones Informacién de apoyo para la toma de decisiones.
Apoyo a la toma decisiones basadas en hechos.
Seguridad Online
c.  Re-ingenierfa de los fluyjos de Reducir los niveles de inventario
materiales Disefio de la red logistica
d. Cambo de la cultura corporativa Apoyo a la gestién y compromiso
Gestion participativa
e. La identificacion de  medidas Medidas de rendimiento a lo largo de la Cadena
Rendimiento
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Fuente: Adaptado de Chin et al. (2004)

o Construccion de las relaciones cliente — proveedor: una buena relacién entre el

cliente y el proveedor, se considera fundamental en el éxito de la SCM.

Para ello, se recomiendan relaciones a largo plazo, basadas en la

confianza y el deseo comun de trabajar en conjunto entre los socios de

la cadena.

Ademds de una buena disposicién para compartir

informacién y conocimiento sin ningun tipo de obstaculos, acordar las

normas para compartir los riegos y beneficios. Por otro lado Chin et al.

(2004) destacan la existencia de 2 sub-factores: (1) Establecer canales de

comunicacion; para que la informaciéon fluya a todos los miembros de la

cadena. De esta manera, mantener informados y centrados en los

objetivos, establecen medidas y cambios de los mercados. Ademas,

facilitar la informacién necesaria para la toma de decisiones al personal

de diferentes niveles para obtener respuestas rapidas; (2) Formmacion de

equipos interfuncionales, con mirar a conseguir flexibilidad en la gestién y

apoyar a la integracion de

los distintos procesos de negocio. Se

recomienda un enfoque orientado a funciones cruzadas como la

combinaciéon de capacidades humanas y la experiencia para resolver

problemas (Chin et al., 2004).
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Empleo de tecnologias de la informacion y comunicacion: como instrumento para
una rapida transferencia de informacién entre los miembros de la
cadena. Ademas, de complementar 3 sub-factores: (1) Herramientas
basadas en las Web I'T como cortreo electrénico, faxes, teléfono, intranet,
extranet e intercambio electrénico de datos (EDI); (2) Informaciin de apoyo
para la toma de decisiones, herramientas para el facil acceso a los datos
transaccionales basados en hechos, como el EDI para planificacion de
recursos; (3) Seguridad Online, utilizado para asegurar la transmision de
informacién a lo largo de la cadena de suministro; y evitar el terrorismo

industrial a través de la firma de acuerdos.

Re-ingenieria de los flujos de materiales: para garantizar la entrega a tiempo a
los clientes con el flujo de los materiales a través de toda la cadena que
incluye: inventarios de materias primas, productos en fabricacién y
productos terminados. Se destacan 2 sub-factores: (1) Reduccion de los
niveles de inventario, se considera una de las principales fuerzas motrices
para equilibrar con precision, la oferta y la demanda sin informacién
distorsionada; ya que ello, provoca lo que se conoce como el “efecto de
latigo” cuando en alguna parte de la cadena se produce un exceso de
inventario, malos prondsticos de productos, pobre servicio al cliente y
los altos costes de correccion; (2) Diserio de la red logistica, para apoyar un
flujo eficiente de los materiales entre los miembros de la SCM. Ello, esta
relacionada con  estrategias logisticas  (tipos de transportes,
almacenamiento, gestion de inventario y procesamiento de los pedidos),
para el 6ptimo flujo de los materiales al lugar y tiempos correctos con el

menor coste posible.

Cambio de la cultura empresarial- Segin Chin et al. (2004), es tnico requisito
previo para éxito de la SCM. Debido a que, a partir de ello se plasman

las normas que caracterizan la organizacién y las expectativas orientas a
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beneficiar a todos los miembros de la cadena. Asi, se crea una cultura de
apoyo, apertura, investigacion y experimentacion. Para lograr este
ambiente se identifican 2 sub-factores: (1) Gestidn de apoyo y el compromiso;
requiere de compromiso y participaciéon del personal tanto directivo,
medio como de toda la organizacién para garantizar eficacia de las
practicas de las SCM. Ademas, deben ser apoyados con la capacitacién
(uso eficaz de la informacién, la formacién de equipos de funciones
cruzada, la cooperacion, habilidades de comunicacion, entre otros). Asi,
lograr competencias y desarrollo en el personal para trabajar dentro de
una filosoffa de SCM; (2) Gestidn participativa, debe involucrar a los
directivos y a todos los empleados en el proceso de planificacion de las
estrategias de la SCM. Ello, permite generar insumos que contribuyan en
la solucién de problemas y permitir aumentar la productividad, reducir

costes y mejorar la competitividad de las organizaciones.

o Identificacion de medidas de desemperio: es necesario establecer medidas de
rendimiento para encontrar oportunidades de mejora que a su vez,
puede motivar a los miembros de la cadena y a todos los empleados a
dirigir sus esfuerzos en aumentar la rentabilidad de la cadena de

suministro (Chin et al., 2004).

2.3.1.2.  Aspectos débiles de la SCM

Como se mencionado anteriormente, la gestién de la cadena de suministro es
muy compleja. Lo atribuye a que es necesaria gestionar una compleja red de
empresas. Ello, conlleva relaciones inter-empresariales y la participacién de todas
las areas funcionales de la empresa: marketing, finanzas, compras, operaciones,
logistica, recursos humanos, investigacién y desarrollo. Sin coordinacion de estas

areas funcionales, 1a cadena de suministro esta destinada al fracaso.
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Fawecett et al. (2008) realizaron una revisién de literatura sobre las barreras de
una gestién eficaz de la cadena de suministro. Los resultados, identificaron que
las batreras potenciales o fuerzas de resistencia provienen de la propia

organizaciéon o del recurso humano. Ademas, se clasifican en dos dimensiones:

o L rivalidad entre empresas: es producto la mala alineacién de los objetivos
y comportamientos entre los miembros de la cadena. Motivo por el que
se generan grandes dificultades, como la poca colaboracién y confianza
entre los miembros, impidiendo asf, la disminucién de costes, el

rendimiento en las inversiones, entre otros.

o [ a complejidad de gestion de la SCM: hace referencia a la complejidad de
gestién tanto en aspectos estructurales (inconsistencias en los sistema de
informacién, tecnolégica, sistemas de medicién inadecuada, y conflicto
de las estructuras organizativas entre los miembros de la cadena), como
aspectos culturales (los empleados no concienciados y temerosos de

compartir la informacion).

2.3.2. Barreras a la gestion eficaz de la cadena de suministro

Con base en los resultados de Fawcett et al. (2008), se observé una divergencia
en las respuestas entre las encuestas y entrevistas realizadas a los directivo y al
personal de funciones cruzadas de las cadena de suministro (Ver tabla 2.18.).
Segtin los autores, estas las divergencias encontradas fueron muy reveladoras. La
primera reflej6, inconsistencia en los sistemas de informacién, falta de
alineamiento en las directrices y las metas. Otra, que los resultados de las
entrevistas, resaltan que son las personas quienes recolectan, procesan,
comparten e interpretan la informacién. Ademds, mantienen los alineamientos

para las alianzas que determinan y cumplen los objetivos establecidos. Dentro de
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las conclusiones de Fawecett et al. (2008), se mencionan la aportacion realizadas
pot Beth, et al. (2003): “Pese a aios de avances y elegantes soluciones tecnoldgicas, la cadena
de suministro agil y adaptable signe siendo un logro escurridizo. Quizds sean las personas

quienes lo entorpecen’.

Tabla 2.18. Barreras a la gestion eficaz de la cadena de suministro

Metodologia Principal barrera

. . Comentarios / resultados
Implementada identificada /

Encuesta por Sistemas de (1) Se destaca la complejidad de la gestién en cuanto
correo informacién /barrera  a la recoleccion y andlisis de grandes cantidades de
sobre la complejidad ~ datos, a pesar de los avances tecnolégicos que le
de la gestién permite a las personas tomar decisiones. A pesar de

ello, es una tarea dificil.

(2) Los participantes claves de la cadena, deben tener
acceso a la informacién en momentos adecuado. Ello
se destaca como una tarea compleja.

Entrevistas Naturaleza humana Se resalta la resistencia al cambio de las personas, la
falta de claridad en relacién significado de la SCM, lo
que produce confusién en relacién con las funciones
que desempefian. Ademds, la carencia de vision clara
por parte de la alta gerencia sobre la integracion y la
poca visién por parte del recurso humano. Por ello,
se considera que la visién de la SCM, sigue siendo
borrosa para la mayorfa de las empresas. Ello, es
consecuencia de una mala comprensién de la practica
de cadena de suministro y esto, genera aversion al
cambio por parte del personal.

Comportamiento El comportamiento humano se considera un factor

humano fundamental, debido a que esta presente a lo largo de
toda la cadena. Ademas abarca problemas derivados
de estructura y cultura organizacional, conflictos
funcionales, falta de compromiso, procesos
contradictorios y pocos transparentes, politicas y
procedimientos, medicién del desempefio, el
intercambio de informacién, falta de confianza,
limitaciones y complejidad en los recursos de las
redes de la SC.

Fuente: Adaptado de Fawcett et al. (2008)

Finalmente, Fawcett et al. (2008) concluyeron que: “Todos los gerentes
reconocen la tecnologfa, la informacién, y los sistemas de mediciéon; como las
principales barreras a la colaboracion exitosa de la cadena de suministro. Sin

embargo, los problemas de las personas; como la cultura, la confianza, la
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aversion al cambio y la voluntad de colaborar son mas dificiles de resolver”. Asi,

las personas son el puente clave para la innovacién de colaboracién exitosa.

Por otro lado, en el estudio realizado por Chin et al. (2004) se obtuvieron
resultados en cuanto a las barreras de la gestion de la cadena de suministro, que
fueron divididos en 2 grupos: (1) Falta de compromiso de Ia alta direccion: lo
consideraron como la principal barrera para las practicas de SCM en las
industrias de fabricaciéon de Hong Kong; (2) Falta de formacion: considerada
como el principal problema. Ademas, se resalté que para ambos grupos la falta
de competencias, presupuesto y resistencia a compartir informacién con
proveedores, afectan drasticamente al desarrollo de la gestién de la cadena de
suministro. De igual, forma indicaron que es fundamental y altamente necesatio
que las instituciones académicas y profesionales desarrollen los programas de

formacion para la gestién de la cadena de suministro.

2.3.3. Oportunidades para el éxito de la cadena de suministro

Segin la literatura existente, se pueden diseflar e implementar oportunidad o
puentes para superar las barreras de la SCM vy alcanzar los objetivos deseados. En
esa direccion, Fawcett et al. (2008) sugieren diez puentes u oportunidades mas
destacadas dentro de la literatura existente en el campo de estudio de la SCM.
Las oportunidades o puentes mayormente mencionados dentro de la literatura
segin Fawecett et al. (2008) son las siguientes: (1) Sistemas de informacion
transparentes; (2) Colaboracién entre areas funcionales cruzadas; y (3)
planificaciéon colaborativa; (4) Adopcién de una visién estratégica de la SC; (4)
Prestar atencién a los factores humanos; (5) Certificacién de los proveedores; (6)
Estructura de I'T; (7) Relaciéon Inversiéon / Beneficios; (8) Formal seguimiento

del rendimiento; (9) Colaboracién; (10) Segmentacién de objetivo por cliente.
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Por otro lado, los resultados Fawcett et al. (2008) reflejaron que la tecnologia,
informacion, y sistemas de medicién son los principales obstaculos para el éxito
de la colaboracién SC, Ademas, los autores consideran que los problemas con las
personas (la cultura, la confianza, la resistencia al cambio, voluntad de colaborar)
son mas complejos de resolver. En esa direccion, el mensaje principal de su
trabajo es: “La gestion de las personas con una mejor comunicacion,
colaboracion entre los equipos, y cooperacion, cerrarian las actuales
brechas encontradas en SC. Ademdis, le permiten a los mandos medios y
altos gerentes, mejorar y obtener mayores beneficios de Ia cadena de

suministro’.

Finalmente Fawcett et al. (2008) resaltan en sus conclusiones que: “..La SCM
estd habilitada por la tecnologia moderna de la informacion, pero el éxito
de SCM se basa en las personas”. En esa direccién: “Las personas son el

puente o Ila barrera a Ia colaboracion en Ia cadena de suministro”.

Dentro de las aportaciones y recomendaciones generales del estudio de Fawcett

et al. (2008) destacamos lo siguiente:

e la clave para la innovacién de la colaboracion exitosa son las personas.

e las empresas deben seguir invirtiendo en tecnologia, informaciéon y
sistemas de medicién. Ademas de ello, no deben dejar de lado la
formacién, educacion y alineacion de las personas para la utilizacién

adecuada de los sistemas, que les permita interactuar unos con otros.

e Sdlo se alcanzaran las oportunidades para superar las barreras de la
SCM, sf las empresas fomentan la colaboracion estratégica. Ademas, las
empresas deben tener una visioén clara de los desafios producidos por la

relacion entre las personas y la mecanica de la cadena de suministro.
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2.4. Los recursos humanos en la gestion de la cadena de
suministro

La gestién de la cadena de suministro es un campo emergente que ha ganado
muchisima importancia en los ultimos afios tanto en el mundo académico como
empresarial. Ello, se ha visto reflejado en el incremento de estudios,
publicaciones, aunque quedando todavia, camino por recorrer. A partir del
analisis del campo de estudio de la cadena de suministro, hemos identificados
aspectos relacionados con la gestién de los recursos humanos. A partir de ello,
este apartado busca identificar mediante de las investigaciones existentes como
los recursos humanos pueden ayudar a superar los aspectos criticos de la gestién,

para facilitar el éxito de la cadena de suministro en las empresas.

2.4.1. Los recursos humanos como factor clave para el éxito de

la SCM

Dentro del campo estudio de la SCM, se ha observado cémo las investigaciones
se han orientado hacia la aplicacién de aspectos estructurares (compras, IT, JIT,
entre otros), dejando de lado el estudio de los aspectos no estructurales (recursos
humanos, cultura organizacional, entre otros). No obstante, a pesar de la poca
investigacion existente, se considera importante conocer qué incidencia tienen

los recursos humanos en el éxito de la cadena de suministro.

En esta direccién, y como punto de partida se realizé un analisis comparativo
que permita dilucidar las potencialidades del estudio de los recursos humanos en
el éxito de la cadena de suministro. Se comparé la relacién existente entre las

oportunidades o puentes que conducen al éxito en la SCM propuestas por
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Fawcett et al. (2008)° y las investigaciones efectuadas en el ambito de la SCM por
Giuinipero et al. (2008). Ello, nos permitird obtener una vision de cémo la
literatura ha abordado los estudios sobre las barreras y oportunidades para el
éxito de la SCM, segun area tematica; permitiéndonos, identificar si, el estudio de
los recursos humanos es un aspecto clave para el éxito de la SCM en las

empresas.

En primer lugar, se utiliza el trabajo realizado Giunipero et al. (2008) sobre una
revision de literatura de 405 articulos comprendidos en un periodo de 10 afios
(1996 — 20006). Donde se evidencia la frecuencia de los estudios en este perfodo,
ademas identifica a partir de las trece categorias tematicas establecidas por el
Institute for Supply Management (ISM) los temas dentro del campo de estudio
de la SCM. Asi, se destacan las dreas temadticas carentes de investigacion, que

cuentan con grandes oportunidades para llenar vacios existentes en la literatura.

Por otro lado, se realiz6 una agrupacién de las 10 principales barreras y las 10
oportunidades propuestas por Fawcett et al. (2008). La agrupacién se levd a
cabo segun el drea tematica con la cual estaba relacionada cada una de las barrera
y oportunidad. Ademads se utiliz6 de referencia las 13 categorias clasificacion
establecidas por el Institute for Supply Management (ISM) y, se compard con los
resultados de la revisién de literatura realizada por Giunipero et al. (2008) (Ver

tabla 2.19.).

5 . .
Cuando hablamos de los puentes, nos referimos a las oportunidades para alcanzar el
éxito en la SCM.
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Tabla 2.19. Temas estudiados SCM vs. los 10 principales oportunidades y
barreras de para el éxito de la SCM

Clasificacion de tematica
estudiada en SCM por Giunipero
et al. (2008)

Los 10 principales puentes y barreras para el éxito de la SCM
por Fawcett et al. (2008)

Revision de Literatura 10 afios
(1996 — 2006) /405 articulos

Revision de literatura 9 afios
(1996 - 2005) /42 articulos

Categoria

Barreras Puentes/Oportunidades

1 SCM Estrategia

Objetivos operativos
inconsistentes.

Medidas no alineadas.

Los limites de la organizacion.

Precision en los objetivos
globales.

El uso eficaz de los planes pilotos.

2 SCM Marcos, Tendencias y
Desafios

3 Alianzas / Relaciones

Falta de directrices en las
alianza.

Falta de disposicién para
compatrtir riesgos y beneficios.

La falta de disposicién para
compartir informacion.

4 E-commerce

Inadecuado intercambio de
informacion.

5  Estrategias timed-based

Medicion de la contribucion de
la cadena de suministro.

Medicion de la demanda del

cliente.
6 Calidad Procesos mal valorados en
relacion a los costes.
7 IT Prioridad de documentacion en el

proceso de informacién.

8  Gestién de proveedores

Alineacién y estandarizacion del
proveedor.

9 Outsourcing

10 M.A./ RSC

11 Global

12 Comprador Comportamiento

13 Gestién de Recursos Humanos

Directivos y personal de apoyo.

Abrir el intercambio de
informacién entre las personas.

Alianzas basadas en la confianza
entre las personas.

Directivos capacitados y con
experiencia multifuncional.

Educacion y formacion sobre la

SC.

Aprovechamiento de los consejos
directivos de la cadena de
suministro.

Fuente: Elaboracién propia
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El resultado de esta agrupacion, mostré que las diez principales barreras estan
relacionadas con cinco de las trece categorfas tematicas propuestas por las ISM,
las cuales fueron: (1) Estrategia de SCM, (2) Alianzas/Relaciones, (3) E-
commerce, (4) Estrategias basadas en el tiempo y (5) Calidad. Ademas, se
observé en la agrupaciéon de los diez principales puentes u oportunidades, estan
relacionados con cuatro de las categorfas tematicas: (1) Estrategia de SCM, (2)
Tecnologia de la informacién, (3) Desarrollo de proveedores/seleccion y gestion,

y (4) HRM.

También, se comparé las 10 principales barreras y oportunidades para el éxito
con la frecuencia de publicacién del trabajo de Giuinipero et al. (2008). A partir
de ello, se construyé el grafico 3.2. donde el eje vertical que contiene las 13
categorias tematicas establecidas por el Institut of Supply Chain Management
(ISM). Y, para estas trece categorias se visualizan las siguientes tres dimensiones:
(1) Publicaciones: Resultados de la revision de la literatura realizada por
Giuinipero et al. (2008) sobre las publicaciones en las 13 categorias de SC del
ISM en los diez afios del estudio. (2) Barreras: Las barreras establecidas por
Fawcett et al. (2008) (agrupadas dentro de las 13 categorias tematicas de la
clasificacion establecida por el ISM). (3) Puentes: Los puentes u oportunidades
para alcanzar el éxito, propuestos por Fawecett et al. (2008) (agrupadas dentro de

las 13 categorias tematicas de la clasificacién establecida por el ISM).
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Grafico 2.1. Temas estudiados SCM vs. las 10 barreras y oportunidades para el
éxito de la SCM

B Publicaciones

Estrategias SCM B Barreras

Marcos, Tendencias y Desafios 0 Oportunidades
Alianzas
E-commece
Estrategia/ Tiempo
Calidad

IT

Proveedores
Outsourcing

RSC

Global

Comprador

Gestion de Recursos Humanos T J60%

0% 20% 40% 60%

Fuente: Elaboracién propia

En el grafico, el eje horizontal contiene el porcentaje de estas tres dimensiones
dentro de cada una de las 13 categorias tematicas. Asi, la categoria tematica sobre

la estrategia de SCM, presenta el 23% de las publicaciones de la revisién de la

literatura de Giunipero et al. (2008), el 30% de las barreras establecidas por
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Fawcett et al. (2008) y el 20% de los puentes establecidos por Fawcett et al.

(2008) se refieren a esta categoria.

Por otro lado, la categoria tematica sobre gestién de recursos humanos presenta
el mayor porcentaje de los puentes u oportunidades para el éxito, con un 60%,
pero contradictoriamente sélo cuenta el 2% de las publicaciones dentro del

campo de la SCM.

Esta comparacién demuestran que las barreras de la cadena de suministro estin
concentradas en cinco categorfas tematicas: estrategia de SCM (30%),
alianzas/relaciones (30%), e-commerce (10%), estrategias - tiempo (20%) y
calidad (10%). En el caso de los puentes/oportunidades se observé que éstos se
refieren a las siguientes 4 categorfas tematicas: estrategia de SCM (20%),
tecnologfa de la informaciéon (10%), desarrollo de proveedores/seleccion y

gestion (10%) y gestién de recursos humanos (60%).

Esos resultados, nos indica que las investigaciones en el campo de la SCM, han
sido dirigidas al estudio de las barreras mas no asi de las oportunidades para el
éxito de la SCM. Ello, demuestra el nivel de preocupacion por los investigadores
hacia el estudio de estos aspectos criticos; pero bastante menos significativo, a las

que representan las oportunidades para superatlas.

Por otra parte, se realizé una segunda comparacién utilizando los resultados
obtenidos por Giunipero et al. (2008), sobre las tendencias tematicas segin los 3

grupos tematicos®. A partir de esto, se comparé entre los 10 principales

¢ Grupo 1. (1) Estrategia SCM, (2) Marcos de SCM, tendencias y desafios y (3)
Alianzas/ relaciones); Grapo 1I: (4) e-commetce, (5) Estrategias timed-based, (6) Desatrollo
de proveedores/seleccién, (7) Calidad y (8 IT; Grupo II: (9) Medio
ambiente/responsabilidad social, (10) Outsourcing, (11) Gestién de RRHH, (12)
Internacional/Globalizacion (Giunipero et al., 2008)
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puentes/oportunidades y barreras de Fawcett et al. (2008) y los 3 grupos de
tendencias tematicas de Giunipero et al. (2008). (Ver tabla 2.20.).

Tabla 2.20. Tabla comparativa de los grupos tematicos estudiados de la SCM vs.
los 10 principales puentes/oportunidades y batreras para el éxito de la SCM

Clasificacion de tematica estudiada
en SCM de Giunipero et al. (2008)

Los 10 principales puentes/oportunidades y barreras para
el éxito de la SCM de Fawcett et al. (2008)

Revision de literatura 9 afios

(1996 - 2005)

Revision de Literatura 10 afios

(1996 — 2006)

Publicaciones/grupo % Barteras %  Puentes/Oportunidades 0
tematico

(1) SCM Estrategia, (2) 58%  Objetivos 60%  Precision en los 20%
SCM Marcos, operativos objetivos globales
Tendencias y Desafios y inconsistentes
(3) Alianzas / Medidas no El uso eficaz de los
Relaciones alineadas planes pilotos

Los limites de la

organizacion

La falta de

directrices alianza

La falta de

disposicién para

compartir riesgos y

beneficios

La falta de

disposicién para

compartir

informacién
(4) e-commerce, (5) 29%  Inadecuado 40%  Prioridad de 20%
Hstrategias basadas en el intercambio de documentacién en
tiempo, (6) Desarrollo informacién el proceso de
de informacién
proveedores/scleccion y Medicién de la Alineacién y
gestion, (7) Calidad y (8) contribucién de la estandarizacion del
IT SC proveedor

Medicién de la

demanda del cliente

Procesos mal

valorados en

relacion a los costes
(9) Medio Ambiente 13% Directivos y 60%

/tesponsabilidad social,
(10) Outsourcing, (11)
Gestién de recursos
humanos, (12)
Internacional/Global y

personal de apoyo

Abrir el intercambio
de informacion

Alianzas basadas en
la confianza

(13) Comprador Directivos

comportamiento capacitados y con
experiencia
multifuncional.

69



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

Educacién y
formacion sobre la
SC.
Aprovechamiento
de los consejos
directivos de la SC.

Fuente: Elaboracién propia

Para esta comparacién se utilizé6 la agrupacién con base a las barreras y
puentes/oportunidades (Ver grafico 2.2.). El resultado mostré el grupo 1
concentra el 60% de las 10 principales barreras, el 20% de los
puentes/oportunidades, y un 58% de las publicaciones, siendo el grupo con el
mayor porcentaje de publicaciones. Por otro lado, el grupo II agrupé el 40% de
las barreras restantes, un 20% de los puentes/oportunidades y un 29% de las
publicaciones. Por ultimo, el grupo III no se concentré ninguna de las barreras,
en cambio presentd un 60% de los puentes/oportunidades, aunque sélo un 13%

de las publicaciones.

Grafico 2.2. Grupos tematicos estudiados de la SCM vs. Los 10 principales
puentes/oportunidades y barreras para el éxito de la SCM

60% 60%

GRUPO1I
GRUPO II
GRUPO III

H Numero de publicaciones  HBarreras de SCM Oportunidades para la SCM

Fuente: Elaboracién propia
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Sobre los resultados de las dos comparaciones realizadas, podemos concluir que
las investigaciones del campo de la SCM, se han inclinado mayoritatiamente al
estudio de las areas y grupos tematicos relacionado con las barreras o puntos
criticos de la misma. Este no es el caso de las areas y grupos tematicos
relacionados con los puentes/oportunidades para el éxito de la SCM. Lo que nos
indica que existe un gran interés por parte de los investigadores sobre el
comportamiento de las barreras o puntos criticos de la SCM; siendo menor este
interés, hacia el estudio de las potencialidades de los puentes/oportunidades para

superar estos aspectos criticos.

Por otra parte, es evidente que los resultados de estas comparaciones nos
brindan un marco de referencia sobre la necesidad de investigacién en los grupos
tematicos que han agrupado el mayor porcentaje de los puentes que podrian
conseguir grandes aportes hacia el éxito de la SCM, como lo es principalmente el

caso de la gestion de recursos humanos.

La informacién obtenida de estas comparaciones, evidencian el gran potencial
del 4rea tematica sobre la Gestion de los Recursos Humanos, brindando
aportes significativos para superar algunos factores criticos y alcanzar el éxito en
la gestién de la cadena de suministro. Pues como se ha puesto en manifiesto en
parrafos precedentes, que a pesar de que esta darea tematica, agrupa un 60% de
estos puentes/oportunidades para el éxito, s6lo ha sido estudiado en un 2%
durante (1996-2000). En esta misma linea, se observé esta tendencia en el Grupo
IIT que agrupa un 60% de los puentes/oportunidades y sélo ha sido estudiado

en un 13%.

Finalmente, los marcos de referencias analizados nos han permitido identificar el
vacio existente en la literatura del campo de la SCM, y las oportunidades de
investigacion sobre recursos humanos orientadas hacia el éxito de la cadena de

suministro. Con base en ello, consideramos que: “Los recursos humanos son
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factor clave para el éxito de Ia gestion de Ia cadena de suministro en las

empresas”.
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3. ESTUDIO BIBLIOMETRICO: Importancia de los Recursos
Humanos en la Cadena de Suministro

3.1. Introduccion

La Gestion de la Cadena de Suministro (SCM) es la integraciéon de los procesos
clave de negocio en el suministro de productos, servicios e informacién, que
afiaden valor, desde los proveedores hasta el usuario final. En este sentido, la
SCM tiene una importante dimensién humana debido a su énfasis en la
comunicacién y la cooperacién entre todas las partes que comprenden la cadena

de suministro (5C).

Tracey (2006) considera que la SCM debe ser un enfoque de negocio basado en
la cooperacién, no sélo a través de todas las areas funcionales de la compania,
sino también a través de los miembros de la propia cadena. Asi, este enfoque

basado en la colaboracion es lo que da a la SCM su dimensién humana.

Contradictoriamente y segun la literatura existente, los trabajos sobre SCM han

sido dirigidos mayoritariamente al estudio de las areas estructurales o hard’, mas

7 Areas estructurales o hard se refieren a la tecnologfa, uso de la informacién o sistemas de
medicién, JIT, IT, compras, entre otros.

79



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

no asi al de las denominadas areas soft o no estructurales® (Giunipero et al,,
2008; Shub et al., 2009; Fisher et al., 2010), por lo que existen lagunas que ocupar
dentro de la literatura. Si bien en un principio las empresas centraban su atencién
en las decisiones estructurales, posteriormente se observé la importancia de las
no estructurales. Es mas, el impacto acumulativo a largo plazo de las decisiones
no estructurales o soft puede ser tan importante como el de las estructurales o

hard (Fernandez et al., 2003).

Asi, el estudio de estos aspectos mas suaves de la SC, al estar la cadena de
suministro inmersa en una compleja red de relaciones, se ha convertido en un
gran desafio para las empresas. Pese a los avances y aportaciones sobre el estudio
de los aspectos técnicos, existen autores que consideran que quizds sean las

personas quienes dificultan el funcionamiento de la SC (Fawcett et al., 2008).

En este sentido, con el propésito de dilucidar las potencialidades y las carencias
existentes en el estudio de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro
(HRSC), se considera oportuno reflexionar sobre aspectos tales como: (1) ¢qué
areas tematicas han sido analizadas en las investigaciones sobre SCM?; (2)
cexisten lagunas dentro de la literatura?; (3) ¢es el estudio de los RRHH una de
estas lagunase (4) ¢cuales son los beneficios, barreras y puentes para el éxito de la

SC?; (5) ¢hacia dénde deberfan dirigirse las investigaciones futuras?.

La estructura de este trabajo es la siguiente. En primer lugar, se realiza un analisis
de las publicaciones sobre SC, con el fin de identificar la existencia de vacios
dentro de la literatura. En segundo lugar, se realiza un analisis comparativo entre
las diferentes areas tematicas abordadas, para dilucidar el potencial de los HRSC.
En tercer lugar, debido a la ausencia de trabajos en este campo, se hace un
analisis bibliométrico sobre la HRSC (frecuencia de publicacién, metodologias

utilizadas y clasificaciéon por categorias tematicas) para, por ultimo, realizar un

8 Areas soft o no estructurales guardan relacién con los recursos humanos (RRHH), la cultura
organizacional, la confianza, entre otros.
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analisis de contenido de las investigaciones identificadas, analizando las
contribuciones aportadas por los investigadores en estas dos disciplinas (RRHH
y SC). Finalmente, se establecen algunas sugerencias dirigidas a orientar futuras

investigaciones.

3.2. Los estudios sobre la Cadena de Suministro y los Recursos
Humanos

En estudios previos de algunos investigadores, como es el caso de Giunipero et
al. (2008)?, se clasifican las investigaciones sobre SC publicadas en un periodo de

10 afios (1996 — 20006) en las categorias tematicas que recoge la Tabla 3.1.

Tabla 3.1. Categorias tematicas de las investigaciones sobre cadena de
suministro.

Categoria Tematica Total Porcentaje
1 SCM strategy 95 23%
2 SCM frameworks, trends and challenges 74 18%
3 Alliances/Relationships 66 16%
4 | EC/WWW 32 8%
5 Time-based strategies 26 6%
6 Quality 22 5%
7 Information technology 20 5%
8 | Supplier development/selection/management 16 4%
9 Outsourcing 13 3%
10 | Environmental/social responsibility 12 3%
11 | International/global 12 3%
12 | Buyer behavior 9 2%
13 | HRM 8 2%
Total 405 100%

Fuente: Adaptado de Giunipero et al. (2008) a partir de la clasificacién del Institute for Supply

Chain Management

9 Este autor analiza el comportamiento de las investigaciones sobre SC, a través
de una revision de la literatura basada en la clasificacion de temas que propone el Institute

Sor Supply Chain Management (ISM).
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Los resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008) muestran como las
investigaciones sobre SC se han decantado hacia algunas categorfas (como por
ejemplo, la SCM strategy), evidenciando ausencias en otras tematicas. Este es el
caso del area de la Gestién de los Recursos Humanos, definida como “e/ proceso de
establecer las relaciones jerdrquicas necesarias, asi como los aspectos de los recursos bumanos
(RRHH) que afectan al rendimiento diario del personal de la SC (cambio organizacional,
organizgaciones virtuales, eficacia organizacional, capacidad de respuesta frente a la gestion de los
estilos de anticipacion, habilidades de aprendizaje organizacional, conocimiento tdcito, funciones
laborales, conflictos de roles y habilidades de compra)™?, la cual tan sélo ha sido estudiada

en un 2% de las investigaciones sobre SC.

Como plantea Scarbrough (2000), “la SC genera una demanda importante en la
gestiéon de los recursos humanos para la obtencién de las habilidades y la
flexibilidad de los comportamientos necesarios para alcanzar una integracién mas
estrecha”. Por otro lado, segun Tracey (2001), la sincronizacién de la SC depende
de las personas involucradas puesto que éstas estin presentes en los procesos y
en la tecnologfa utilizada. Ademds, la ventaja competitiva no se logra inicamente
a través de la inversién en tecnologia de la informacién ya que existen muchas
situaciones que requieren la aplicacion del juicio humano. En este sentido,
también Tracey (2001) sefiala que un principio fundamental de la SCM es

mejorar la eficacia de los participantes individuales.

A pesar de ello, son pocas las investigaciones que han analizado la relacién entre
la HRM y el rendimiento de la SCM (Giunipero et al., 2008; Shub, 2009; Fisher
et al,, 2010). La evidencia indica que las investigaciones sobre SCM han sido
orientadas al estudio de la integracion de los procesos de fabricacién vy
comercializacién, centrandose en la medicion del desempefio de las practicas de
SCM sobre todo en aspectos operativos, tales como la eficiencia de recursos y

reduccion de costes, y aspectos de marketing, tales como servicio al cliente. Sin

10 Definiciéon de la categorfa “HRM” segin el estudio de la SC del Institute for
Supply Chain Management (ISM).
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embargo, la HRM para la mejora de las practicas de SCM ain no ha sido tratada
de manera formal, a pesar de que algunas investigaciones indican que este

esfuerzo mejorarfa el rendimiento de la SCM (Gowen, 2003).

En esta direccién, el estudio efectuado por Fawcett et al. (2008) sobre los diez
benefits, barriers y bridges para lograr el éxito de la SCM' (recogidos en la Tabla

“«

3.2.) sugiere que “... la SCM estd habilitada por la tecnologia moderna de la informacion,
pero el éxito de la SCM se basa en las personas”. En realidad “las personas son el puente o

la barrera para la colaboracion en la SC”.

Tabla 3.2. Beneficios, batreras y oportunidades para la gestion estratégica

de la cadena de suministro.

Enfoque hacia el cliente

Rivalidad Intra - empresas

Operaciones, procesos y SCM

1 | Aumento de la capacidad de
respuesta

Inadecuado intercambio de
informacion

Precision en los objetivos globales

2 | Incremento de sensibilidad
con el cliente

Objetivos operativos
inconsistentes

Alineacién y estandarizacién del
proveedor

3 | Satisfaccién al cliente

La falta de disposicién para
compartir riesgos y beneficios.

El uso eficaz de los proyectos
pilotos.

4 | Cumplimiento en las entrega
en tiempos mas cortos.

La falta de disposicién para
compartir informacién.

Prioridad de documentacion en el
proceso de informacién

Empresa

Complejidad Gerencial

Gestion de personas

5 | Reduccion de los costes de
compra

Ta falta de alianza en las
directrices.

Directivos y personal de apoyo

6 | Mejor utilizacion de activos

Procesos mal valorados en
relacion a los costes

Abrir el intercambio de informacion

7 | Mejor capacidad de Respuesta
ante situaciones inesperadas

Medidas No Alineadas

Alianzas basadas en la confianza

8 | Reduccion de los costes de
inventario

Los limites de la organizacién

Directivos capacitados y con
experiencia multifuncional.

9 | Productividad en la empresa

Medicion de la contribucién de

SC.

Educacién y formacién sobte la SC.

10 | Reduccion del coste total del
producto

Medicion de la demanda del
cliente

Aprovechamiento de los consejos
directivos de la SC.

Fuente: Fawcett et al. (2008)

A partir de la informacién de la Tabla 3.2., se observa que las principales barreras

se encuentran en los aspectos estructurales o hard (tecnologia, informacién y

1 A través de un analisis cuantitativo y cualitativo, mediante encuestas por correo
y el analisis de 51 casos en profundidad.
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sistemas de medicién, entre otros), mientras que los problemas de las personas
son mas dificiles de solventar (la ausencia de confianza, la aversion al cambio, la
falta de compromiso, culturas incompatibles y las malas practicas de RRHH). Sin
embargo, las personas podrian ser la clave para el éxito de la SCM y deben ser
tomadas en cuenta con el mismo énfasis con el que son atendidas las principales

barreras.

En consecuencia, tal como se establece en la literatura, la HRM permite a las
empresas gestionar eficazmente sus cadenas de suministros. Asi, en este trabajo
se plantea la siguiente pregunta de investigacién: scomo ha sido abordado el

estudio de los RRHH bajo el enfoque de SC en la literatura de SCM?

3.2.1. El potencial de los estudios de Recursos Humanos

relacionados con la SCM

A pesar de las potencialidades de la gestién conjunta de la SC'y los RRHH para
que las empresas administren eficaz y eficientemente sus SC, se ha prestado poca
atencién a su estudio (Giunipero et al., 2008; Fawcett, 2008; Shub et al., 2009;
Fisher et al., 2010; Gémez et al., 2013a; Gémez et al., 2013b).

Esta idea se demuestra en la tabla 3.3., el cual se ha construido a partir de un eje
vertical que contiene las 13 categorias tematicas establecidas por el Institut of
Supply Chain Management (ISM). Para estas trece categorfas se visualizan las
siguientes tres dimensiones: (1)_Publicaciones: Resultados de la revisiéon de la
literatura realizada por Giuinipero et al. (2008) sobre las publicaciones en las 13
categorias de SC del ISM en los diez afios del estudio. (2) Barreras: Las barreras
establecidas por Fawecett et al. (2008) (agrupadas dentro de las 13 categorias
tematicas de la clasificaciéon establecida por el ISM). (3) Puentes: Los puentes u

oportunidades para alcanzar el éxito, propuestos por Fawcett et al. (2008)
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(agrupadas dentro de las 13 categorias tematicas de la clasificacion establecida

pot el ISM).

Tabla 3.3. Temas estudiados sobre SCM versus las 10 principales barreras
y puentes para el éxito de la SCM.

CATEGORIA PUBLICACIONES BARRERAS OPORTUNIDADES
1  Estrategias 23% 30% 20%
2 Marcos, Tendencias y 18% 0% 0%
Desafios
3 Alianzas 16% 30% 0%
4 E-commece 8% 10% 0%
5 Estrategia/Tiempo 6% 20% 0%
6 Calidad 5% 10% 0%
7 IT 5% 0% 10%
8 Proveedores 4% 0% 10%
9  Outsourcing 3% 0% 0%
10 M. A./RSC 3% 0% 0%
11 Global 3% 0% 0%
12 Comprador 2% 0% 0%
(Comportamiento)
13 Gestion de Recursos 2% 0% 60%
Humanos

Fuente: Elaboracién propia

En esta misma tabla, el eje horizontal contiene el porcentaje de estas tres
dimensiones dentro de cada una de las 13 categorias tematicas. Asi, por ejemplo,
en relacién a SCM strategy, el 23% de las publicaciones de la revisién de la
literatura de Giunipero et al. (2008), el 30% de las barreras establecidas por
Fawcett et al. (2008) y el 20% de los puentes establecidos por Fawcett et al.

(2008) se refieren a esta categoria.

Podemos observar que las barreras de la SC estin concentradas en cinco
categorias temdticas: estrategia de SCM (30%), alianzas/relaciones (30%), e-
commerce (10%), estrategias - tiempo (20%) y calidad (10%). Por otro lado, en el

caso de los puentes/oportunidades se observé que éstos se refieren a las
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siguientes 4 categorfas tematicas: estrategia de SCM (20%), tecnologia de la
informacién (10%), desatrollo de proveedores/selecciéon y gestién (10%) y

gestion de recursos humanos (60%).

El grafico demuestra también que las barreras se encuentran dentro de las
categorias con mayor frecuencia de publicacion. En primer lugar, las estrategias
de SCM, con un 23% de publicaciones, concentra un 30% de las barreras. En
segundo lugar, alianzas/relaciones es la tercera categoria con mayor porcentaje
de publicaciones, un 16%, y agrupa un 30% de las barreras para el éxito de la

SCM.

Ademas, esta comparativa nos muestra que los temas que presentan mayor
relacién con los puentes/oportunidades para superar estos factores ctiticos son
los menos estudiados. Es el caso de la HRM, categoria tematica que agrupa la
mayor cantidad de puentes/oportunidades (60%), pero sélo cuenta con un 2%

de las publicaciones dentro del campo de la SCM en los dltimos afios.

Por tanto, las investigaciones en el campo de la SCM han sido dirigidas hacia el
estudio de las barreras (demostrando el nivel de preocupaciéon hacia la
investigacion de los factores criticos), mas no asi, hacia los
puentes/oportunidades para alcanzar el éxito en la SCM (que son, sin duda, la

clave para superar estas barreras).

Finalmente, este analisis concluye el potencial del estudio de la HRM para llenar
los vacios existentes dentro de la literatura de SCM. Estos resultados son
consecuentes con las aportaciones de otros investigadores como Taylor y Taylor

(2009)'2, quienes establecen que la SCM sigue siendo uno de los temas de

12 Jos cuales proporcionan un registro de los temas de publicacién y métodos de investigacién en los 310
articulos publicados en I[JOPM durante el periodo 2004 a 2009.
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investigacion predominantes y proponen como nuevo tema de investigacion la

importancia de la HRM.

3.3. Metodologia

Una vez demostrada la importancia del estudio de la HRM en la SC, a pesar de la
escasez de publicaciones en este ambito, se realizé un estudio bibliométrico para
conocer cuiles son esas escasas investigaciones existentes, establecer su
evolucion a partir de la frecuencia de publicacién, metodologias de investigacién

y principales contribuciones.

En esta direccién, para el proceso de recoleccion de datos se efectué una
bisqueda sistemadtica, haciendo uso de las siguientes bases de datos: Science
Direct, Emerarld, EBSCO, Sconlit, Scopus, Inderscience, ABI/INFORM
Complete y Wiley Online Library.

Para el proceso de recoleccién de datos se usaron palabras clave y secuencias de
palabras, tales como: (1) "gestién de la cadena de suministro" y/o "cadena de
suministro”, (2) "gestion de recursos humanos, recursos humanos, capital
humano”, entre otros, con el fin de capturar la mayor cantidad de articulos
centrados en las dos disciplinas. La bisqueda se realizé en palabras claves, titulo,
abstract y conclusiones de los articulos publicados en las bases de datos antes

comentadas, sin acotar por revistas ni areas temdticas de revistas.

A partir de los resultados de la busqueda se localizaron un total de 46 articulos
estrictamente relacionados con las dos disciplinas (RRHH y SC). Cabe destacar
que fueron desestimados aquellos articulos relacionados con temdticas sobre
marketing, logistica u operaciones, a pesar de que en algunos casos contenian las

palabras “supply chain mangement”, pero quedaban alejados del objetivo de este

87



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

estudio. Asi, solo se incluyeron aquellos articulos que se basaban en el analisis del
estudio de HRSC, y no aquellos que sélo se basaban en una parte de la cadena

logistica.

Se efectu6 un analisis de la frecuencia de publicacién de los articulos localizados
sobre HRSC. Resultado de ello, se identificaron publicaciones desde el afio 1997
a 2012, evidenciando que el interés de los investigadores por esta tematica naci6

hace tan sélo quince afos.

Por otro lado, se clasificaron los articulos segin emplearan métodos empiricos
versus no empiricos. Ademas, se agruparon los articulos segun su contenido para
la identificacion de las 4reas tematicas dentro del estudio de los RRHH, con la
intencién de conocer cudles son las mas estudiadas. Todo ello implicé la lectura
detallada y en profundidad de los articulos identificados para la correcta
designaciéon en la tematica correspondiente, asi como para establecer las

principales contribuciones de las investigaciones.

3.4.  Anilisis bibliométrico de las publicaciones sobre la gestion
de recursos humanos en la cadena de suministro

En el presente trabajo se ha puesto de manifiesto la potencialidad que tiene el
estudio de los HRSC, a causa del vacio existente dentro de la literatura

(Giunipero et al., 2008; Shub et al., 2009; Fisher et al., 2010).

Ademas, dado que hasta el momento no existe una revisién de la literatura sobre
HRSC que dé respuesta a los interrogantes como: ¢qué ha sido mayoritariamente
investigado entre estos dos campos de estudio?; ¢qué tipo de metodologfas han
sido utilizadas?; ¢cuales han sido sus contribuciones y cuales son sus carencias?,
se decidié, en consecuencia, realizar un estudio bibliométrico sobre HRSC que

resuelva estas incognitas.
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Los 46 articulos identificados sobre HRSC fueron localizados en tan sélo 29
revistas de diversas disciplinas (ver tabla 3.4.), con tematicas sobre: (1) SCM,
Produccion y Logistica, en un 55% de los casos; (2) RRHH, con el 28% de los

articulos publicados; (3) genéricas de management, en un 17%.

Tabla 3.4. Frecuencia de publicacion sobre HRSC por revistas.

Numero de
REVISTAS articulos por

revista

[e}

Human Resource Management (Special Issue)

International Journal of Operations & Production Management
Supply Chain Management: An International Journal
Organizational Dynamics

Industrial and Commercial Training

International Journal of Logistics Management

International Journal of Logistics: Research and Applications
Journal of Business Logistics

Employee Relations

Human Resource Management Journal
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Industrial Management & Data Systems
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International Journal Integrated Supply Management

—_
w

International Journal of Manpower

—_
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International Journal of Physical Distribution & Logistics Management

—_
~1

International journal of production economics

[EN
(o]

International Journal of Productivity and Performance Management

—_
=]

International Journal of Retail & Distribution Management

[\
(e}

Journal of International Management

\S]
—_

Journal of Management Development

N
[\

Journal of Supply Chain Management

N
S8}

Metalurgia International

[\
=

Mid-American Journal of Business

MIT Center for Transportation and Logistics

Personnel Review

Quality Assurance in Education

Singapore Human Resources Institute & Curtin University of Technology

N
(92}

|\S]
[=

\S]
Ry}
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oo
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Supply Chain Management Review

~
o

Total de articulos publicados

Fuente: Elaboracién propia
Los articulos localizados sobre HRSC fueron publicados entre 1997 a 2012

(4ltimo afio del analisis). Con la intencién de valorar el comportamiento de estas
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publicaciones a lo largo del tiempo se realiz6 el analisis de frecuencias que recoge

la grafico 3.1.

Grafico 3.1. Frecuencia de publicacion sobre HRSC a lo largo del tiempo

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fuente: Elaboracién propia

El articulo de mayor antigiiedad fue publicado en el afio 1997 y hasta 2005 las
publicaciones fueron simbélicas. En estos nueve primeros afios se publicaron tan
solo 11 articulos, lo cual representa el 24% de los articulos. Estos datos son
consecuentes con los resultados obtenidos por Giunipero et al. (2008) en su
revisién de la literatura de 1996 a 20006, autores que obtuvieron unos resultados

de tan solo ocho articulos relacionados con HRSC.

Por el contrario, del 2006 al 2012 (grafico 3.1.), se observa un incremento en el
nimero de publicaciones con un total de 35 articulos, lo cual supone el 76%. Es
importante destacar que en el 2010 se edité un special issue sobre Supply Chain
Management por la revista Human Resource Management, lo cual supone un aumento
significativo de investigaciones publicadas en este afio concreto. Asi, segun estos
resultados se aprecia en los dltimos siete afios un aumento del interés de los
investigadores hacia el estudio de HRSC.

3.5. Métodos de investigacion en los estudios sobre HRSC
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Con la intencién de evidenciar qué tipo de métodos han sido utilizados en los
articulos identificados, se realiz6 una clasificacion segin emplearan métodos
empiricos versus no empiricos (ver grafico 3.2.). Esta distinciéon es también

utilizada por Giunipero et al. (2008).

Grafico 3.2. Métodos (empiricos vs. no-empiricos) utilizados en las
investigaciones sobre HRSC.

4 N\

M Encuestas 24%

H Estudio de Casos
46%

H Estudio de Casos
H Teorico

H Teorico i Encuestas

\_ 30%

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados indican que el estudio de casos es el método de investigacion
mayoritariamente utilizado por los investigadores en un 46% de los articulos, el
24% estan basados en encuestas y el 30% de las publicaciones analizadas son

trabajos teoricos.

El elevado porcentaje de utilizacion del estudio de casos como metodologia de
analisis frente a otras metodologias empiricas se debe probablemente a la
juventud de este campo de investigacion, sobre el que todavia queda camino por
explorar. Dado que el estudio de casos suele emplearse para el desarrollo o
contraste de una teotfa o para la exploracion de un fenémeno o la descripciéon de
una situacién determinada, es una buena metodologia en campos de
investigacion incipientes. En este sentido, segin Benbasat et al. (1987), el estudio
de casos se presta a la investigacién exploratoria, en la que las variables son

todavia desconocidas y el fenémeno no esta plenamente entendido.
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3.6. Areas tematicas abordadas en los estudios sobre HRSC

Para conocer qué areas tematicas se han estudiado en los trabajos publicados
sobte HRSC, se efectué una clasificaciéon de los articulos identificados,
agrupandolos por los temas mas recurrentes (ver grafico 3.3.). Las
investigaciones se clasificaron en las cuatro areas siguientes: (1)
competencias/petfiles de los directivos y personal de apoyo de SCM, (2) impacto
y mejora de la SCM a través de la HRM, (3) relaciones con los miembros de la

cadena y los RRHH, (4) reclutamiento y seleccién de los directivos y personal de

apoyo de SCM.

Asi, el “impacto y mejora de la SCM a través de la HRM” supone un 35% de los
articulos; las “competencias/petfiles de los directivos y personal de apoyo de
SCM”, el 35%; las “relaciones con los miembros de la cadena y los RRHH” un
17%,; y, finalmente, el “reclutamiento y seleccién de los directivos y personal de

apoyo de SCM” representa un 13%.

Grafico 3.3. Resultados de busqueda de articulos publicados HRSC

35%
35%

Oreclutamiento/seleccion de los directivos 7 personal de aporvo de SCMM
M relaciones con los miembros de la cadena v los RRHEH

Bimpacto de los RRHH en la SCM

B competencias/perfiles de los directivos v personal de aporo de SCM

Fuente: Elaboracién propia

A la vista de estos resultados, las dos principales tematicas estudiadas son: las

competencias y petfiles de los directivos de la SCM y el impacto de los HRSC. A
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pesar de ello, los autores de los articulos analizados siguen insistiendo en la

necesidad de nuevos estudios en estas areas (Rossetti et al., 2010).

3.7.  Analisis del contenido de las publicaciones sobre HRSC.

Tal como ya se ha comentado anteriormente, la revision de la literatura destaca la
carencia de estudios sobre HRSC evidenciado que se trata de un area olvidada de
investigacién (Lengnick-Hall et al., 2013). De hecho, los campos de estudio de
HRSC se han tratado histéricamente de forma separada, a pesar de que estan
“Intimamente unidos” en casi todos los entornos empresariales (Boudreau et al.,
2003 en Barnes et al, 2012). Algunos autores declaran que se le ha brindado
poca atencion a la influencia de los RRHH en el rendimiento de la SC (Gowen,
2003). En consecuencia, a continuacién se presenta el andlisis de contenido de
los 46 articulos identificados en el analisis bibliométrico anterior sobre HRSC,
con la intencién de destacar las principales contribuciones realizadas por areas

tematicas:

(1) En el drea de “competencias / petfiles de los directivos v personal de apoyo
de la SCM” se agrupan los estudios relacionados con las competencias
laborales de los puestos de la SC (los perfiles de los directivos y su personal
de apoyo). En esta tematica de estudio se analiza la ausencia de una unica
definicién de SCM y que la falta de alineamiento entre la perspectiva
académica y la profesional han creado cierta confusion en los departamentos

de RRHH, especialmente en la definicién de los puestos asociados con la

SCM.

Segun los autores que han publicado en este area, para un exitoso sistema de

SCM es preciso disponer de un personal capaz de adaptarse a los cambios y a
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la incertidumbre en diversas circunstancias, ademas de la adquisicién de

nuevas habilidades técnicas (Tracey et al., 2001).

Dentro del area de “relaciones con los miembros de la SC v los RRHH”,

estos estudios estan orientados hacia la importancia de incluir la perspectiva
de los RRHH en la SC. Ello permititfa el intercambio de informacién entre
las empresas miembros de la cadena y el establecimiento de alianzas basadas

en la confianza dirigidas hacia la integracion de la SC (Shub, 2009).

Algunos autores (Lengnick-Hall et al., 2013) proponen que la gestién de los
recursos humanos desempefian un papel fundamental como mecanismo para
operacionalizar las responsabilidades y las relaciones dentro de la cadena de
suministro. Pese a ello, no se ha estudiado el contexto estratégico de las
relaciones de la SC desde una perspectiva de recursos humanos, lo cual
permitirfa generar una ventaja competitiva a aquella empresa que las

adoptara.

Por otro lado, segin Barnes et al. (2012) existen hipdtesis sobre las
relaciones inter-organizacionales cuando una empresa genera confianza y
compromiso en la relacién a través de vinculos sociales entre ellos. Sin
embargo, los lazos sociales son creados por las personas, por lo que los
profesionales de la SC pueden influir en la conciencia de la empresa sobre el

valor de su relacién de colaboracién con los proveedores.

En el area “impacto y mejora de la SCM a través de la HRM, se obtuvo uno

de los mayores porcentajes de publicaciones por categoria. Ello indica el
gran interés de los investigadores en cuanto a cubrir los vacios existentes en
la literatura en relacién a la importancia de los RRHH y la SCM.

Segtun Lengnick-Hall (2013), el éxito de la SCM depende de la actuacién de
las personas dentro de las empresas miembros de la cadena. En este sentido,

Menon (2012) identificé a través de un estudio Delphi que las practicas
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especificas de recursos humanos tales como las descripciones flexibles de
trabajo, la organizaciéon del equipo, la formacién en trabajo en equipo y el
uso de indicadores de desempeflo, estan significativamente relacionadas con
el desempefio de la SC. Por otro lado, Gowen III et al. (2003), proponen
como aspectos influyentes en el éxito de la SCM: (1) la eficacia de la gestion
y apoyo de los empleados, (2) la formacién de los empleados, (3) el

compromiso de los empleados, y (4) la direccién y apoyo de los empleados.

(4) Finalmente, en cuanto a los articulos analizados sobre “reclutamiento de

directivos v personal de apovo”, a pesar de ser el area temdtica con menor
T + >}

porcentaje de articulos publicados, destacan algunas contribuciones
relevantes sobre la preocupacién por la carencia de talento humano en la
SCM. En este sentido, Harvey et al. (2001) concluye que en ninguna area es
tan evidente la carencia del talento directivo como en la SCM, lo cual

dificulta enormemente la seleccién del personal capacitado.

La tabla 3.5. recoge las principales aportaciones por los investigadores de HRSC,

para cada area tematica.

Tabla 3.5. Principales contribuciones seguiin area tematica

Area Tematica Principales contribuciones Autores
Competencias / El factor critico para el logro de objetivos estratégicos, ~ Van Hock et
Perfiles de los operativos y los cambios en la SC son los directivos. Esto al. (2002)
directivos y no solo se debe a la escasez de mano de obra, sino a las
personal de nuevas necesidades en términos de habilidades y

apoyo de SCM capacidades.
Esta comprobado empiricamente que la experiencia del
personal directivo de la SCM influye significativamente en
el éxito de la misma.

La importancia y criticidad de los aspectos humanos se

hacen cada vez mas evidentes, a pesar de que la mayor

parte de los articulos sobre SCM se centran en los aspectos

estructurales o hard (JIT, IT, compras, etc.).

La ausencia de una definicion comun de SCM ha Fraser et al.
provocado confusién dentro de los departamentos de (2007)
RRHH, generando complicaciones en las descripciones de

puestos de trabajo (funciones y responsabilidades).
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La falta de alineacién de la perspectiva académica con la

Rossetti et al.

practica en la disciplina de SCM, aunado a la inexistencia (2010)

de una definicién comun, esta produciendo un efecto de

dos cadenas, en vez de una, dentro de las empresas.
Relaciones con Destaca la escasa atencién prestada a las relaciones de Scarbrough
los actores de la colaboracién y alianzas desde la perspectiva de RRHH, (2000);
cadenay ademds de la ausencia de estudios empiricos en este Koulikoff-
Recursos campo. Souviron et al.
Humanos Necesidad de estudios sobre las practicas especificas de (2007)

recursos humanos que ayudan a reducir las barreras entre

las relaciones en la SC.

Algunas de las practicas de RRHH tienen un efecto Koulikoff-

positivo en la construcciéon de la relacién intra SC, Souviron et al.

mientras que otras practicas tienen un efecto negativo. (2008)

Existe un impacto significativo en la SCM de acuerdo alas ~ Othman et al.

practicas de RRHH de los proveedores. El éxito de la (2008)

relacién proveedor-cliente depende del desarrollo de

practicas especificas de RRHH que permitan cumplir con

los requisitos del cliente.

La integracion de la SC ofrece mayores oportunidades para  Farndale et al.,

la alta direccién para controlar y extraer valor de la SC, en Koulikoff-

comparacién con las SC que actian como organizaciones Souviron

separadas. (2008); Fisher,

et al. (2010)

Impacto y Existen pocas investigaciones que hayan examinado la ~ Gowen III et

Mejora de la
SCM a través de
la gestion de
Recursos
Humanos

relacién entre la gestién de los trecursos humanos y el
rendimiento de la SCM, a pesar de que la HRM tiene
efectos en los factores de éxito de la SCM.

Se exponen algunos aspectos influyentes en el éxito de la
SCM: (1) la eficacia de la gestion y apoyo de los
empleados, (2) la formacién de los empleados, (3) el
compromiso de los empleados, (4) la diteccién y apoyo de
los empleados.

Se recomienda la explotacién de los factores de HRM ya
que afecta directamente al éxito de las practicas de SCM en
términos de rendimiento.

al. (2003)

«

Se hace un importante hincapié¢ en la “...necesidad de
ajuste entre la SC 'y las estrategias de RRHH, recalcando la
escasez de literatura que describa “la relacion entre
variables de las actividades de RRHH y
organizacion’.

Se presenta un modelo sobre la relacién de los RRHH y la
organizacion y las variables de integracion y el éxito de la
SC.

Shub et al.
(2009)

Es primordial que las estrategias de RRHH estén bien
planificadas, altamente eficientes e integrales, para lograr
un alineamiento entre el RRHH y la empresa.

Se considera que es fundamental para mejorar la
comunicacién y la integracién de funciones de la SC, el
alineamiento de los objetivos de la SCM con los de
RRHH.

Popa et al.
(2009)

Conceptualizacién de las posibles aplicaciones de la HRSC:
(1)  Intra-organizational ~ HRAM-SCM;  (2) Inter-
organizational HRM-SCM.

Fisher et al.
(2010)
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Reclutamientoy  En ninguna area es tan evidente la carencia del talento ~ Harvey et al.

Seleccion delos  directivo como en la SCM vy, en consecuencia, ello dificulta (2001)
directivos y enormemente la seleccién de personal.

personal de La SCM debe ser gestionada como un sistema, mis que

apoyo. como una coleccién de eslabones separados.

Se proponen componentes bdsicos para una seleccién
estratégica basada en competencias.

Se propone una tipologfa para la seleccién estratégica dela Kosnik et al.
subcontratacion de los RRHH en la cadena de suministro. (2006)

Fuente: Elaboracién propia

3.8. Conclusiones

A pesar de la evolucién que ha tenido el campo de estudio de la SC en los
ultimos afios, sigue existiendo una gran confusion en su definicion a causa de la
amplitud y complejidad del concepto, y quedan todavia grandes lagunas de
investigacion. El analisis realizado en este trabajo sobre las publicaciones en este
campo, ha servido de marco de referencia para considerar que el estudio de la
cadena de suministro presenta un abanico de retos y oportunidades para plantear

futuras investigaciones enfocadas a minimizar estos vacios. Ese es el caso del

estudio de la HRM en la SC.

La gestién de las personas en la SC son las oportunidades para alcanzar el éxito
de la SC, aunque de no ser atenidas de la misma manera que los aspectos
estructurales o fuertes, podrian convertirse en sus batreras. En este sentido,
segin Beth et al (2003), consideran que: “A pesar de afios de avances de
procesos y soluciones tecnolégicas, una adaptacion 4gil de la cadena de
suministro, sigue siendo un objetivo dificil de alcanzar. Quizas sean las personas

quienes dificultan el funcionamiento de la SC.

Segin se ha demostrado en este trabajo, las investigaciones futuras deberfan estar
orientadas hacia el estudio de los aspectos soft o no estructurales con la

intencién de superar algunos de los factores criticos de la cadena de suministro,
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como es el caso de los recursos humanos. Segin Gattorna (2006), generalmente
se considera que la cadena de suministro es una mezcla 50/50 de infraestructura
y tecnologia (aspectos hard o estructurales) cuando mas bien es 45/45/10,
mezcla del comportamiento humano (soft), tecnologia de la informacién y la
infraestructura. Ademas, se incide en esta idea, al considerar que muchas
empresas se han centrado en mejoras e inversiones tecnolégicas y de
infraestructura, y que el siguiente paso deberia enfocarse en las personas que

gestionan y operan la SC.

Asi, la respuesta a la pregunta de investigacion planteada sobre si el estudio de
los RRHH bajo el enfoque de SC ha sido abordado en la literatura de SCM, setia
que esta disciplina no encuentra lo suficientemente desarrollada. Estos resultados
son consecuentes con literatura previa como las investigaciones de Giunipero et
al. (2008), Shub et al. (2009), Koulikoff-Souviron et al. (2008), Fisher et al.
(2010), Gémez et al. (2013a, 2013b), que demuestran que el interés por la HRSC
de los investigadores nacié hace 16 afios pero, a pesar de ello, aun queda mucho
por hacer. Ello supone un campo por explorar, lleno de grandes retos y

oportunidades.
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4. ESTUDIO EMPIRICO I: EJ efecto de los Recursos Humanos
en Ia Cadena de Suministro

4.1. Introduccion

La Gestion de la Cadena de Suministro (SCM) es la integraciéon de los procesos
clave de negocio en el suministro de productos, servicios e informacién, que
afladen valor desde los proveedores hasta el usuario final. En este sentido, la
SCM tiene una importante dimensién humana debido a su énfasis en la
comunicacién y la cooperacién entre todas las partes que comprenden la cadena
de suministro (5C). Tracey (2000) considera que la SCM debe ser un enfoque
empresarial basado en la cooperacién, no sélo a través de todas las areas
funcionales de la compaiifa, sino también a través de los miembros de la propia
cadena. Asi, este enfoque basado en la colaboracion es lo que da a la SCM su

dimensién humana.

Los campos de estudio de recursos humanos y cadena de suministro se han
tratado histéricamente de forma separada, a pesar de que estin “Intimamente
unidos” en casi todos los entornos empresariales (Barnes et al., 2012). De hecho,

Taylor y Taylor (2009) proponen como nuevo tema de investigacion la
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importancia de la gestion de recursos humanos vinculada al 4area de

operaciones!3.

Para conseguir el éxito en la gestion de la cadena de suministro, las empresas
deben hacer una mayor apuesta por el elemento humano. Muchas empresas se
han centrado en mejoras e inversiones tecnolégicas y de infraestructura, pero
deberfan también enfocarse en las personas que gestionan y operan la cadena de
suministro. Para Ou et al.,, (2010) un adecuado sistema de recursos humanos es
un elemento clave detras de la implementacién de una cadena de suministro y, en

consecuencia, para una mayor satisfaccién del cliente y un mejor desempefio.

Generalmente, se considera que la cadena de suministro es una mezcla 50/50 de
infraestructura y tecnologia de la informacién, cuando debetia ser mas 45/45/10
como mezcla del comportamiento humano, tecnologia de la informacién e

infraestructura (Gattorna, 2000).

Contrariamente, la evidencia indica que las investigaciones sobre SCM han sido
orientadas al estudio de la integracion de los procesos de fabricacién y
comercializacién, centrandose en la medicién del desempefio de las practicas de
SCM sobre todo en aspectos operativos, tales como la eficiencia de recursos y la
reduccion de costes, aspectos de marketing y servicio al cliente. Ademds, segin la
literatura existente, los trabajos sobre SCM han sido dirigidos mayoritariamente
al estudio de las areas estructurales o hard (tecnologia, informacion o sistemas de
medicion, JIT, IT o compras, entre otros), mas no asi al de las denominadas areas
soft o no estructurales (recursos humanos, cultura organizacional o confianza,

entre otros).

13 los cuales proporcionan un registro de los temas de publicaciéon y métodos de investigacion en los 310
articulos publicados en International Jonrnal of Operations and Production Management (IJOPM) durante el periodo
2004 a 2009.
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En este sentido, son pocas las investigaciones empiricas que han medido las
relaciones causales entre la gestién de los recursos humanos, el rendimiento de la
SCM y el éxito de la empresa (Giunipero et al., 2008; Shub, 2009; Fisher et al.,
2010; Smith-Doetflein, et al., 2011; Vanichchinchai, 2012; Na Fu et al., 2013), a
pesar de que existen indicios en cuanto a que la gestién de los recursos humanos
mejora el rendimiento de la SCM (Gowen 111, 2003; Smith-Doerflein et al., 2011;
Na Fu, et al,, 2013; Alfalla-Luque et al., 2014).

Por todo ello, en este trabajo se plantea la siguiente pregunta de investigacion:
¢cudl es el efecto de los recursos humanos en la SCM y qué incidencia tiene ello,
en la satisfaccién al cliente y en el desempefio organizacional? Este estudio se
estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se presenta la revisién de la
literatura sobre la gestién de los recursos humanos en la cadena de suministro
(HRSC) para, a continuacion, establecer el modelo de investigacion y justificar las
hipétesis a contrastar para dar respuesta a la pregunta formulada. Seguidamente,
se describe la metodologia y se presentan y discuten los resultados obtenidos a
partit  del estudio empirico. Finalmente se exponen las conclusiones,

implicaciones para académicos y profesionales y futuras lineas de investigacion.
y y

4.2. Revision de la literatura

Una vez evidenciada la importancia del estudio de la gestién de los recursos
humanos en la cadena de suministro (HRSC), y ante la escasez de publicaciones
en este ambito conjunto (puesto que tradicionalmente estos campos, RRHH y
SCM, han sido estudiados de forma separada), se analizo el estado del arte sobre
HRSC para conocer las investigaciones existentes y sus principales

contribuciones.
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Giunipero et al. (2008) analizan el comportamiento de las investigaciones sobre
SCM en un periodo de 10 afios (1996 — 2000), a través de una revision de la
literatura basada en la clasificacién de temas que propone el Institute for Supply
Chain Management (ISM). Este trabajo muestra como las investigaciones se han
decantado hacia algunas categorias, evidenciando ausencias en otras. Este es el
caso del area tematica de la gestién de los recursos humanos, que tan sélo ha

sido estudiada en un 2% de las investigaciones sobre SCM.

Por otro lado, segun Tracey (2000), la sincronizacion de la SC depende de las
personas involucradas puesto que éstas estin presentes en los procesos y en la
tecnologia utilizada. Ademas, la ventaja competitiva no se logra Unicamente a
través de la inversién en tecnologia de la informacién ya que existen muchas
situaciones que requieren la aplicacién del juicio humano. En este sentido,
también Tracey (2000) sefiala que un principio fundamental de la SCM es
mejorar la eficacia de los participantes individuales. Y como plantea Scarbrough
(2000), la SC genera una demanda importante en la gestién de los recursos
humanos para la obtencién de las habilidades y la flexibilidad de los

comportamientos necesarios para alcanzar una integraciéon mas estrecha.

A pesar de ello, son pocas las investigaciones que han analizado la relacién entre
la gestién de los recursos humanos y el rendimiento de la SCM (Giunipero et al.,
2008; Shub, 2009; Fisher et al., 2010). La evidencia indica que las investigaciones
sobre SCM han sido orientadas al estudio de la integracién de los procesos de
fabricacién y comercializacion, centrandose en la medicién del desempefio de las
practicas de SCM sobre todo en aspectos operativos (eficiencia de recursos,
reduccion de costes y servicio al cliente). Sin embargo, la gestiéon de los recursos
humanos para la mejora de las practicas de SCM atn no ha sido tratada de
manera formal, a pesar de que algunas investigaciones indican que este esfuerzo

mejoraria el rendimiento de la SCM (Gowen 111, 2003).
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Asi, dado que hasta el momento no existe un estudio del estado del arte sobre
HRSC, se realizé una revision de la literatura con la intencidon de contribuir al
cuerpo todavia incipiente de investigacién que vincula las practicas de recursos
humanos y la SCM. De esta manera, se identificaron 46 articulos sobre HRSC,
los cuales fueron localizados en tan sélo 29 revistas de diversas disciplinas (ver

grafico 4.1.).

Grafico 4.1. Numero de articulos publicados sobre HRSC por revistas

Human Resource Management (Special Issue) 6
Supply Chain Management: An International Journal | —————————
Intemational Joural of Operations & Production Management | ———————
Organizational Dynamics | ————————— 3
Journal of Business Logistics —— 2
Intemational Journal of Logistics: Research and Applications —
Intemational Joumal of Logistics Management I ———— 2

Industrial and C ial Training 2

Supply Chain M. Review 1

Singapore Human Resources Institute & Curtin University of Technology —_—
Quality Assurance in Education — 1

Personnel Review N— 1

MIT Center for Transportation and Logistics — 1

Mid-American Journal of Business —— 1

Metalurgia International — 1

Journal of Supply Chain Management ———— 1

Journal of Management Development I —

Journal of M. 1

Intemational Joumal of Retail & Distribution Management i — 1
Intemnational Joumnal of Productivity and Performance Management " 1

I tional journal of producti (— 1

Intemational Joumal of Physical Distribution & Logistics Management i —— 1
Intemational Journal of Manpower —— 1

Intemational Joumnal Integrated Supply Management et |

Industrial Management & Data Systems  — 1

Human Systems Management | ——1

Human Resource Management Review —— 1
Human Resource Management Journa| ——" 1
Employee Relations —

Fuente: Elaboracién propia

El andlisis de la frecuencia de los articulos localizados sobre HRSC, permitié
identificar trabajos publicados desde el afio 1997 a 2012, evidenciando que el
interés de los investigadores por esta temdtica surgié hace tan sélo quince afios.
En cuanto a metodologias utilizadas en estas publicaciones, el estudio de casos es
el método de investigacion mayoritariamente utilizado en un 46% de los
articulos, el 24% estin basados en encuestas y el 30% son trabajos teéricos. El

elevado porcentaje de utilizacién del estudio de casos como metodologia de
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analisis frente a otras metodologias empiricas se explica por la juventud de este
campo de investigacién, sobre el que todavia queda camino por explorar. En este
sentido, segun Taylor, et al (2009), el estudio de casos se presta a la investigacion
exploratoria, en la que las variables son todavia desconocidas y el fenémeno no

esta plenamente entendido.

Dentro de las contribuciones empiricas basadas en encuestas se identificaron los
trabajos de Gowen III et al. (2007), Smith-Doerflein et al. (2011) y Khan et al.
(2013). En este sentido, el objetivo de este trabajo es realizar un andlisis causal-
predictivo desde la base del modelo de Smith-Doerflein et al. (2011), también a
partir de los resultados de una encuesta en un ambito geografico distinto, por lo
que supone una contribucién mas consistente en el campo todavia incipiente de

la gestién de los recursos humanos en la cadena de suministro.

4.3.  Modelo conceptual y desarrollo de hipo6tesis

Como hemos mencionado anteriormente, este trabajo pretende ampliar el
modelo de Smith-Doerflein et al. (2011), ampliamente reconocido por la
literatura. Dicho modelo postula una relacién entre las estrategias de recursos
humanos y implementacion y los resultados de la cadena de suministro, a través
de un path analysis, con un sistema completo de variables y ecuaciones que
contrastan posibles relaciones causales. Estos mismos autores recomiendan que
estas relaciones sean reexaminadas en diversas condiciones como por diferentes

tipos de industrias y areas culturales del mundo.

En consecuencia, se puso a prueba empiricamente el modelo de Smith-Doerflein
et al. (2011) para el caso de las empresas industriales espafiolas. Ademis, se
pretende llevar al siguiente paso la medicion en la relacién existente entre RRHH

y SC, realizando un analisis causal-predictivo con un modelo de ecuaciones
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estructurales, en el cual la Human Resource Managament (HRM) tiene una
influencia positiva en la implementacién de la SC (SCMI) y resultados de la SC
(SCMO), y a su vez en el desempefio organizacional (OP), a través de la

satisfaccién al Cliente (CS).

Los constructos utilizados son los siguientes:

4.3.1. Gestion de los Recursos Humanos (HRM)

El éxito de la SCM depende de la actuacion de las personas dentro de las
empresas que forman parte de la cadena. Existen autores que proponen que la
gestion de los recursos humanos desempefia un papel fundamental como apoyo
y mecanismo para operacionalizar las responsabilidades y las relaciones dentro de

la SC (Lengnick-Hall et al., 2013).

En este sentido, Menon (2012) identificd que las practicas especificas de RRHH
tales como las descripciones flexibles de trabajo, la organizacién del equipo, la
formacién en trabajo en equipo y el uso de indicadores de desempefio, estin
significativamente relacionadas con el desempefio de la SC. Por otro lado,
Gowen III et al. (2003) proponen como aspectos influyentes en el éxito de la
SCM: (1) la eficacia de la gestién y apoyo de los empleados, (2) la formacién de
los empleados, (3) el compromiso de los empleados, y (4) la direccién y apoyo de

los empleados.

Con base en estudios empiricos y tedricos previos, en este trabajo se representan
las practicas de HRM como un constructo de 5 dimensiones (Smith-Doerflein,
2011; Shub, 2009, Koulikoft, 2007; McAfee et al., 2002; Dess et al., 2001; Lepak
et al.,, 1999; Hunter et al, 1996; Lam, 2002; Fisher, 2009) (ver figura 4.1.).
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Las cuatro primeras dimensiones son variables comunmente utilizadas para
representar la gestion de los recursos humanos (Jackson et al., 2004; Dessler,
2008; Smith-Doerflein et al., 2011; Na Fu et al., 2013): (1) Compensacién y
Beneficios, (2) Formacién y Desarrollo, (3) estivo de gestién comunicativa; y (4)
reclutamiento y seleccién. La quinta dimensién es la conciencia cultural y la
gestioén de la diversidad, la cual se basa en lo que Shub (2009), Smith-Doerflein et
al. (2011) y Lengnick-Hall et al. (2013) categorizan como una variable sobre la
"homogeneidad cultural”. Los diferentes miembros de la cadena son similares a
sub-culturas que influyen en diversos factores y que estan presentes dentro de
muchas grandes empresas (Lengnick-Hall et al., 2013). Asi, Smith-Doerflein et al.
(2011) consideran que las personas deben ser capaces de gestionar las diferentes
culturas, ya que esas culturas pueden afectar directa e indirectamente el

rendimiento de la cadena.

4.3.2. Gestion de la Cadena de Suministro

La gestién de la cadena de suministro es considerada como principal fuente de
mejora en el rendimiento de la empresa. Segin Carr et al. (2000), existen
dificultades en la medicién directa del rendimiento y otras variables de resultados
de la cadena de suministro, por lo que los investigadores suelen utilizar medidas
indirectas. Ademas, de la literatura se deriva que no existe un consenso de como
medir la gestion de la cadena de suministro (Daugherty et al, 1998; Tracey et al,

2004; Smith-Doerflein, et al., 2011).

Para este estudio, se midi6 el concepto la SCM tal como hace Smith-Doerflein et
al. (2011) (Ver figura 4.1.), delimitaindolo a dos aspectos relacionados pero, a su
vez, diferentes: (1) practicas para la implementacién de la cadena de suministro
(SCMI), y (2) resultados derivados de esta implementaciéon (o que se ha

denominado en este trabajo, resultados de la cadena de suministro) (SCMO),
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cada uno de ellos con las dimensiones definidas por los propios Smith-Doerflein

etal. (2011).

4.3.3. Satisfaccion al Cliente (CS) y Desempefio Organizacional

(OP)

No es nuevo que el papel de las personas es fundamental para la ejecucion
exitosa de la gestién de la cadena de suministro que permite la satisfaccién del
cliente (Mariotti, 1999; Brewer et al., 2000; Rogers, 2004; Maylett et al., 2007;
Smith-Doerflein et al., 2011; Ahmad et al, 2003 y Manheim, 1999), lo cual
contribuye a un mejor desempefio organizacional. Todo ello se traduce en una
mejora competitiva, crecimiento de la cuota de mercado y unos mejores

resultados financieros (Ou, 2010; Li et al, 2006; Birdi et al., 2008).

Siguiendo el modelo de Smith-Doetflein et al. (2011) (ver figura 4.1.) y de
acuerdo con la literatura (Davis et al., 1993; Ettlie, 1997; Gilmore et al., 1997;
Langley et al., 1992; Narver et al., 1995), se utilizaron los constructos satisfacciéon

del cliente y desempefio organizacional.

115



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

Figura 4.1. Modelo, constructo y dimensiones

K Implementacién SCM \

(SCMI)
1. Utilizacion de tecnologia (TU)
/Gesti()n de los Recursom 2. Estrategia de participacion en
Humanos 3 E gistlca‘(LCIlS) L Satisfaccion al
.Estrategia de participacién en .
(HRM) fabricacién (MIS) Cliente (CS)

1. Compensacion y
beneficios (C&B)

2.Formacién y desatrollo
(T&D)

3. Estilo de la gestion
comunicativa (CMS)

4. Conciencia cultural y la
gestion de la diversidad

4.Seleccion de proveedores (SP)

(C&D)
5.Reclutamiento y .
seleccién (R&S) Desempefio
Organizacional
Resultados SCM
(OP)

(SCMO)
Eficiencia operativa (OE)
Respuesta a los clientes (RC)
Calidad de producto (PQ)
Precio competitivo (CP)

Bl

Fuente: Smith-Doerflein et al. (2011

4.3.4. Variable de Control

Para este estudio se utilizé como variable de control el tamafio de la
organizacion, la cual es medida por el nimero de empleados de la empresa.
Existen autores (por ejemplo, Singh et al., 2012) que consideran que el impacto
de la misma debe tomarse en consideracién porque es una buena variable de

control.
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4.3.5. Hipoétesis formuladas

El papel interactivo de los empleados en las actividades de gestién, apoyo y
formacién, ayuda a mitigar los obstaculos de la implementacién exitosa de las
practicas de SCM. Las organizaciones que cuentan con SC eficaces son en gran
medida las que proporcionan formacién continua de los empleados (Smith-
Doetflein, et al. 2011; Sengupta, 2004). También Menon (2012) afirma que la
orientacion al aprendizaje y la gestion del conocimiento pueden ayudar a mejorar

los procesos de la SCM.

Una politica adecuada de RRHH es aquella que trata al empleado como una
inversién a largo plazo. Con base en ello, deben hacer énfasis en el desarrollo de
habilidades de alto rendimiento, capacitacién, retroalimentacién de desempefio y

retribuciones por encima del promedio del mercado (Menon, 2012).

También un estilo de gestién participativo, que haga hincapié¢ tanto en la
comunicacién formal e informal (Smith-Doerflein et al.,, 2011 y Zsidisin et al.,

2005), tendra una incidencia en la implementacién de la cadena de suministro.

Lles et al. (1990) concluyen que las organizaciones deben asegurarse de que el
reclutamiento y la seleccién son congruentes con las practicas de la empresa. En
este sentido, cabe destacar a importancia de un buen proceso de reclutamiento y
seleccion de los trabajadores vinculados a la SCM, dada la especificidad del perfil
de competencias necesarias, incluidas la flexibilidad y la adaptacién a los cambios

que requieren estos puestos de trabajo.
La SCM debe asegurar que los miembros de la organizacién estén dispuestos y

sean capaces de interactuar eficazmente con personas de diversos estilos

(Fawcett et al., 2008).
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Por tanto, segun la literatura, las cinco dimensiones de la gestion de los recursos

humanos tienen una incidencia en la implementacién de la cadena de suministro.

Tracey (2006) considera que la sincronizacién de la SC depende de las personas
involucradas, puesto que éstas estan presentes en los procesos y en la tecnologia
utilizada. Segiin Manheim (1999) la tecnologia de la informacion es la clave para
aprovechar las oportunidades de una ventaja competitiva en la SC, pero es
fundamental que exista una adecuada integracién entre la tecnologia y las

personas.

Ademas, se debe garantizar la aplicacién de los componentes de la tecnologia,
procedimientos integrales de seleccién de proveedores y procesos participativos
de estrategia de fabricacién (McAfee et al., 2002). Por otro lado, Smith-Doerflein
et al. (2011) consideran que la consecucion de ello, involucra a las practicas de
HRM para garantizar las habilidades y los comportamientos necesarios para la

SCM.

Por otro lado, Pagell et al. (2002) y Gratton (2005) consideran que la alta
direccién en conjunto debe apoyar a las estructuras de trabajo para que fomenten
la creacién de valor, incluyendo enfoques patticipativos para la formulacién de

las estrategias logisticas y de fabricacion.

En consecuencia, la gestién de los recursos humanos tiene una incidencia en las

cuatro dimensiones de la implementacion de la cadena de suministro.

Vanichchinchai et al. (2011) encontraron que la participacion y la gestion de los
recursos humanos son importantes para la implementacion de la SCM. También,
Smith-Doerflein et al. (2011) encontraron que la HRM tiene un importante
efecto positivo directo en la implementacion de la SC. Por lo tanto, se plantea la

siguiente hipotesis:
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Hi: La Gestion de los Recursos Humanos tiene un efecto directo

positivo en Ia implementacion de la cadena de suministro (SCMI).

Segtin Shub (2009), el compromiso del empleado, la motivacién en el trabajo, la
adaptabilidad, la confianza, las normas compartidas, el empoderamiento y el

liderazgo (McAfee et al., 2002; Othman, 2008; Scatrbrough, 2000; Shub, 2009)

pueden contribuir al éxito de la cadena de suministro.

De acuerdo con Smith-Doerflein et al. (2011), las personas realizan actividades y
adoptan comportamientos para los cuales estin recompensados y motivados
porque perciben justas remuneraciones y prestaciones. Ellos también estin
dispuestos a colaborar con todos los empleados de la empresa, asi como con los
proveedores, clientes y otras partes externas; para implicarse en los procesos y
productos que ayudan a la cadena de suministro de la empresa, a lograr mayores
niveles de eficiencia operativa, respuesta a los clientes, calidad del producto y

precios competitivos (Chen et al., 2004; Pagell, 2004).

Los programas exitosos de la SCM requieren la comprensiéon por patte de los
empleados de la filosofia y los principios de la SCM (Ou et al., 2010). Ademis,
Vanichchinchai (2011) comprobé que la participacién efectiva de las personas es

importante para mejorar el rendimiento de la cadena de suministro.
El reclutamiento y seleccion de empleados competentes favorece una cadena de
suministro efectiva, a través de la contratacioén y retencion de personas capaces y

adaptables a entornos dindmicos y orientados al cliente (Dischinger et al., 20006).

Gowen III, (2003) considera estadisticamente relevante la formacion para el

éxito de la SCM. También Fawcett et al. (2008) consideran que la educacién y la
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formacién sobre la SC proporcionan a los empleados una visién y comprension

sobre SCM y como producir beneficio.

Segin Fawcett et al. (2008) se deben tomar en cuenta la compatibilidad de las
culturas porque esto puede incidir directa e indirectamente rendimiento de la

cadena.

Delaney et al. (1996) identificaron una asociacién positiva entre las practicas de
gestion de recursos humanos y medidas de desempefio. Ademas, Smith-
Doerflein et al. (2011) encontraron que la HRM estd significativamente
relacionada con los resultados de la SC independientemente del nivel de

implementacién de la SC. Por lo tanto, se plantea la siguiente hipotesis:

H2: La Gestion de los Recursos Humanos tiene un efecto directo

sobre los resultados de la cadena de suministro (SCMO).

El éxito de los procesos de la SC y su gestién dependen de la actuacién de las
personas dentro de las organizaciones (Fisher et al., 2010; Lengnick-Hall et al.,
2013). Las tendencias recientes en la investigacién de SC enfatizan en que existen

beneficios potenciales de la colaboracién entre los miembros de la SC (Lengnick-

Hall et al., 2013).

La importancia de la gestibn de recursos humanos para garantizar las
competencias necesarias y maximizar el rendimiento de los empleados y la
consecucién del éxito de la cadena de suministro ha sido ya reconocida (Hunter

et al., 1996; Sandelands, 1994; Scarbrough, 2000).

Hamister (2012) postula que segin el nivel de implementacioén de la cadena de

suministro, mejora el rendimiento operativo. También se ha demostrado que las

120


http://www.google.com/url?q=http%3A%2F%2Fwww.emeraldinsight.com%2Fjournals.htm%3Fissn%3D0960-0035%26volume%3D39%26issue%3D6%26articleid%3D1805313%26show%3Dhtml%23b42&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNEyljsQA29CP-n8-qPiw5XJaXw0LQ
http://www.google.com/url?q=http%3A%2F%2Fwww.emeraldinsight.com%2Fjournals.htm%3Fissn%3D0960-0035%26volume%3D39%26issue%3D6%26articleid%3D1805313%26show%3Dhtml%23b43&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNHTatdd6nA5WX6LKKV1LrhJWku73w

Capitulo 4: El efecto de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

practicas de gestion de la cadena de suministro mejoran el rendimiento en varios

niveles (Li et al., 2006; Hafeez et al, 2010).

Asi, Smith-Doerflein, et al. (2011) identificaron una influencia indirecta
significativa de los HRM sobre en los resultados de la cadena de suministro
segun el nivel de implementacién de la misma. Con base en lo anterior, se sugiere

la siguiente hipotesis:

H3: La Gestion de los Recursos Humanos tiene un indirecto sobre los

resultados de SC (S§CMO) a través de Ia implementacion de Ia SC.

Existe soporte previo sobre los efectos indirectos de la HRM sobre la
satisfaccion al cliente y los resultados de la empresa a través de los resultados de
la cadena de suministro (SCMO). Smith-Doerflein, et al. (2011) consideran que
las mejoras en la eficiencia operativa (capacidad de respuesta a los clientes,
calidad del producto y precios competitivos) conducen a niveles mas altos de la

satisfaccion del cliente y el desempefo de la empresa.

La visién estratégica de la gestién de la cadena de suministro, requiere que los
procesos internos de negocio estén diseflados para apoyar y contribuir a la

satisfaccién de los clientes, lo que se refleja en las medidas de rendimiento de la

empresa (Tan, 2001a, 2001b.).

También existen autores que consideran que existe una relacién entre
satisfaccion del cliente y desempeno organizacional (Heskett et al, 1994 y Smith-
Doerflein, et al. 2011). Asi, consideran que en los ultimos afios los clientes
satisfechos representan una notable proporciéon de ventas y ello ha generado un

crecimiento de los beneficios de la empresa.
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Por otro lado, Ou et al. (2010) sugieren que una exitosa implementacion de la
SCM mejora el rendimiento operativo, aumenta indirectamente la satisfaccion del
cliente y el rendimiento financiero. De esta manera, un mayor rendimiento
financiero también es atribuible a un mejor valor para el cliente como resultado
la satisfaccion del cliente. Por ello, estos concluyen que de una exitosa gestion de
la cadena de suministro se espera que mejore la relacién entre los proveedores y
los clientes finales, y asi aumentar la satisfaccién del cliente y el desempefio de la

empresa.

Por lo tanto, se formulan las siguientes hipotesis:

Hy: Gestion de Recursos Humanos (HRM) tiene un indirecto sobre Ia

satisfaccion al cliente (CS) a través de los resultados de Ia SC (SCMO).

Hj: Resultados de Ia SC (SCMO) tiene un efecto positivo en el
desempefio organizacional (OP) a través de la satisfaccion al cliente

(CS).

Los sistemas de RRHH que fomentan las relaciones de colaboracién de la SC
favorecen los beneficios competitivos (Lengnick-Hall et al, 2013), ya que
contribuyen a una mayor capacidad de adaptacién y resistencia de la SC
(Chistopher et al., 2004). Ademas, ello permite una mayor capacidad competitiva

en cuanto a velocidad, calidad y flexibilidad (Niezen, 2007).
Sobre la base de ello, se propone siguiente la hipotesis:
Hy: La Gestion de Recursos Humanos (HRM) tiene un efecto

Indirecto sobre el desempefio organizacional (OP) a través de los

resultados de Ia SC (SCMO).
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El esquema de la figura 4.2. presenta las hipotesis planteadas, de las cuales la Hy y
la Hy establecen una relacién de “Efecto Directo”, mientras que las hipotesis Hs,
Ha, Hs y Hg recogen un "Efecto total o de mediacién " (directos + indirectos),
segin la terminologia de Bollen (1989). Tal como se ha descrito antes, se utilizé

el tamafio de la empresa como variable de control.

Figura 4.2. Esquema de las hipdtesis planteadas

—» Efecto Directo

- Efecto Indirecto Implementacién SCM Satisfaccion al Cliente
g CS
(SCMI) '//, (CS) .
1 ’ S
; a *
i w Q b ) L )
i \
1 R4 \
\% J <
s /
(;esnon de W _______ Bk - - > Desempeiio
oo Resultados SCM u) Organizacional
(HRM) (SCMO) (OP)

TAMANO DE LA
EMPRESA

Fuente: Elaboracién propia

4.4. Metodologia

4.4.1. Disefio de la investigacion

Para la contrastacién de las hipétesis propuestas en este trabajo se adopté el
modelo de Smith-Doerflein, et al. (2011). Tal como estos mismos autores
recomiendan, este analisis debetfa replicarse en distintas circunstancias (tipos de
industrias y areas geograficas del mundo). Asi, esta investigacion se aplicé al caso

de las empresas industriales espafiolas.

123



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

Como parte del proceso de adaptacion se realiz6 un pre-test y entrevistas
estructuradas. Tanto el pre-test como las entrevistas fueron aplicados a un panel
de expertos, consultores y académicos de gestion de recursos humanos y SCM
(logistica, operaciones, sistemas de informacion, marketing, entre otros), los

cuales validaron el cuestionatio.

Para la medicion de los constructos establecidos se disefidé una encuesta
clectrénica, cuyas respuestas se midieron con una escala de Likert de cinco
puntos. Para el tratamiento estadistico de los resultados obtenidos se utilizé el

método de minimos cuadrados parciales (PLS).

4.4.2. Recogida de datos

La poblacién de interés para este estudio fueron altos ejecutivos a cargo de las
practicas de SCM y de recursos humanos en empresas industriales espafiolas.
Esto debido a que se considera que los mismos poseen un buen conocimiento de
las variables de interés. El estudio se aplicé a las 800 empresas socias de la
Fundacién ICIL (la entidad lider a nivel espafiol en investigacién, formacién,
divulgacién y aplicaciones empresariales en logistica, dedicandose exclusivamente

a esta actividad desde 1.980).

Se obtuvieron 271 respuestas (tasa respuesta del 34%) con un resultado total
final de 231 encuestas validas. Los cuestionarios fueron enviados de abril a

noviembre de 2013, incluyendo 3 recordatorios.

De los encuestados, 16% eran altos directivos de la empresa (presidentes,
directores generales o gerentes), el 42% eran directores de areas funcionales
(como la logistica o recursos humanos), mientras que el resto ocupd posiciones

intermedias (en su mayorfa relacionados con la logistica). Por tamafio, el 28% de
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las empresas de la muestra tenfa menos de 100 empleados, el 36% entre 100 y

500 trabajadores y 36% tienen mas de 500 empleados.

4.4.3. Evaluacion del método de sesgo comun

El uso de un sélo encuestado para cada organizacién, puede causar sesgo
relacionado con la varianza método comun. Para probar la existencia potencial
de tal sesgo, se aplicaron procedimientos y métodos estadisticos (Podsakoff et
al.,, 2003). Por otro lado, en el procedimiento se garantizé la confidencialidad y el
anonimato. Ademds, los encuestados eran directivos de maxima responsabilidad.
Ello reduce la posibilidad de que estos individuos respondieran de forma
artificial o deshonesta (Podsakoff et al., 2003). Ademas, al disefiar la encuesta, se
procuré que los encuestados no estableciesen vinculos de causa-efecto entre las
variables dependientes e independientes. Por lo que respecta a los
procedimientos estadisticos, todos los constructos incluidos inicialmente en el
cuestionario, fueron sometidos a analisis factorial exploratorio con SPSS 18.0.
Esto mostr6 la existencia de 12 factores distintos con una varianza maxima
explicado por un solo factor de 31%, lo que sugiere que las variables no se

cargan en un solo factor general, que acumula la mayor parte de la varianza.

Asi mismo, se realiz6 la prueba de Harman mediante andlisis factorial
confirmatorio con AMOS. Esta prueba muestra la bondad de ajuste del modelo
de medida, en donde todas las variables cargadas en un solo factor son
significativamente mas bajas que la bondad de ajuste del modelo donde cada
item es cargado con su correspondiente variable latente. Por lo tanto, el sesgo de

método comin no es un problema grave en esta investigacion.
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4.5.  Analisis Empirico

El método de anilisis utilizado para contrastar empiricamente las hipotesis
propuestas fue el modelo de ecuaciones estructurales a través de la técnica Partial
Least Squares (PLS) (Ringle et al., 2005). Esta metodologia se ha convertido en
uno de las mas importantes del analisis multivariante y su uso se ha extendido al

campo de la SCM (Gimenez et al., 2005).

PLS es la técnica mas adecuada para este estudio dado que es una herramienta
que tiene como objetivo el andlisis causal-predictivo (Fornell et al., 1982; Fornell
et al.,, 1990; Anderson et al., 1988) en situaciones de alta complejidad y de un
conocimiento tedrico escaso (Levy, et al. 2006; Wold, 1979), como es el caso
hasta el momento, de las investigaciones entre recursos humanos y cadena de
suministro. Ademds, PLS es adecuado para el analisis de datos durante las etapas
iniciales de desarrollo de una teorfa, donde el modelo teérico y sus medidas no
estan definitivamente consolidadas (Garcia et al, 2010). Ademais, en
comparacién con el modelo de ecuacién estructural tradicional a base de
covarianza, PLS es especialmente util en estudios en los que el nimero de
observaciones es menor que 250 (Reinartz et al., 2009). Debido a estas razones,
para este estudio en especifico, creemos que PLS es el método mas adecuado

para evaluar el modelo propuesto.

El desarrollo de dicha metodologia requiere dos etapas (Gefen et al., 2000; Hair
et al., 1998): (1) la validacion de las escalas y la verificacién del modelo de medida
(Chin et al., 2003) y (2) la valoracién del modelo estructural que describe las
relaciones entre las diferentes variables latentes (Joreskog 1973). Asi, en el caso
de este trabajo, el primer paso consistié en la comprobacién de la fiabilidad y la
validez de los constructos de primer y segundo orden. Para el tratamiento de los
constructos multidimensionales (segundo orden) presentes en el modelo, se

utiliz6 el método hierarchical component model (Chin, 1998b; Chin et al., 2003;
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Lohmoller, 1989). En el segundo paso, se midié el modelo estructural mediante
la evaluacién del ajuste general del modelo. Cabe sefialar que para determinar la
significatividad estadistica de los coeficientes del modelo se empleé una técnica

de remuestreo bootstraping con 5000 submuestras.

PLS es particularmente adecuada y proporciona oportunidades para el estudio de
la mediacién (Chin, 1998a). Dado que este trabajo contempla la estimacién de
efectos de interaccién basados en la mediacion, esta metodologia es también la

adecuada en este sentido.

El anilisis de los efectos de mediaciéon debe realizarse cuando una variable
independiente, X, tiene un impacto en una tercera variable, Z, que luego influye
en la variable dependiente, Y. Algunos autores seflalan el remuestreo
“bootstrapping” como la mejor opcién para testar los efectos indirectos. Con
base en las recomendaciones de Preacher y Hayes (2004, 2008), se aplicé un
método bootstraping, que especificamente se utilizé el método de los percentiles
basado en el trabajo de Chin et al. (2001), que consiste en calcular mediante un
proceso bootstraping de 5.000 submuestras un intervalo de confianza para el

efecto mediador con un margen de confianza del 95% y 99%.

Al no existir una pauta formal sobre cémo utilizar PLS para probar el efecto de
mediacién, se utilizé la propuesta de Baron y Kenny (1986) con coeficientes de
trayectoria estimada por PLS y con las tres condiciones: (1) que la variable
independiente afecte a la mediadora, (2) que la variable mediadora afecte a la
dependiente, (3) que el efecto total de la dependiente en la independiente sea

significativa.
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4.6.  Analisis y Resultados

4.6.1. Evaluacion del modelo de medida: fiabilidad y validez

para el modelo de primer orden

En relacion a la consistencia interna, se analizaron las cargas factoriales de los
items que componen las escalas de medicién. Existen autores como Carmines et
al. (1979) quienes recomiendan un valor para las cargas factoriales superior o
igual a 0.707 para ser aceptadas como un indicador de un constructo. Sin
embargo, otros investigadores como Roldan et al. (2012), consideran que esta
regla general no debe ser tan rigida en las primeras etapas de desarrollo de la
escala (Chin 1998b) o cuando se aplican las escalas en nuevos contextos no
analizados previamente (Barclay et al. 1995), condiciones ambas que se dan en

este trabajo.

Dado que el modelo tedrico de este trabajo contiene constructos
multidimensionales (segundo orden), se realiz6 la medicién de la fiabilidad
individual de cada uno de los items del modelo de primer orden. Todos los
loadings de los items eran superiores a 0.70, a excepcion de ocho de ellos (pq3=
0.639, 1c1=0.303, cp1=0.671, cp2=0.664, c&b1=0.697, c&b4=0.658,
r&s1=0.644 y tu4=0.635) que presentaron cargas menores y fueron retirados del
instrumento. Para evaluar la fiabilidad de las medidas (constructos) (ver Tabla
4.1.), se calculé la fiabilidad compuesta (CR), la varianza media extraida (AVE) y
el Cronbach « (Chin, 1998a; Fornell et al., 1981). Fornell et al. (1981) proponen
como umbral 0,8 para CR, de 0,7; para el Alpha de Cronbach’s de 0.7 y de 0,5
para AVE. Por lo tanto, estos resultados demuestran que el modelo de medicion

de primer orden posee consistencia interna y ademds, es fiable.
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Tabla 4.1. Evaluacion de modelo de medida de primer orden

0 R 0 R ple R 0 de 0 O
Constructo | Item | Loading Vatlor CR | AVE | Cronbach's | Constructo | Item | Loading | Valort | CR | AVE | Cronbach's | Constructo | Item | Loading Vatlor CR | AVE [ Cronbach's

c&d1l| 0,882 | 47,76 tul 0,862 | 40,05 oel | 0,839 |27,21

c&d2| 0917 | 35,36 w2 | 0,846 | 35,38 oe2 | 0,874 | 3595
C&D 1 0,82 0,93 OFE 0,9 10,73 0,87

c&d3 | 0,925 | 51,45 t3 | 0,872 | 44,46 oe3 | 0,862 | 25,71

TU 0,9 | 0,65 0,89
c&d4 | 0,89 30,2 t5 | 0,702 | 12,16 oe4 | 0,831 | 20,63
cmsl [ 0,898 63 t6 | 0,791 | 22,52 cp3 | 0,891 | 46,47
CP 0,9 10,78 0,72

cms2 | 0,912 | 64,79 t7 | 0,732 | 16,68 cp4 | 0,877 | 19,21
CMS 1 0,82 0,93 -

cms3 | 0,902 | 70,14 misl | 0,971 | 164,43 rc2 | 0,884 | 24,26

cms4 | 0,902 | 47,72 MIS mis2 | 0,984 |301,83 | 1 0,95 0,97 rc3 0,885 | 24,95

t&d1 | 0,889 | 53,92 mis3 | 0,964 | 100,06 RC rc4 | 0,908 | 30,56 1 0,79 0,93
T&D t&d2 | 0,895 |46,86| 0,9 | 0,76 0,85 lis1 0913 | 51,52 rc5 0,886 | 24,98

t&d3 | 0,836 | 31,1 LIS lis2 | 0,916 | 69,01 | 0,9 | 0,75 0,83 rc6 | 0,871 | 17,29

c&b2 | 0,741 | 16,32 lis3 0,76 13,42 pql | 0,897 | 33,96

c&b3 | 0,823 | 20,31 ssl 0,942 57,6 P92 0,89 | 32,43

PQ 09 | 078 | 091

C&B c&b5 | 0,892 |52,05( 0,9 | 0,66 0,87 SS 582 0,951 | 80,96 1 0,86 0,92 pg4 | 0,846 | 24,88

c&b6 | 0,83 37,7 583 0,884 | 28,99 pg5 | 0,893 | 30,88

c&b7| 0,776 | 20,63

r&s2 | 0,81 | 2594
R&S r&s3 | 0,885 | 49,5 | 09 | 0,73 0,81

r&s4 | 0,865 | 40,89

Fuente: Elaboracién propia
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Para evaluar la validez discriminante (Barclay et al., 1995) se analiz6 el grado en
que las medidas de un constructo difieren de los otros constructos del mismo
modelo. Se examiné las cargas cruzadas (Ver tabla 4.2.), donde se comprobé que
la carga de cada item es mayor en el constructo al que ha sido asignado, que en

otros constructos del modelo.

Tabla 4.2. Cargas cruzadas del modelo de primer orden

‘ HRM SCMI SCMO CS (0) 3

C&B 0,862 0,587 0,504 0,425 0,377
C&D 0,559 0,292 0,215 0,177 0,261
CMS 0,855 0,567 0,483 0,489 0,393
R&S 0,852 0,537 0,444 0,414 0,332
T&D 0,86 0,491 0,449 0,44 0,326
TU 0,547 0,843 0,619 04 0,335
LIS 0,508 0,832 0,487 0,364 0,258
MIS 0,253 0,505 0,442 0,251 0,228
SS 0,504 0,731 0,486 0,347 0,138
cp 0,305 0,518 0,696 0,252 0,26
OE 0,342 0,426 0,717 0,331 0,33
PQ 0,46 0,409 0,736 0,403 0,288
RC 0,422 0,611 0,721 0,463 0,234
csl 0,344 0,366 0,345 0,753 0,362
cs2 0,481 0,418 0,492 0,389 0,468
cs3 0,412 0,381 0,432 0,348 0,417
opl 0,324 0,176 0,262 0,382 0,829
op2 0,395 0,343 0,394 0,471 0,848
op3 0,297 0,254 0,28 0,352 0,843
op4 0,297 0,219 0,276 0,404 0,811
op5 0,427 0,342 0,367 0,473 0,86

Fuente: Elaboracién propia

Ademas, para evaluar la validez discriminante se utilizo el criterio sugerido en
donde se verifico, si las raices cuadradas de AVE para cada constructo individual
es mayor que la correlacién entre un constructo y cualquier otro de los
constructos. La tabla 4.3. muestra las correlaciones entre los constructos con la
raiz cuadrada del AVE en la diagonal. Todos los valores de la diagonal superan
las correlaciones entre los constructos. Por lo tanto, el estudio de la validez

discriminante es aceptable.
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Tabla 4.3. Validez discriminante de modelo de primer orden

C&D PQ RC or CMS OE T&D cP MIS LIS C&B  R&S SC SS TU
C&D 0,816
PQ 0,04 0,778
RC 0,022 0166 0,786
OP 0,068 0083 0054 0703
CMS 0,155 0175 0,124 0154 0816
OFE 0021 0109 0,098 0,11 0,106 0,726
T&D 0,145 0145 0133 0106 0449 0093 0763
cp 0,015 0152 0052 0071 0084 0226 0053 0,782
MIS 0,001 0026 003 0045 0,075 0219 0042 0,199 0,976
LIS 0,031 0059 0213 0061 0238 0062 0163 0,114 0085 0901
C&B 0,183 0185 0,17 0145 0408 0,092 0,42 0,071 0035 0263 0,715
R&S 0,142 0134 0,121 0,11 0413 0064 0485 0095 0059 0182 0399 0,729
sC 0,032 0163 0214 0252 024 0,11 0,193 0065 006 0116 0,171 0,172 0,692
sS 0075 0148 0,184 0025 0152 003 0141 0,097 0022 0156 0172 0204 0126 0,953
TU 0,087 0169 0315 0097 0224 0123 0194 0,152 0053 0376 0227 0168 0155 0,144 0,842

Fuente: Elaboracién propia
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4.6.2. Evaluaciéon del modelo de medida: fiabilidad y validez

para el modelo de segundo orden

El modelo de segundo orden se construyé utilizando los valores de las variables
latentes no estandatizadas después de la eliminaciéon de elementos de medicion y
la dependencia, que no son significativas en la prueba de carga externa del
modelo de primer orden. La fiabilidad y validez para el modelo de segundo
orden también se pueden medir de una manera similar a la del modelo de primer

orden.

El modelo de segundo orden se construyé utilizando valores de variables latentes
no estandarizadas, después de haber eliminado los elementos no significativos de
la medicién, al realizar el test del modelo de primer orden. La fiabilidad y validez
para el modelo de segundo orden también se pueden medir de una manera

similar a la del modelo de primer orden.

La tabla 4.4. presenta las cargas factoriales de todos los constructos. Todos los
indicadores contienen cargas superiores a 0.70 excepto en el caso de tres
dimensiones (C&D; MIS; CP). En este sentido, algunos investigadores (Roldan,
et al. 2012; Chin 1998b; Barclay et al. 1995) consideran que esta regla empirica no
deberia ser tan estricta en escalas exploratorias o cuando se aplican en diferentes
contextos, por lo que las cargas factoriales iguales a 0.5 6 0.6 pueden
considerarse también aceptables. En este sentido, se sefiala que los indicadores
débiles a veces pueden ser retenidos siempre que esté justificada su contribucién
a la validez de contenido. A pesar de ello, todos los investigadores coinciden en
que las variables manifiestas con cargas muy bajas (es decir, = 0.4) deben ser
eliminadas. Ademas, al tratarse de constructos de segundo orden se mantienen
las dimensiones con cargas inferiores a 0.7, debido a que se asume que los

constructos de primer orden no van a tener una relacién tan fuerte entre ellos.
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Por otro lado, la carga factorial de éstos items no perjudica a la fiabilidad
compuesta del constructo, ni a la varianza extraida, ni a la validez discriminante
del constructo, como se expondrd a continuacién, por lo que se decidid
mantenerlos para preservar la validez de contenido. Por lo tanto, llegamos a la
conclusion de que el modelo de medicién de segundo orden es internamente

consistente y confiable.

Ademas, este estudio calcula la fiabilidad compuesta (CR), la varianza media
extraida (AVE) y el Cronbach o (Chin, 1998a; Fornell et al., 1981). La tabla 4.4.
presenta los valores de CR, AVE y de Cronbach a, mostrando que todas las

variables superan el umbral de 0,8 para CR y 0,5 para AVE.

Tabla 4.4. Evaluacién de modelo de medida de segundo orden

Constructo Variable Loading Valort CR AVE Cronbach's

Gestion de los Recursos C&B 0,862 29,26 0,90 0,65 0,86
Humanos T&D 0,861 45,20
(HRM) CMS 0,855 46,26
C&D 0,559 9,07
R&S 0,852 41,98

Implementacién de la SCM TU 0,843 38,82 0,82 0,55 0,71
(SCMI) MIS 0,504 6,65
LIS 0,832 30,53
SS 0,732 18,95

Resultados de la SCM OE 0,717 13,93 0,81 0,52 0,69
(SCMO) RC 0,721 15,84
PQ 0,740 16,41
CP 0,697 12,63

Satisfaccién al Cliente (CS) csl 0,754 12,41 0,92 0,69 0,78
cs2 0,889 27,51
cs3 0,848 23,87

Desempefio Organizacional opl 0,829 28,63 0,87 0,7 0,9
(OP) op2 0,848 39,28
op3 0,844 26,68
op4 0,811 24,69
op5 0,860 40,80

Fuente: Elaboracién propia
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La validez discriminante para el modelo de segundo orden, se llevé a cabo de la
misma manera que en modelo de ler. Orden, donde la rafz cuadrada de AVE
para cada constructo individual es mayor que la correlacién entre constructos. La
tabla 4.5. muestra todos los valores diagonales superan las correlaciones entre los
constructo. Por lo tanto, llegamos a la conclusion de que las escalas de medicion

de segundo orden tienen suficiente validez de constructo.

Tabla 4.5. Validez Discriminante modelo de segundo orden

CS HRM oP SCMI SCMO
cs 0,692
HRM 0,251 0,651
OP 0,253 0,178 0,703
SCMI 0,218 0,396 0,107 0,548
SCMO 0,266 0,290 0,149 0,476 0,516

Fuente: Elaboracién propia

4.7. Estimacion del modelo estructural y verificacion de las
hipoétesis

Una vez confirmado el modelo de medida, se contrastaron las hipétesis
planteadas a través de la estimacién del modelo estructural. En primer lugar, se
evalué el valor predictivo de los constructos endégenos, a través del valor R2.
Este indice varia entre los valores 0 y 1 y cuanto mds préximo a 1 mayor sera la
varianza explicada de la variable analizada. Aunque no existe consenso acerca del
nivel minimo que este indice debe alcanzar, Falk y Miller (1992) recomiendan un
valor minimo de 0.1, lo que asegura que al menos el 10% de la variabilidad del
constructo se debe al modelo. Los valores de R? de los constructos endégenos
utilizados superan ampliamente este valor minimo recomendado, en donde
SCMI presenta un R? de 0.41, SCMO de 0.49, CS de 0.27 y OP de 0.28. Por
tanto, el modelo posee un adecuado poder predictivo. Aqui yo harfa una breve

referencia al valor Q? diciendo que es superior a 0 y lo del test de Tenenahus.
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Por otro lado, se para evaluar la relevancia predictiva del modelo, se utiliz6 la
prueba de Stone-Geisser en donde Si Q2=1(SSE/SSO)>0 se considera de que el
modelo tiene validez predictiva con respecto a esas variables dependientes. En
este sentido, el valor Q2 de esta prueba para las variables dependientes fue
positiva (SCMI1=0.21, SCMO=0.21, CS=0.17 y OP=0.17). Por lo tanto, se puede
suponer que las variables dependientes pueden predecir las variables

independientes.

Ademas, se calculé la bondad de ajuste propuesta por Tenenhaus et al. (2005),
este indice de bondad surge como consecuencia de la comparacién entre técnica
PLS y otros métodos de ecuaciones estructurales. No existen umbrales de calidad
para este indice, varia entre 0 y 1, aunque, se recomienda que sea mayor que 0.31.
El modelo analizado que mostré un valor de 0.46 que puede ser considerado

como un valor alto de acuerdo con Cohen (1983).

4.7.1. Los efectos directos

Para contrastar la primera hipétesis, se valoré el efecto directo de HRM en la
Implementacién de la SCM con la variable de control “tamafio de la empresa”. Los
resultados obtenidos, que pueden observarse en la tabla 4.6., muestran que los HRM
ejercen una influencia significativa sobre la SCMI, tal como demuestra el valor del
estadistico “t” igual a 12,428*%** Este dato nos permite corroborar la hipotesis 1 (Hi:
8=0.621, p<0.001). La variable de control introducida fue significativa, (3=1.07, p<<0.05)
lo que indica que cuanto mayor es la empresa, ésta tiene mayor nivel de implementacion
de la cadena de suministro. Con base en estos resultados podemos considerar que la
gestion de los recursos humanos (basada en la compensacién y beneficios de los
trabajadores, formacién y desarrollo de los empleados, el estilo de gestiéon comunicativa,
la conciencia cultural y la gestiéon de la diversidad y el reclutamiento y seleccién)
promueve la utilizacién de la tecnologfa y mejora la seleccién de proveedores, asi como
favorece una mayor participacion de los gerentes en la estrategia logistica y de

fabricacion.
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Sila seleccién y reclutamiento de los empleados se hace en base a las capacidades
necesatias para la implementaciéon de la cadena de suministro, asi como las
acciones de formacién y desarrollo estan dirigidas a la capacitaciéon continua en
esta linea, ello permitird una mejor utilizacién de la tecnologia y, a su vez,
disponer de trabajadores mas adaptables a las complejas situaciones que se

presentan en la cadena de suministro.

También, un estilo de gestibn comunicativo, una buena conciencia cultural y
gestion de la diversidad fomentan un buen clima de trabajo, una motivaciéon
laboral y un fécil flujo de informacién que favorece una mayor participacién de
los gerentes en la estrategia logfstica, asi como una relaciéon mas estrecha con los

proveedores.

La segunda hipétesis se refiere al efecto directo de la HRM en la eficiencia de la
cadena de suministro (SCMO). En este caso, la tabla 4.6. muestra que los HRM
ejercen una influencia significativa sobre SCMO, ya que el estadistico “t” es igual
a 2,245% Este valor nos permite corroborar la hipdtesis 2 (Hz: $8=0.168,
p<0.05).

Por tanto, las dimensiones de la HRM (compensacién y beneficios de los
trabajadores, formacion y desarrollo de los empleados, el estilo de gestion
comunicativa, la conciencia cultural y la gestién de la diversidad y el
reclutamiento y seleccién) tienen un impacto directo significativo en la SCMO
(eficiencia operativa, respuesta a los clientes, calidad del producto y precios
competitivos). La variable de control introducida “tamafio de la empresa” resultd

no significativa, en este caso (3=-0.010, n/s).

El desarrollo y la implementaciéon de la gestién de los recursos humanos
permiten a las empresas ser mas eficaces y eficientes a la hora de ofrecer sus

servicios o productos y asi lograr un mayor rendimiento. Ello es debido que una
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mayor eficiencia conlleva a obtener mejores resultados con menos recursos (0
mejor utilizados), lo cual permitird conseguir una mayor calidad de producto, una

mejor respuesta a los clientes y unos precios mas ajustados.

Las practicas de recursos humanos ayudan a las empresas a mejorar la
colaboracién e integracion de sus empleados, lo cual permite una mayor

involucracion en la prestacion de servicios o soluciones a los clientes.

Tabla 4.6. Resultados del modelo de medida. Efectos Directos

Hipétesis Coceficiente t-valor
H;: HRM —SCMI 0.621 12,428#+*
Hz HRM —SCMO 0.168 2,245%%

Notas: Valor t entre paréntesis. Nivel de significacion estadistica: **** p < 0.001, *** p < 0.01, ** p < 0.05, * p
<01

Fuente: Elaboracién propia

4.7.2. Los efectos mediadores

Las hipdtesis 3, 4, 5 y 6 plantean efectos indirectos, mediadores o totales. La
tabla 4.7. recoge los resultados del analisis. En aquellos casos en que el valor cero
esta contenido en los intervalos de confianza se puede afirmar que el efecto

mediador es significativo.
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Tabla 4.7. Intervalos de confianza del 95% y 99% para la significatividad de los efectos indirectos

Hipétesis Efecto Indirecto B Cir:ltg:rflazl;) ;1 Seo y Cf)r:g ;;2;12 ;1960 y Resultados
(1]} (1]
H; HRM-SCMI-SCMO 0.37 0.271 0.481 0.245 0.481 SIGNIFICATIVO 95% y 99%
H, HRM-SCMO-CS 0.09 0.009 0.184 -0.018 0.216 SIGNIFICATIVO 95%
H; SCMO-CS-OP 0.21 0.135 0.313 0.110 0.345 SIGNIFICATIVO 95% y 99%
H; HRM-SCMO-OP 0.03 -0.001 0.086 -0.006 0.111 NO SIGNIFICATIVO

Fuente: Elaboracién propia
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Asi, en cuanto a la contrastaciéon de Hs, los resultados muestran (ver tabla 4.7.)
que HRM tiene un efecto indirecto en la SCMO a través de la SCMI (HRM —
SCMI — SCMO) (8= 0.583). Este dato nos permite corroborar la hipétesis 3, lo
cual indica que las practicas de recursos humanos tienen un efecto indirecto en la
eficiencia operativa, respuesta a los clientes, calidad del producto y precios
competitivos a través SCMI. El efecto de las HRM es mayor a través de SCMI
que de forma directa HRM-SCMO, lo cual nos lleva a considerar que HRM
facilita la implementacién de SCMI y permite mejores resultados de la cadena de

suministro.

Los resultados para la H4 confirman el efecto indirecto de HRM en la CS a través
de SCMO (HRM — SCMO - CS) (= 0,086), lo que podria sugerir que una
empresa que se interesa mas por tener una politica adecuada de recursos
humanos va a obtener mejores resultados de la cadena de suministro y eso le

permitira tener clientes mas satisfechos.

La propuesta para Hs, SCMO tiene un efecto indirecto en el OP a través de la CS
(SCMO — CS — OP) se estim6 y confirmd, ya que $=0.213. Esto quiere decir,
que el nivel de SCMO permite tener clientes mas satisfechos y esto repercutira
en el desempefo organizacional (incremento en ventas, rentabilidad econémica,

posicionamiento en el mercado, stakeholders).

Por ultimo, los resultados rechazan la He (HRM — SCMO - OP) (n/a). Sin
embargo, la contrastaciéon de Hy (HRM — SCMO — CS) y Hs (SCMO - CS - OP)
hace sugerir que la gestion de los recursos humanos (HRM) favorece la
satisfaccion al cliente (CS) a través de los resultados de la cadena de suministro

(SCMO), y ello permite unos buenos del desempefio organizacional (OP).

A continuacién la figura 4.3, sintetiza el modelo final estimado incluyendo los

efectos directos e indirectos.
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Figura 4.3. Resultados del modelo estructural

N

CS\

SCMI GoF=0.46
- R2=0.26
R?=0.41 ) N
Q=022 0.107** O
s,k k
0.621 0.587**** 0.513%***
A 2
.................. Efectos indirectos
&4 Efectos indire )
\ scvo ) or M | e e
HRM R2=0.50 R2=0.28 1-5CMO-Co= 0.
— 0.168** —» Q=021 0.165 —» Q=017 SCMO-CS-OP= (.213%+x*
\ \ HRM-SCMO-OP=1n/s
Hipotesis Resultado de las hipotesis

H;: HRM — SCMI se acepta
Hz: HRM — SCMO se acepta
Hs;: HRM — SCMI — SCMO se acepta
Hs: HRM — SCMO—CS se acepta
Hs: SCMO — CS—OP se acepta
Hg: HRM — SCMO—OP se rechaza

Nota: Las lineas discontinuas indican las relaciones
significacion estadistica: **** p < 0.001, *** p < 0.01,
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4.8. Discusiéon y Conclusiones

Esta investigacion proporciona ideas para una mejor comprension de la
incidencia de los recursos humanos en el éxito de la cadena de suministro. En
este sentido, el objetivo principal de este trabajo es analizar el efecto de la gestién
de los recursos humanos en la cadena de suministro y, a su vez, como ello incide
en la satisfaccion al cliente y en el desempefio organizacional, lo cual supone un

novedoso estudio, dada la escasa literatura publicada en este ambito.

El modelo de ecuaciones estructurales utilizado se basé en uno previo ya
utilizado en otro contexto, por lo que significa un paso mas en cuanto al
planteamiento estadistico anterior. Se trata de un andlisis original sobre las
interacciones existentes entre HRM y SCM, ya que aflade el estudio de los
efectos de mediacién que permite conocer los mecanismos mediante los cuales
se producen estas relaciones. Ello ha permitido obtener unos resultados de
mayor riqueza a los alcanzados hasta el momento y ofrece opciones a las
empresas sobre como gestionar mejor estas relaciones y, asi, potenciar sus
efectos: en qué incide y como incide la gestion de los recursos humanos en la

cadena de suministro y hacia déonde deben dirigir sus estrategias las empresas.

Este estudio proporciona evidencia empirica, tanto para académicos como para
profesionales, sobre la importancia de la gestién de los recursos humanos en la
cadena de suministro. Tal como demuestra la contrastacién de las hipétesis de
este trabajo, la orientaciéon de las practicas de recursos humanos hacia la
consecucion de las actividades de la cadena de suministro permite una mayor
satisfaccion al cliente y un mejor desempefio organizacional, lo cual posibilita

responder a la pregunta de investigacién inicialmente planteada.

Es muy frecuente que las diferentes areas funcionales de una empresa se centren
en alcanzar sus metas internas y no en favorecer la interaccion e integracion entre

ellas, a no ser que desde la direccién de la compafifa se apueste por una cultura

141



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

de colaboracién. Asi, dada la compleja red de relaciones existentes en una cadena
de suministro es fundamental, tanto el papel de las personas, como su
integracion dentro de la organizacién. A partir de los resultados de este estudio,
se recomienda que las practicas de recursos humanos en las empresas estén
alineadas con la gestion de la cadena de suministro, ya que ello facilitard una
mejor implicacién de los miembros de la cadena, una mayor integracién de la

cadena de suministro y, en consecuencia, unos mejores resultados.

Segtin Smith-Doerflein et al. (2001), la solidez del modelo debe ser re-examinada
en diversas condiciones, como por ejemplo, en diferentes tipos de industrias y en
distintas 4reas culturales del mundo. En este sentido, una de las aportaciones de
este trabajo es la aplicacién del modelo de Smith-Doerflein et al. (2001) a un
nuevo contexto geografico (al caso espafiol), afladiendo nuevos resultados al
trabajo previo realizado en Estados Unidos. Sin embargo, a pesar de que supone
una aportacion novedosa, también puede ser considerado como una limitacion,
dado que la unidad de andlisis son las empresas espafiolas, y los resultados no
son generalizables. Ello da pie a que este mismo modelo sea aplicable en otros
paises como futuras lineas de investigacion, que afiadirfan nuevas aportaciones a

este campo de estudio, escaso y poco analizado.

En este sentido, todavia queda trabajo por realizar para determinar con mas
detalle las practicas de recursos humanos de forma individual o en conjunto, para
que puedan ser gestionadas convenientemente, y asi, garantizar la eficiencia de la
cadena de suministro. Por ello, como posible nueva linea de investigacién se
plantea la desagregacion de las variables de los constructos del modelo utilizado
en este estudio, con la intencién de analizar qué practicas en concreto de
recursos humanos son las que inciden en el éxito de la gestiéon de la cadena de

suministro.
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5. ESTUDIO EMPIRICO II: Efecto de las Pricticas de Recursos
Humanos en Ila implementacion y en los resultados de Ia
Cadena de Suministro

5.1. Introduccién

La Gestién de la Cadena de Suministro (SCM) es la integracion de los procesos
clave de negocio en el suministro de productos, servicios e informacién que
afladen valor, desde los proveedores hasta el usuario final. En este sentido, la
SCM tiene una importante dimensién humana debido a su énfasis en la
comunicacién y la cooperacion entre todas las partes que comprenden la cadena
de suministro (§C). Tracey (2006) considera que la SCM debe ser un enfoque de
negocio basado en la cooperacion, no sélo a través de todas las areas funcionales
de la compafifa, sino también a través de los miembros de la propia cadena. Asi,
este enfoque basado en la colaboracién es lo que da a la SCM su dimension

humana.

Menon (2012) sugiere que debe existir equilibrio entre los tres elementos criticos
(personas, procesos y tecnologia) para conseguir el éxito de la cadena de
suministro, ninguno de ellos mas importante que el otro aunque “no se puede
hacer nada sin las personas adecuadas”. En este sentido, la literatura considera el
capital humano como una fuente de ventaja competitiva (Jin et al., 2010; Menon,
2012; Barnes et al., 2012), aunque también incide en la ausencia de investigacion

sobre las competencias requeridas para la SCM.

Asi, el éxito de la SCM depende de la actuacién de las personas, por lo que las
empresas deben hacer una mayor apuesta por el elemento humano. Algunos

autores coinciden en el alto impacto de la gestiéon de los recursos humanos
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(HRM) en la SCM, y como ello incide en los resultados de la empresa (Gowen
111, 2003; Smith-Doetflein et al.,, 2011; Na Fu et al., 2013). A pesar de ello, los
campos de estudio de RRHH y SC se han tratado histéricamente de forma
separada, a pesar de que estan “Intimamente unidos” en casi todos los entornos

empresariales (Barnes et al., 2012).

Segin la literatura sobre SCM, las investigaciones existentes han sido orientadas
al estudio de la integracion de los procesos de fabricacién y comercializacion. Es
decir, se han centrado en la medicién del desempefio de las practicas de SCM,
sobre todo en aspectos operativos tales como la eficiencia de los recursos, la
reduccion de costes, aspectos de marketing y servicio al cliente. Asi, se ha dejado
de lado el estudio de la dimensién humana y gran parte de los elementos
esenciales de las actividades de la HRM como la contratacién, formacién y

desarrollo, entre otros (Harvey et al., 2013, Nils-Ole Hohenstein, et al., 2014).

Algunos autores sugieren que la eficacia de la SCM se ha visto limitada por las
barreras de su implementacién y que ello podria mejorar a partir de la gestion de
los recursos humanos (Gowen III, 2003). En esta direcciéon, Ou et al., (2010)
consideran que un adecuado sistema de RRHH es un elemento clave para la
implementacién de la SC y ello permite una mayor satisfaccion del cliente y un

mejor desempefio organizacional.

A pesar de que diversos estudios apuntan a que una eficiente gestién de la SC
depende en gran medida del factor humano, pocos trabajos han analizado
empiricamente las relaciones existentes entre diferentes dimensiones de la
gestion de RRHH con el éxito en la implementacion de la SC. Por ello, este
trabajo persigue llenar un vacfo en la investigacién actual tratando de responder a
la siguiente pregunta: ¢Cémo inciden las practicas de recursos humanos en
la implementacion y los resultados de la cadena de suministro? En

concreto se plantea un modelo en el que diferentes dimensiones de las practicas
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de RRHH, como por ejemplos (reclutamiento y seleccion, formacién y
desarrollo, compensacion y beneficios, gestion del estilo comunicativo), puede
influir directamente en los resultados de la SC o indirectamente a través de la

implementacién de practicas de SC.

Asi, este estudio se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se
presenta la revision de la literatura sobre la gestion de los recursos humanos en la
cadena de suministro (HRM/SCM) para, a continuacion, establecer el modelo de
investigacién y las hipétesis relativas al efecto de las practicas de recursos
humanos en la implementacién y resultados de la SCM. Seguidamente, se
describe la metodologia de investigacion y se presentan y discuten los resultados

obtenidos a partir del estudio empirico, para llegar a las conclusiones finales.

5.2. Revision de la literatura

En general, la HRM se refiere a las diversas practicas, cominmente agrupadas en
sub-disciplinas como: reclutamiento y seleccién, formacién, evaluaciéon vy
remuneracién, que se utilizan para gestionar a las personas en las empresas.
Existe amplia literatura que respalda que la HRM puede influir en el rendimiento
de la organizacién a través de la gestién estratégica de los conocimientos,
capacidades y habilidades de las personas. Las practicas de recursos humanos
como la formacién, refuerzan las rutinas para el aprendizaje organizacional y
aumentan la capacidad de los empleados. Las investigaciones muestran que
actividades como éstas generan aprendizaje a la cadena de suministro y favorecen
la innovacién, dando como resultado un mayor rendimiento de la empresa (Flint

et al., 2008; Lengnick-Hall et al., 2013).

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014) sefialan que existe un concepto general, con

indicadores o dimensiones claras, para analizar el papel de la HRM en la SCM,
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con lo cual existe un concepto holistico para crear y estructurar la investigaciéon
de HRM/SCM. Sin embargo, ésta aun no ha sido suficientemente desatrollada.
En este sentido, Scarbrough (2000) sefiala que, a pesar de su creciente
importancia, existen pocos estudios sobre las implicaciones de los empleados en
la SC. También Vanichchinchai (2011) y Shub (2009) resaltan que son pocas las
investigaciones empiricas que estudian la relacién entre las actividades de RRHH

y la SCM.

Dada la escasez de publicaciones en este ambito conjunto (y constatado que
estos campos, RRHH y SCM, tradicionalmente han sido estudiados de forma
separada), se analiz6 el estado del arte sobre HRM/SCM para conocer las

investigaciones existentes y sus principales contribuciones.

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014) y Gémez-Cedefio et al. (2014a) han elaborado
revisiones de literatura relacionadas con HRM/SCM. Estos autores demuestran
que los estudios sobre cémo la gestién de los recursos humanos puede mejorar
las practicas de SCM aun no ha sido tratada de manera formal, a pesar de que
este esfuerzo mejoraria el rendimiento de la SCM (Gowen III, 2003; Smith-
Doerflein, et al., 2011; Khan et al. 2013; Na Fu et al., 2013; Goméz-Cedefio et al.
2014b; Alfalla-Luque et al., 2014).

Los resultados de la revision de la literatura de Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)
identifican siete categorfas clave de HRM que influyen en la investigaciéon de
SCM, tales como: (1) Destrezas, conocimientos y habilidades; (2) Formacion y
desarrollo; (3) impacto de la HRM en el rendimiento; (4) Educacién y ensefianza;
(5) La reclutamiento contratacioén; (6) Pago y compensacion; (7) mentalidad
global. Estos autores evidencian que las investigaciones sobre HRM/SCM han
analizado algunas de estas categorfas, mientras que otras no han sido

suficientemente abordadas.

158



Capitulo 5: Efecto de las prdcticas de recursos humanos en la implementacion y en los
resultados de la cadena de suministro

Por otro lado, Gomez-Cedefio et al. (2014a) destacan cuatro areas tematicas en
los trabajos publicados sobre HRM/SCM: (1) competencias/perfiles de los
directivos y personal de apoyo de SCM, (2) impacto y mejora de la SCM a través
de la HRM, (3) relaciones con los miembros de la cadena y los RRHH, y (4)
reclutamiento y seleccion de los directivos y personal de apoyo de SCM. De estas
cuatro categotias, el “impacto y mejora de la SCM a través de la HRM” y las
“competencias/petfiles de los ditectivos y personal de apoyo de SCM” son las
mas estudiadas (con el 35% cada una de ellas). A pesar de ello, al igual que Nils-
Ole Hohenstein et al. (2014), también Gémez-Cedefio et al. (2014a) resaltan la
necesidad de nuevos estudios puesto que consideran que la disciplina
HRM/SCM no ha sido suficientemente desatrollada y atin queda mucho por

hacer.

Para McAfee et al. (2002) la formacién y desarrollo de los RRHH es un
imperativo estratégico para conseguir mejores practicas en las empresas.
También Harvey et al. (2013) analizan los diferentes objetivos de la formacién y
la SCM. Segun Fawecett et al. (2005) la formacién proporciona a los empleados la
visién y comprension necesaria sobre la SC y cémo generar beneficios en las
empresas. En esta direccién, las empresas que cuentan con cadenas de
suministro exitosas son en gran parte por que proporcionan formacién continua
y programas de desarrollo a sus empleados (Sengupta, 2004; Smith-Doerflein et
al. 2011). A pesar de ello, Ellinger (2014) y Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)
consideran que los actuales programas de formacién y desarrollo son a menudo
insuficientes y no estan alineados con el desarrollo de las competencias y

habilidades especificas para los profesionales de la SCM.

Por otro lado, las actividades de recursos humanos como el reclutamiento y la
seleccion de personal son un factor clave para obtener la experiencia necesaria en
las funciones criticas de la empresa y el conocimiento de cémo afecta a la cadena.

La creciente demanda mundial de talento para la SCM ha evidenciado la carencia
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de personal directivo capacitado en este ambito que podria afectar a las empresas
en los préoximos afios (Gomez-Cedefio et al., 2014a). Es por ello que la
contratacion de profesionales adecuados para la SCM se ha convertido en un

gran desafio para las empresas (Nils-Ole Hohenstein, et al., 2014).

Segtin Smith-Doerflein et al. (2011), los empleados realizan actividades y adoptan
comportamientos por los cuales estain debidamente recompensados, ya que si
cllos estin motivados es porque perciben una justa remuneracién. En esta
direccién, Ellinger et al. (2005) encuentran que la retribuciéon es un predictor
significativo del rendimiento en el trabajo logistico. Asi, la compensacion refleja
el rendimiento laboral y es un factor importante para incentivar el rendimiento

individual (Nils-Ole Hohenstein et al., 2014).

Existen trabajos dentro de la literatura que apoyan la influencia significativa de la
gestioén de los recursos humanos en la eficiencia de la SCM (Smith-Doerflein et
al., 2011). En esta direccion, hay defensores de que la eficiencia de la SCM esta
supeditada a aspectos de la HRM (McAfee et al, 2002; Gowen III, 2003; Trent,
2004; Smith-Doerflein et al. 2011). Asi, Birdi et al. (2008) afirman que las HRM
influyen en el conocimiento individual, habilidades y actitudes de los empleados,
lo cual beneficia el proceso de innovacién, la calidad de los productos, la
capacidad de adaptacion y la rentabilidad. Segin Smith-Doerflein et al. (2011),

una adecuada HRM conduce a una mayor eficacia de la SC.

En general se percibe la gestién de los recursos humanos como un sistema, es
decir, como un conjunto de practicas interdependientes (Smith-Doerflein et al.,
2011), las cuales deberfan ser desarrolladas para favorecer la ventaja competitiva
de la empresa (Lengnick-Hall et al., 2013). En este sentido, el objetivo de este
trabajo es realizar un analisis causal-predictivo sobre las practicas especificas de
recursos humanos y su influencia en la implementacion y los resultados de la SC,

desde la base del modelo de Smith-Doerflein et al. (2011) y a partir de los
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resultados de una encuesta. Ello supone una contribucién mas consistente en el
campo todavia incipiente que relaciona los recursos humanos con la gestién de la

cadena de suministro.

5.3. Modelo conceptual y desarrollo de hipotesis

Como hemos mencionado anteriormente, este trabajo pretende conocer la
incidencia de las practicas especificas de HRM en la SCM. Para ello, utilizamos
una parte del modelo de Smith-Doerflein et al. (2011), ampliamente reconocido
por la literatura. Dicho modelo postula una relacion entre las estrategias de
RRHH y la implementacién y el rendimiento de la SC, a través de un path analysis,
con un sistema completo de variables y ecuaciones que contrastan posibles
relaciones causales. Estos autores recomiendan la particiéon del modelo y testar
estas relaciones en diversas condiciones como diferentes tipos de industrias o

diferentes paises.

En consecuencia, se puso a prueba empiricamente una parte del modelo de
Smith-Doerflein et al. (2011) para el caso de las empresas industriales espafiolas.
Ademas, se pretende llevar al siguiente paso la medicién en la relacion existente
entre RRHH y SC, realizando un andlisis de causalidad-predictivo con un modelo
de ecuaciones estructurales, en el cual se examiné las relaciones existentes enttre
las practicas especificas de recursos humanos en la implementaciéon (SCMI) y los

resultados de la cadena de suministro (SCMO).

Asf los constructos utilizados son los siguientes:
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5.3.1. Gestion de los Recursos Humanos (HRM)

El éxito de la SCM depende de la actuacion de las personas dentro de las
empresas miembros de la cadena. Existen autores que proponen que la HRM
desempefia un papel fundamental como apoyo y mecanismo para operacionalizar

las responsabilidades y las relaciones dentro de la SC (Lengnick-Hall et al., 2013).

En este sentido, Menon (2012) identificé que las practicas especificas de RRHH
tales como las descripciones flexibles de trabajo, la organizaciéon del equipo, la
formacién en trabajo en equipo y el uso de indicadores de desempefio, estin
significativamente relacionadas con el desempefio de la SC. Por otro lado,
Gowen III et al. (2003), proponen como aspectos influyentes en el éxito de la
SCM: (1) la eficacia de la gestién y apoyo de los empleados, (2) la formacién de
los empleados, (3) el compromiso de los empleados, y (4) la direccién y apoyo de

los empleados.

Con base en estudios empiricos y tedricos sobre las practicas de HRM, en este
estudio éstas se representan como un constructo de 4 dimensiones (Smith-
Doerflein, 2011; Shub, 2009; Fisher, 2010) (ver figura 5.1.). Las cuatro primeras
dimensiones son variables cominmente utilizadas para representar la gestién de
los recursos humanos (Smith-Doerflein et al., 2011; Na Fu et al., 2013): (1)
retribuciones, (2) formacién y desarrollo, (3) estilo de gestién comunicativa; y (4)

reclutamiento y seleccion.

5.3.2. Gestion de la cadena de suministro (SCM)

La gestion de la cadena de suministro es considerada como principal fuente de
mejora en el rendimiento de la empresa. Segin Carr et al. (2000) existen

dificultades en la medicién directa del rendimiento y otras variables de resultados
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de la cadena de suministro, por lo que los investigadores suelen utilizar medidas
indirectas. De la literatura se deriva que no existe un consenso de cémo medir la

gestion de la cadena de suministro (Smith-Doetflein, et al. 2011).

Para este estudio se midi6 el concepto la SCM, tal como hace Smith-Doerflein,
et al. (2011) (ver figura 5.1.), delimitindolo a dos aspectos relacionados pero, a su
vez, diferentes: (1) practicas para la implementacién de la cadena de suministro
(SCMI), (2) resultados derivados de esta implementacion (lo que se ha
denominado en este trabajo, resultados de la cadena de suministro) (SCMO),

cada uno de ellos con las dimensiones definidas por los propios Smith-Doerflein,

et al. (2011).

Figura 5.1. Modelo, constructo y dimensiones

K Implementacion de la SC (SCMI)\

1. Utilizacién de la tecnologia (TU)
2.Estrategia de participacién en
fabricacion (MIS)

3.Estrategia de fabricacién en logistica
Gestion de los Recursos (LIS)

Humanos (HRM) Q.Seleccién de proveedores (SP) /

1. Compensacién y Beneficios
(C&B)

2. Formacién y Desarrollo (T&D)

3. Estilo de gestién comunicativa
(CMS)

4. Reclutamiento y Seleccion

N /

Resultados de la SC (SCMO)

1.Eficiencia operativa (OE)
2.Respuesta a los clientes (RC)
3.Calidad de producto (PQ)
4.Precio competitivo (PC)

Fuente: Adaptado de Smith-Doerflein et al. (2011)
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5.3.3. Hipotesis

Segtun Fu, et al. (2013) las practicas de HRM ayudan a las empresas a crear y
mantener los recursos de capital humano en las organizaciones. Ademas,
los wvaliosos recursos de capital humano son requeridos por las
organizaciones para implementar una SCM efectiva (Barney et al., 1998).
Por otro lado, Vanichchinchai et al. (2011) encontraron que la
participacion y la gestion de los recursos humanos son importantes para la
implementaciéon de la SCM. En esta linea, para Smith-Doerflein et al.
(2011), la HRM tiene un importante efecto directo en la implementacion

de la SC.

Segun la literatura, las cuatro dimensiones de la gestion de los recursos
humanos que tienen incidencia en la implementaciéon de la cadena de

suministro son las siguientes:

5.3.3.1.  Reclutamiento y Seleccion (R&S)

Lles et al. (1990) concluyen que las organizaciones deben asegurarse de que el
reclutamiento y la selecciéon son congruentes con las practicas de la empresa
(Shub, 2009). En este sentido, cabe destacar la importancia de un buen proceso
de reclutamiento y seleccién de los trabajadores vinculados a la gestion de la
cadena de suministro, dada la especificidad del perfil de competencias necesarias,
que deberfa incluir la flexibilidad y la adaptacién a los cambios que requieren

estos puestos de trabajo.

El reclutamiento y la seleccién de empleados competentes favorece una efectiva

cadena de suministro, a través de la contratacion y retencién de personas capaces
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y adaptables a entornos dinamicos y orientados al cliente (Dischinger et al.,

2006).

Asi, se plantea la siguiente hipétesis:

Hj: Las politicas de Reclutamiento y Seleccion del empleado
benefician satisfactoriamente la implementacion de la cadena de

suministro.

5.3.3.2.  Compensacion y Beneficios (C&B)

Una politica adecuada de recursos humanos, es aquella que trata al empleado
como una inversion a largo plazo. Asi, las empresas deben hacer énfasis en el
desarrollo de habilidades de alto rendimiento, capacitacién, retroalimentacién de

desempefio y retribuciones por encima del promedio del mercado (Menon 2012).

De acuerdo con Smith-Doetflein et al. (2011), las personas realizan actividades
por las cuales estan recompensadas y adoptan comportamientos motivadas por
percibir una justa compensacion. Estas también estan dispuestas a colaborar con
otros empleados de la empresa, asi como con proveedores, clientes y otras pattes
externas, para favorecer los procesos que ayudan a la cadena de suministro de la
empresa a lograr mayores niveles de eficiencia operativa, respuesta a los clientes,
calidad del producto y precios competitivos (Chen, et al., 2004; Pagell, 2004).
Ahmad (2003) propone una relacién positiva entre la compensacion de los
empleados y el desempefio organizacional a largo plazo. En este sentido, se

plantea la segunda hipétesis de la siguiente manera:

H>: Las politicas de Compensacion y Beneficios de Ia empresa
benefician satisfactoriamente la implementacion de la cadena de

suministro.
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5.3.3.3.  Estilo de gestién comunicativa

También un estilo de gestién participativo que haga hincapié tanto en la
comunicacién formal e informal (Smith-Doerflein et al., 2011), tendrd una

incidencia en la implementacién de la SC.

Los programas exitosos de la SCM requieren la comprension por parte de los
empleados de la filosofia y los principios de la SCM (Ou et al., 2010). Ademas,
Vanichchinchai (2011) comprobé que la participacién efectiva de las personas es
importante para mejorar el rendimiento de la SC. La tercera hipdtesis seria la

siguiente:

Hj: Estilo de gestion comunicativa beneficia satisfactoriamente Ia

Implementacion de Ia cadena de suministro.

5.3.3.4.  Capacitacion y Desarrollo

El papel interactivo de los empleados en las actividades de gestién, apoyo y
formacién, ayuda a mitigar los obsticulos de la implementacién exitosa de las
practicas de SCM. Las organizaciones que cuentan con cadenas de suministro
eficaces son en gran medida las que proporcionan formacién continua de los
empleados (Smith-Doerflein et al., 2011; Sengupta, 2004). Segun Fu, et al. (2013)
incrementa el intercambio y la puesta en comin de los conocimientos,
generando soluciones innovadoras y mejoras para los clientes. También Menon
(2012) afirma que la orientacién al aprendizaje y la gestién del conocimiento

pueden ayudar a mejorar los procesos de la SCM.

Segin Gowen 111, (2003), el éxito de la cadena de suministro puede depender de

los niveles de apoyo, capacitacion para superar las barreras de implementacion.
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Asi, este mismo autor considera estadisticamente relevante la formacién para el

éxito de la SCM.

Por otra parte, Fawcett et al. (2005) consideran que la educacién y la formacién
sobre la SC proporcionan a los empleados una visién y comprension sobre SCM
y cémo producir beneficio para la empresa. Ademas, Fu, et al. (2013) indican que
la formacién es un componente importante que juega un papel importante en el
logro del rendimiento de la SC. También Tracey et al. (2001) argumentan el

impacto directo de la formacién en la SCM.

Asi, se plantea las siguientes hipotesis:

Hy: La formacion y desarrollo del empleado influyen

positivamente en Ia implantacion de Ia cadena de suministro.

Hy: La formacion y desarrollo del empleado influyen

positivamente en los resultados de Ia cadena de suministro.

5.3.3.5.  Efecto indirecto de las practicas de recursos humanos en
los resultados de la cadena de suministro

Tracey (2006) considera que la sincronizacién de la SC depende de las personas
involucradas, puesto que éstas estan presentes en los procesos y en la tecnologia
utilizada. Segun Manheim (1999) la tecnologfa de la informacién es la clave para
aprovechar las oportunidades de una ventaja competitiva en la SC, pero es
fundamental que exista una adecuada integracién entre la tecnologia y las

personas.

Ademas, se debe garantizar la aplicacién de los componentes de la tecnologia,

procedimientos integrales de seleccién de proveedores y procesos participativos
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de estrategia de fabricaciéon (McAfee et al., 2002). Por otro lado, Smith-Doerflein
et al. (2011) consideran que la consecuciéon de ello, involucra a las practicas de

RRHH para garantizar las habilidades y comportamientos necesarios para la

SCM.

El éxito de la gestion de la SC depende de la actuacién de las personas dentro de
las organizaciones. Las tendencias recientes en la investigaciéon enfatizan en que
existen beneficios potenciales de la colaboracién entre los miembros de la SC

(Lengnick-Hall et al., 2013).

Vanichchinchai (2011) considera que la participacién interna de los empleados
no solo tiene un impacto directo en los resultados empresariales, sino también un

impacto indirecto sobre el rendimiento de la SC.

La importancia de la HRM para garantizar las competencias necesarias y
maximizar el rendimiento de los empleados y la consecucion del éxito de la

cadena de suministro ha sido ya reconocida (Scarbrough, 2000).

Hamister (2012) postula que segin el nivel de implementacién de la SC mejora el
rendimiento operativo. También se ha demostrado que las practicas de SCM

mejoran el rendimiento en varios niveles (Li et al., 2000).

Asi, Smith-Doerflein et al. (2011) identificaron una influencia indirecta
significativa de la HRM sobre los resultados de la SC segin el nivel de
implementacién de la misma. Con base en lo anterior, se sugiere las siguientes

hipétesis:

Hs,: Las politicas de reclutamiento y seleccion del empleado
benefician indirectamente a los resultados de Ia SCM (SCMO) a través

de Ia implementacion de Ia SC.
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Hj,: Las politicas de retribucion del empleado benefician
Indirectamente a los resultados de Ia SCM (SCMO) a través de Ia

implementacion de Ia SC.

Hj.: El estilo de gestion comunicativo beneficia indirectamente a los

resultados de Ia SCM (SCMO) a través de Ia implementacion de Ia SC.

Hjy: La formacion y desarrollo del empleado beneficia indirectamente
a los resultados de Ia SCM (SCMO) a través de la implementacion de
Ia SC.

5.3.4. Variable de Control

Para este estudio se utiliz6 como wvariable de control el tamafio de la
organizacién, la cual es medida por el nimero de empleados de la empresa.
Existen autores (por ejemplo, Singh et al., 2012) que consideran que el impacto
de la misma debe tomarse en consideracién porque es una buena variable de

control.

El esquema de la figura 5.2. presenta las hipétesis planteadas, de las cuales la Hi,
H», Hs, Hso y Hap plantean una relacién de “efecto directo”, mientras que las
hipétesis Hsa, Hsp, Hse y Hsa recogen un "efecto indirecto", segin la terminologia
de Bollen (1989). Tal como se ha descrito antes, se utilizé el tamafio de la

empresa como variable de control.
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Figura 5.2. Esquema de las hipétesis planteadas
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Fuente: Elaboracién propia
5.4. Metodologia
5.4.1. Disefio de la investigacion

Para la comprobacién de las hipétesis propuestas en este trabajo se adopté el
modelo de Smith-Doerflein, et al. (2011). Tal como estos mismos autores
recomiendan, este analisis debetfa replicarse en distintas circunstancias (tipos de
industrias y areas geograficas), ya sea a partir de su propuesta de modelo de
forma parcial o global. Asi, esta investigaciéon se aplicd al caso de las empresas
industriales espafiolas utilizando una parte del modelo de Smith-Doerflein et al.
(2011), més la desagregaciéon del constructo de recursos humanos, a pattir de las

recomendaciones del trabajo de Gémez-Cedefio et al. (2014b). Todo ello con la
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intencién de conocer las relaciones existentes entre las practicas especificas de

RRHH con la implementacién y los resultados de la SC.

Es importante destacar que Espafia es un caso de estudio interesante a nivel
logistico, dado que cuenta con una situacion geografica privilegiada como puente
entre paises europeos y el norte de Africa. Ademds, posee una cultura cercana a
la de los paises latinoamericanos, lo cual le otorga un interés estratégico para

empresas europeas que quieren potenciar sus mercados en estos paises.

Como parte del proceso de adaptacion de este modelo se realizé un pre-test con
entrevistas estructuradas. Estas entrevistas fueron aplicadas a un panel de
expertos, consultores y académicos de HRM y SCM (logistica, operaciones,
sistemas de informacién, marketing, entre otros), los cuales validaron el

cuestionatio.

Para la medicion de los constructos establecidos se disefi® una encuesta
clectrénica, cuyas respuestas se midieron con una escala de Likert de cinco
puntos. Para el tratamiento estadistico de los resultados obtenidos se utiliz6 el

método de minimos cuadrados parciales (PLS).

5.4.2. Recogida de datos

La poblaciéon de interés para este estudio fue principalmente directivos
responsables de las practicas de SCM en empresas industriales espafiolas, al
considerarse que los mismos poseen un buen conocimiento de las variables de
interés. El estudio se aplicé a las 800 empresas socias de la Fundacion ICIL (la
entidad lider a nivel espafiol en investigacién, formacion, divulgacion vy
aplicaciones empresariales en logistica, dedicindose exclusivamente a esta

actividad desde 1980).
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Se obtuvo una tasa de respuesta del 34%, lo cual supone una elevada
participacion en este tipo de estudios, consiguiéndose 271 encuestas, 231 de las
cuales fueron validas. Los cuestionarios se aplicaron entre los meses de abril a

noviembre de 2013, incluyendo 3 envios.

El 17% tueron altos directivos de las empresas (presidentes, directores generales
o gerentes), el 73% eran directores vinculados con la SCM, mientras que el resto
ocupaban cargos intermedios en otras dreas funcionales (finanzas, recursos
humanos o comercializacién). Por tamafo, el 28% de las empresas de la muestra
tenfa menos de 100 empleados, el 36% entre 100 y 500 trabajadores y el 36%

poseia una plantilla superior a 500 personas.

5.4.3. Evaluacion del método de sesgo comiin

El uso de un sélo encuestado para cada organizacién, puede causar sesgo
relacionado con la varianza método comuin. Para probar la existencia potencial
de tal sesgo, se aplicaron procedimientos y métodos estadisticos (Podsakoff et
al.,, 2003). Por otro lado, en el procedimiento se garantizé la confidencialidad y el
anonimato. Ademas, los encuestados eran directivos de maxima responsabilidad.
Ello reduce la posibilidad de que estos individuos respondieran de forma
artificial o deshonesta (Podsakoff et al., 2003). Ademas, al disefiar la encuesta, se
procur6 que los encuestados no estableciesen vinculos de causa-efecto entre las
variables dependientes e independientes. Por lo que respecta a los
procedimientos estadisticos, todos los constructos incluidos inicialmente en el
cuestionario, fueron sometidos a analisis factorial exploratorio con SPSS 18.0.
Esto mostr6 la existencia de 12 factores distintos con una varianza maxima
explicado por un solo factor de 31%, lo que sugiere que las variables no se
cargan en un solo factor general, que acumula la mayor parte de la varianza.

Ademas, se realizo la prueba de Harman mediante analisis factorial confirmatorio
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con AMOS. Esta prueba muestra la bondad de ajuste del modelo de medida, en
donde todas las variables cargadas en un solo factor son significativamente mas
bajas que la bondad de ajuste del modelo donde cada item es cargado con su
correspondiente variable latente. Por ello, el sesgo de método comun no resulta

ser un problema grave en esta investigacion.

5.4.4. Anailisis Empirico

El método de anilisis utilizado para contrastar empiricamente las hipétesis
propuestas fue el modelo de ecuaciones estructurales a través de la técnica Partial
Least Squares (PLS) (Ringle et al., 2005). Esta metodologfa se ha convertido en
una de las més importantes del anélisis multivariante y su uso se ha extendido al

campo de la SCM (Gimenez et al., 2005).

PLS es la técnica mas adecuada para este estudio dado que es una herramienta
que tiene como objetivo el andlisis causal-predictivo (Fornell et al., 1982) en
situaciones de alta complejidad y de un conocimiento tedrico escaso (Levy, et al.
20006), como es el caso, hasta el momento, de las investigaciones entre RRHH y
SC. Ademas, PLS es adecuado para el analisis de datos durante las etapas iniciales
de desarrollo de una teoria, donde el modelo tedrico y sus medidas no estan
definitivamente consolidadas (Garcia et al., 2010). Ademads, en comparacién con
el modelo de ecuaciones estructurales tradicional basado en covarianza, PLS es
especialmente util en estudios en los que el nimero de observaciones es menor
que 250 (Reinartz et al., 2009). Debido a estas razones, para este estudio
especifico, creemos que PLS es el método mas adecuado para evaluar el modelo
propuesto. PLS es particularmente adecuado y proporciona oportunidades para
el estudio de la mediacién (Chin, 1998a). Dado que este trabajo contempla la
estimacion de efectos de interacciéon basados en la mediacién, esta metodologia

es también la adecuada en este sentido.
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El desarrollo de dicha metodologia requiere dos etapas (Hair et al., 1998): (1) la
validacion de las escalas y la verificacion del modelo de medida (Chin et al., 2003)
y (2) la valoracién del modelo estructural que describe las relaciones entre las
diferentes variables latentes (Joreskog 1973). Asi, en el caso de este trabajo, el
ptimer paso consistié en la comprobacién de la fiabilidad y la validez de los
constructos de primer y segundo orden. Para el tratamiento de los constructos
multidimensionales (segundo orden) presentes en el modelo se utilizé el método
hierarchical component model (Chin et al., 2003). En el segundo paso, se midié

el modelo estructural mediante la evaluacion del ajuste general del modelo.

El anilisis de los efectos de mediaciéon se realiza cuando una variable
independiente, X, tiene un impacto en una tercera variable, Z, que luego influye
en la variable dependiente, Y. Algunos autores seflalan el remuestreo
“bootstrapping” como la mejor opcidén para testar los efectos indirectos. Con
base en las recomendaciones de Praches et al. (2008, 2004), se analiz6 la validez
de los efectos indirectos a través de la prueba de intervalos de confianza del 95%

y del 99%.

Al no existir una pauta formal sobre cémo utilizar PLS para probar el efecto de
mediacién, se utilizé la propuesta de Baron y Kenny (1986) con coeficientes de
trayectoria estimada por PLS y con las tres condiciones: (1) que la variable
independiente afecte a la mediadora, (2) que la variable mediadora afecte a la
dependiente, (3) que el efecto total de la dependiente en la independiente sea

significativa.
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5.5.  Analisis y Resultados

5.5.1. Evaluaciéon del modelo de medida: fiabilidad y validez

para el modelo de primer orden

En relacion a la consistencia interna, se analizaron las cargas factoriales de los
items que componen las escalas de medicién. Existen autores como Carmines et
al. (1979) quienes recomiendan un valor para las cargas factoriales superior o
igual a 0.707 para ser aceptadas como un indicador de un constructo. Sin
embargo, otros investigadores como Roldan et al. (2012), consideran que esta
regla general no debe ser tan rigida en las primeras etapas de desarrollo de la
escala (Chin, 1998b) o cuando se aplican las escalas en nuevos contextos no
analizados previamente (Barclay et al. 1995), condiciones ambas que se dan en

este trabajo.

Dado que el modelo tedrico de este trabajo contiene constructos
multidimensionales (segundo orden), en primer lugar se realiz6 la medicién de la
fiabilidad individual de cada uno de los items del modelo de primer orden. Todas
las cargas (loading) de los items eran superiores a 0.70, a excepcién de ocho de
ellos (cq3= 0.639, rc1=0.303, cp1=0.671, cp2=0.664, c&b1=0.697, c&b4=0.658,
t&s=0.641 y tu4=0.632) que presentaron cargas menores y fueron retirados del

instrumento.

Para evaluar la fiabilidad de las medidas (constructos) (ver Tabla 5.1.), se calculd
la fiabilidad compuesta (CR), la varianza media extraida (AVE) y el
Cronbach o (Chin, 1998a; Fornell et al., 1981). Fornell et al. (1981) proponen
como umbral 0,8 para CR, y 0,5 para AVE. Por lo tanto, esta medida demuestra

que el modelo de medida de primer orden es internamente consistente y fiable.
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Tabla 5.1. Evaluacién de modelo de medida de primer orden

pleme on de dena de 0 dos de de
Constructo Ttem Loading Valor t CR AVE Cronbach's Constructo Item Loading Valor t CR | AVE Cronbach's
TU tul 0,862 39,65 0,9 0,65 0,89 OE oel 0,839 27,08 0,9 | 0,73 0,87
tu2 0,846 35,99 oe2 0,874 35,58
tu3 0,872 44,52 oe3 0,862 25,69
tub 0,702 12,5 oc4 0,831 20,3
tu6 0,791 23,08 CpP cp3 0,891 45,38 0,9 | 0,78 0,72
tu7 0,732 16,99 cp4 0,877 18,74
MIS mis1 0,971 163,28 1 0,95 0,97 RC rc2 0,884 24,75 1 0,79 0,93
mis2 0,984 302,76 rc3 0,885 25,10
mis3 0,964 100,09 rc4 0,908 30,81
LIS lis1 0,913 52,66 0,9 0,75 0,83 rch 0,886 25,79
lis2 0,916 70,15 rc6 0,871 17,18
lis3 0,76 13,53 PQ pql 0,897 34,02 09 | 0,78 0,91
SS ssl 0,942 58,11 1 0,86 0,92 P2 0,89 32,91
ss2 0,951 80,54 pa4 0,846 23,70
ss3 0,884 29,87 pg5 0,893 31,54

Fuente: Elaboracién propia
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La validez discriminante evalia el grado en que las medidas de una construccion
difieren de los otros constructos incluidos en el mismo modelo (Barclay et al.,
1995). Para evaluar la validez discriminante, que examiné por primera cargas
transversales de los items (Apéndice 1). Este analisis mostré que la carga de cada
elemento fue sustancialmente mayor en el constructo al que habia sido asignado
que en las otras construcciones de modelo. La validez discriminante (Barclay et
al., 1995) evalta el grado en que las medida que un constructo difieren de los
otros constructos incluidos en el mismo modelo. Para evaluar la validez
discriminante, que examiné primero cargas cruzadas de los ftems (Tabla 5.2.).
Este analisis mostrd que la carga de cada elemento son significativamente mayor
en el constructo al que ha sido asignada, que en los otros constructos del

modelo.

Tabla 5.2. Cargas cruzadas del modelo de primer orden

R&S C&B CMS T&D SCMI SCMO
1&s2 0,809 0,591 0,551 0,608 0,423 0,354
1&s3 0,886 0,542 0,521 0,593 0,486 0,397
1&s4 0,865 0,533 0,575 0,586 0,462 0,385
&bl 0,409 0,700 0,345 0,417 0,447 0,34
c&b2 0,503 0,747 0,492 0,503 0,448 0,36
c&b3 0,476 0,814 0,441 0,557 0,416 0,388
c&b5 0,55 0,882 0,541 0,589 0,511 0,455
c&b6 0,574 0,81 0,608 0,547 0,524 0,482
c&b7 0,527 0,756 0,56 0,495 0,479 0,326
cmsl 0,568 0,57 0,899 0,597 0,505 0,423
cms2 0,583 0,604 0,916 0,598 0,507 0,359
cms3 0,588 0,56 0,898 0,619 0,497 0,464
cms4 0,58 0,576 0,901 0,605 0,538 0,476
t&d1 0,638 0,647 0,634 0,888 0,46 0,398
t&d2 0,633 0,573 0,599 0,895 0,446 0,393
&d3 0,548 0,503 0,513 0,838 0,373 0,374
TU 0,437 0,524 0,493 0,441 0,843 0,626
LIS 0,409 0,545 0,47 0,361 0,837 0,497
MIS 0,241 0,183 0,27 0,213 0,501 0,447
SS 0,471 0,461 0,409 0,398 0,728 0,489
OE 0,252 0,303 0,322 0,304 0,424 0,709
PQ 0,364 0,43 0,416 0,379 0,407 0,715
CP 0,302 0,259 0,286 0,228 0,517 0,715
RC 0,348 0,435 0,351 0,364 0,611 0,73

Fuente: Elaboracién propia
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Ademas, se aplicé un método mas riguroso para evaluar la validez discriminante
que consiste en verificar la raiz cuadrada del AVE de cada constructo individual
es mayor que la correlacién entre tales constructo y cualquier otro constructo. La
Tabla 5.3. lista las correlaciones al cuadrado entre los constructos y los valores
del AVE en la diagonal. Todos los valores de la diagonal superan las
correlaciones entre constructos al cuadrado. Por ello, el estudio de la validez

discriminante es aceptable.

Tabla 5.3. Validez discriminante del modelo de primer orden

CP LIS MIS OE PQ RC SS TU
CP 0,780

LIS 0,129 0,750

MIS 0213 0077 0,947

OE 0,230 0071 0,235 0,725

PQ 0,144 0059 0,032 0110 0,779

RC 0,053 0249 0,036 009 0,165 0,786

SS 0,097 0213 0,036 0054 0,138 0206 0,858

TU 0,188 0420 0,063 0,115 0147 0346 0206 0,646

Fuente: Elaboracién propia

5.5.2. Evaluacion del modelo de medida: fiabilidad y validez

para el modelo de segundo orden

El modelo de segundo orden se construyé utilizando valores de variables latentes
no estandarizadas, después de haber eliminado los elementos no significativos de
la medicion, al realizar el test del modelo de primer orden. La fiabilidad y validez
para el modelo de segundo orden también se pueden medir de una manera

similar a la del modelo de primer orden.

La tabla 5.4. presenta las cargas factoriales de todos los constructos. Todos los

indicadores contienen cargas superiores a 0.70 excepto en el caso de una
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dimension (MIS). Tal como ya se ha mencionado anteriormente, algunos
investigadores (Roldan, et al. 2012; Cabello et al. 2011; Chin 1998b; Barclay et al.
1995) consideran que esta regla empirica no deberfa ser tan estricta en escalas
exploratorias o cuando se aplican en diferentes contextos, por lo que las cargas
factoriales iguales a 0.5 6 0.6 pueden considerarse también aceptables. En este
sentido, Cabello et al. (2011) sefialan que los indicadores débiles a veces pueden
ser retenidos siempre que esté justificada su contribucién a la validez de
contenido. A pesar de ello, todos los investigadores coinciden en que las
variables manifiestas con cargas muy bajas (es decir, < 0.4) deben ser eliminadas.
Ademas, la carga factorial de estos items no perjudica a la fiabilidad compuesta
del constructo, ni a la varianza extraida, ni a la validez discriminante del
constructo, como se expondrd a continuacién, por lo que se decidié mantenerlos

para preservar la validez de contenido.

Con base en lo anterior, llegamos a la conclusién de que el modelo de medicién

de segundo orden es internamente consistente y confiable.

Ademas, este estudio calcula la fiabilidad compuesta (CR), la varianza media
extraida (AVE) y el Cronbach o (Chin, 1998a; Fornell et al., 1981). La tabla 5.4.,
también recoge los valores de CR, AVE y de Cronbach «, mostrando que todas

las variables superan el umbral de 0,8 para CR y 0,5 para AVE.
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Tabla 5.4. Evaluacién de modelo de medida de segundo orden

Constructo Variable Loading tvalue CR AVE Cronbach's
Compensacién y c&bl 0,700 15,46 0,907 0,619 0,876
Beneficios c&b2 0,747 17,21
(C&B) c&b3 0,814 19,35

c&b5 0,882 45,44

c&b6 0,810 31,22

c&b7 0,756 19,31
Reclutamiento y r&s2 0,809 25,63 0,890 0,729 0,814
Selecciéon r&s3 0,886 46,71
(R&S) r&sd 0,865 40,52
Estilo de gestion cmsl 0,899 63,38 0,947 0,816 0,925
comunicativa cms2 0,916 71,23
(CMS) cms3 0,898 66,86

cms4 0,901 48,16
Formacion y t&d1 0,888 52,56 0,906 0,764 0,845
desarrollo (T&D) t&d2 0,895 45,88

t&d3 0,838 31,76
Implementacién TU 0,843 37,29 0,824 0,548 0,710
SCM(SCMI) MIS 0,501 6,58

LIS 0,837 33,24

SS 0,728 18,46
Resultados SCM OE 0,709 12,32 0,809 0,514 0,689
(SCMO) RC 0,730 19,02

PQ 0,715 12,73

CP 0,715 14,86

Fuente: Elaboracién propia

La validez discriminante para el modelo de segundo orden se evaluado de la
misma manera que para el modelo de primer orden, donde el AVE de cada
constructo individual es mayor que la correlacion al cuadrado entre los demas
constructos. La tabla 5.5. muestra que todos los valores diagonales superan las
correlaciones al cuadrado entre los constructos. Por lo tanto, llegamos a la
conclusion de que las escalas de medicion de segundo orden tienen suficiente

validez de constructo.
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Tabla 5.5. Validez discriminante del modelo de segundo otden

C&B CMS T&D R&S SCMI SCMO
C&B 0,619
CMS 0,408 0,816
T&D 0,436 0,448 0,764
R&S 0,420 0,412 0,484 0,729
SCMI 0,363 0,321 0,240 0,287 0,548
SCMO 0,252 0,227 0,198 0,197 0,488 0,514
Fuente: Elaboracién propia
5.5.3. Estimacion del modelo estructural y verificaciéon de las
hipétesis

Una vez confirmado el modelo de medida, se contrastaron las hipdtesis
planteadas a través de la estimacién del modelo estructural. En primer lugar, se
evalué el valor predictivo de los constructos endégenos, a través del valor R2.
Este indice varia entre los valores 0 y 1 y cuanto mas proximo a 1 mayor sera la
varianza explicada de la variable analizada. Aunque no existe consenso acerca del
nivel minimo que este indice debe alcanzar, Falk y Miller (1992) recomiendan un
valor minimo de 0.1, lo que asegura que al menos el 10% de la variabilidad del
constructo se debe al modelo. Los valores de R? de los constructos endégenos
utilizados superan ampliamente este valor minimo recomendado, presentando
SCMI un R2 de 0.440 y SCMO de 0.501. Por tanto, el modelo posee un adecuado

poder predictivo.

Para evaluar la relevancia predictiva del modelo, se utilizé la prueba de Stone-
Geisser. En este sentido, el valor Q2 de esta prueba para las variables
dependientes fue positivo (SCMI=0.22, SCMO=0.23). Por lo tanto, se puede
suponer que las variables dependientes pueden predecir las variables

independientes. Ademas, se calculé la bondad de ajuste modelo, propuesto por
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Tenenhaus et al. (2005), que mostrd un valor de 0.56 que puede ser considerado

como un valor alto de acuerdo con Cohen (1983).

5.5.3.1. Los efectos directos

Para contrastar la primera hipétesis, se valoré el efecto directo de reclutamiento
y seleccion (R&S) en la implementacién de la cadena de suministro (SCMI). Los
resultados obtenidos (ver tabla 5.6) muestran que R&S ejerce una influencia
significativa sobre la SCMI, tal como demuestra el valor del estadistico “t” igual a
2.437**. Esto nos permite corroborar la hipétesis 1 (H1: 8=0.178, p<0.05). Con
base en estos resultados podemos considerar que los programas de reclutamiento
y seleccién orientados a captar las competencias necesarias para la SCM facilitan
la utilizacién de la tecnologfa, la mejora del proceso de seleccién de proveedores,
ademas de una mayor participacién en la estrategia logistica y de fabricacién.

Todo ello supone una mejor implementacién de la cadena de suministro.

La segunda hipétesis se refiere al efecto directo de los programas de
compensacion y beneficios (C&B) en la implementacién de la cadena de
suministro (SCMI). En este caso, la tabla 5.6. muestra que C&B ejerce una
influencia significativa sobre SCMI, ya que el estadistico “t” es igual a 4,447+%F*,
Este valor nos permite contrastar la hipétesis 2 (Ha: $=0,330, p<0.001). Estos
resultados sugieren que las politicas de compensaciéon y beneficios a los
empleados favorecen la satisfaccion de éstos, ya que se ven recompensados
adecuadamente por su trabajo, lo cual incide en la implementacién de la cadena

de suministro.

La tercera hipétesis se refiere al efecto directo del estilo de gestion comunicativa
(CMS) en la implementacién de la cadena de suministro (SCMI). La tabla 5.6.
muestra que CMS ejerce una influencia significativa sobre SCMI, ya que el

estadistico “t” es igual a 3,425%** lo cual permite corroborar la hipétesis 3 (Ha:
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3=0,249, p<0.01). Por tanto, CMS tiene un impacto directo significativo en la
implementacién de la cadena de suministro. Una buena gestion de la
comunicacién facilita el flujo de la informacién dentro de la cadena de
suministro. En este sentido, el estilo de gestién comunicativo permite una mejor
utilizacién de la tecnologia de la informacién, promueve la participacion en la
estrategia logistica y de fabricacién, ademas de mejorar el proceso de seleccion de
los proveedores, lo cual implica la mejora de la implementacién de la cadena de

suministro.

La hipétesis 4a se refiere al efecto directo de formacién y desarrollo (T&D) en la
implementacién de la cadena de suministro (SCMI). Los resultados obtenidos
(ver tabla 5.6.) muestran que T&D no es significativa sobre la SCMI (Hya: B=-
0.023) tal como lo muestra el valor del estadistico “t” igual a 0.310. Ello puede
ser debido a que, dado que el perfil de encuestados es basicamente directivos
vinculados al 4drea de gestién de la cadena de suministro, éstos consideran que la
formacién recibida por los empleados no facilita la implementacién (quiza
porque ellos no han sido involucrados en la planificacién de la formacién o
porque consideran que no es una capacitaciéon especifica para la SCM). A pesar
de este resultado, no se cuestiona la importancia de la formacién y desarrollo en
la implementacién de la cadena de suministro, aunque quiza deberfa redisefiarse
para adaptar los programas de formacién a las necesidades de las diferentes areas
funcionales de la compafifa. Ademds, se considera que la confusion existente en
la definiciéon del concepto de SCM ha creado grandes dificultades a los

departamentos de RRHH para el disefio de los programas adaptados a la SCM.

En relacién a la hipétesis 4b, ésta se refiere al efecto directo de formacién y
desarrollo (T&D) en la resultados de la cadena de suministro (SCMO). Los
resultados obtenidos (ver tabla 5.6.) muestran que T&D es significativa sobre la

SCMO (Hap: =2.05%*) tal como lo muestra el valor del estadistico “t” igual a
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0.135, lo que nos permite corroborar la hipétesis. Este resultado es coincidente

con Na Fu, et al. (2013).

El hecho de que T&D no tenga un efecto significativo con SCMI y si con
SCMO puede parecer contradictorio. Teniendo en consideracién que los
programas tradicionalmente desarrollados por los departamentos de recursos
humanos persiguen el rendimiento organizacional y que los resultados de la
cadena de suministro se consideran también una fuente de mejora del
rendimiento de la empresa, es obvio que los objetivos confluyen. Sin embargo, si
ademas estos programas estuvieran alineados con la adecuada implementacién de

la SCM, los resultados serfan todavia mas significativos.

Tabla 5.6. Resultados del modelo estructural para los efectos directos

Hipotesis Coeficiente t-valor
Hi: R&S -> SCMI 0,178 2,437
Ho: C&B -> SCMI 0,330 4 A447Hrkx
Hj;: CMS -> SCMI 0,249 3,425%%*
Hya: T&D -> SCMI -0,023 0,310
Hyp: T&D -> SCMO 0,135 2,05%*

Notas: Valor t entre paréntesis. Nivel de significacion estadistica:
ik p < 0.001, ¥ p < 0.01, ¥ p < 0.05, *p < 0.1

Fuente: Elaboracién propia

5.5.3.2. Los efectos mediadores

Las hip6tesis Hsa, Hsb, Hse y Hsq plantean efectos indirectos. La tabla 5.7. recoge
los resultados del analisis. En aquellos casos en que el valor cero estd
comprendido en los intervalos de confianza se puede afirmar que el efecto

mediador es no significativo.
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Tabla 5.7. Resultados del modelo: Bootstrap para los efectos indirectos o mediadores e intervalos de confianza al 95% y a 99%

Intervalo de

Intervalo de

Hipotesis Efecto Indirecto B Confianza 95% Confianza 99% Resultados
0 0

H5a R&S->SCMI->SCMO 0,11 0,0236 0,2117 -0,0014 0,2443 SIGNIFICATIVO 95%

H5b C&B->SCMI->SCMO 0,21 0,1065 0,3143 0,0765 0,3143 SIGNIFICATIVO
95% y 99%

H5c CMS->SCMI->SCMO 0,16 0,0656 0,2489 0,0369 0,2842 SIGNIFICATIVO
95% y 99%

H5d T&D->SCMI->SCMO n/a n/a n/a n/a n/a n/a

Fuente: Elaboracién propia
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Los resultados para la Hs, confirman el efecto indirecto de reclutamiento y
seleccion (R&S) en los resultados de la cadena de suministro a través su
implementacién (R&S-SCMI-SCMO). Asi, la tabla 5.7. muestra que R&S tiene
una influencia total en la SCMO a través de la SCMI (3= 0.113). Ello indica que
las actividades de reclutamiento y seleccion para la captacion de las capacidades
necesarias (adaptacion o flexibilidad, entre otras) benefician positivamente a la
implementacién de la SCM, lo cual se refleja en los resultados de la cadena de
suministro (eficiencia operativa, respuesta a los clientes, calidad del producto y

precios competitivos).

En cuanto a la contrastacién de la Hs, (C&B-SCMI-SCMO), los resultados
(8=0,210) confirman el efecto indirecto de las actividades de compensaciéon y
beneficios (C&B) que favorece positivamente los resultados de la cadena de
suministro a través de su implementacién. Estos resultados sugieren que las
empresas que se interesan en desarrollar politicas adecuadas de compensacion y
beneficios sobre los empleados van a tener empleados motivados y satisfechos.
Ello facilita la implementacién de la cadena de suministro, y ademas incide

positivamente en sus resultados.

La propuesta para Hs. (CMS-SCMI-SCMO) se estimé y confirmd, ya que
=0.158. Esto quiere decir que, mientras mejor sea el estilo de gestion
comunicativa de la empresa, ademas de mejorar la implementacién de la cadena

de suministro, también se ve reflejado en mejores resultados de la de la misma.

Por dltimo, los resultados rechazan la Hsq (T&D-SCMI-SCMO) ya que no existe
significancia entre T&D-SCMI segun la hipotesis 4a, lo que nos indica que no

existe mediacién T&D-SCMI-SCMO.

La figura 5.3. sintetiza el modelo final estimado incluyendo los efectos directos e

indirectos.
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Figura 5.3. Resultados del modelo estructural

GoF=0.56 Efectos indirectos
R&S->SCMI->SCMO= 0,113
T 0,178%+ C&B->SCMI->SCMO= 0,210

CMS->SCMI->SCMO= 0,158
T&D->SCMI->SCMO= n.s.

LB P 0.099%+
\ ...................
0-249%%% 0.634%+k | SIZE L Resultado de
. FIRM 7 Hipotesis s s
/ S las hipotesis
@ 0,023 ' Hi: R&S —> SCMI se acepta
Ho: C&B -> SCMI se acepta
Hs: CMS -> SCMI se acepta
0.135%* Hya: T&D -> SCMI se rechaza
Hyp: T&D -> SCMO se acepta
Hs,: R&S->SCMI->SCMO se acepta
Hsp: C&B->SCMI->SCMO se acepta
Hs.: CMS->SCMI->SCMO se acepta
Hsq: T&D->SCMI->SCMO se rechaza

Notas: Valor t entre paréntesis. Nivel de significacion estadistica: **** p < 0.001, *** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.1

Fuente: Elaboracién propia

187



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

5.6. Conclusiones

A partir de un trabajo previo sobre la incidencia de la gestion de los recursos
humanos en la cadena de suministro (Gémez-Cedefio et al., 2014b) se detectd la
necesidad de determinar con mas detalle qué practicas de recursos humanos
garantizan la eficiencia de la cadena de suministro, para que éstas puedan ser
gestionadas convenientemente. Asi, el objetivo principal de este trabajo es
analizar el efecto de las practicas especificas de recursos humanos en la

implementacién y en los resultados de la cadena de suministro.

Dada la escasa literatura publicada hasta el momento en este sentido, cabe
destacar que éste es el primer estudio que analiza dicho efecto, lo cual implica un
interesante avance en la investigacion en este ambito. Concretamente, este
estudio demuestra el efecto directo de las practicas especificas de RRHH en la
implementacién de la SC, asi como el efecto indirecto de estas practicas en los

resultados de la SCM a través de su implementacién.

A partir de este objetivo, para la comprobacién empirica se ha utilizado un
modelo de ecuaciones estructurales con el método partial least squares (PLS). Se
trata de un analisis novedoso sobre las interacciones existentes entre HRM vy
SCM, a través de efectos de mediacién. La originalidad reside en que las practicas
de recursos humanos no han sido analizadas anteriormente en la literatura de
manera desagregada. Ello ha permitido obtener unos resultados de mayor
riqueza a los obtenidos hasta el momento y ofrece opciones a las empresas sobre
cémo gestionar mejor estas relaciones y, asi, potenciar sus efectos: en qué incide
y cémo incide cada una de las practicas de RRHH en la cadena de suministro y

hacia dénde deben dirigir sus estrategias las empresas.

Asi, los resultados obtenidos han permitido corroborar las hipétesis Hy, Ha, H,

Hab, Hs. Hs, y Hse. Por el contrario, las hipotesis Haa y Hsq, fueron rechazadas.
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Este hallazgo sugiere que las practicas de recursos humanos facilitan la
implementacién de la cadena de suministro. Ademas, no sélo influyen de manera
directa sino que también de manera indirecta sobre los resultados de la SCM.

Ello demuestra el gran potencial de las practicas de recursos humanos en la

SCM.

En esta direccién, las practicas de gestion de recursos humanos tales como el
reclutamiento, formacién, compensacién y gestion del estilo comunicativo
pueden ser utilizadas para potenciar el capital humano en todas las actividades
dentro de las empresas, incluidas las de la gestién de la cadena de suministro. Es
por ello que puede existit un uso potencial de las practicas de RRHH para
fomentar conductas de colaboracién e intercambio de conocimientos entre los
actores de la SC, lo cual permite una mejor gestiéon de ésta. Ello implica la

necesaria alineacién de las practicas de RRHH en toda la SC.

A pesar de lo anterior, se considera que las pricticas de recursos humanos no
estan suficientemente alineadas con los objetivos de la SCM. Ello lo demuestra el
hecho de la hipétesis Hq, sobre la formacién de los trabajadores, considerada
como factor clave en la implementacién de toda practica empresarial tanto por la
literatura de recursos humanos como por la de gestiéon de la cadena de
suministro, no se haya podido contrastar. Asi, a nivel tedrico la formacién de los
trabajadores es obvio que tiene un efecto en la implementacién de la cadena de
suministro, pero no se ha podido demostrar en este trabajo empirico. Ello induce
a pensar que la alineacién de las practicas de RRHH (como es el caso de la
formacién) no estan suficientemente orientadas a la consecucion de los objetivos

de la SC (alineacién).

Dada la falta de consenso en la definiciéon de cadena de suministro por parte de
los departamentos de recursos humanos, junto con el hecho de que las

compafifas no han reconocido hasta el momento la importancia de la alineacién
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de las practicas de RRHH en la SCM y que la literatura ha analizado estas dos
ireas (RRHH/SCM) de forma separada, tanto a nivel académico como
empresarial se desconoce la potencialidad de las practicas de RRHH en la
consecucién de los objetivos de la cadena de suministro. Asi, el factor humano es

un elemento olvidado en las estrategias de implementacién de la SC.

Ademas, los resultados de la investigaciéon denotan que los programas de RRHH
estan unicamente alineados a nivel de empresa, pero no bajo la 6ptica mas amplia
de la cadena de suministro. En este sentido, la investigacion sobre la HRM se ha
desarrollado casi exclusivamente intra-empresa. Dado que en la actualidad la
competitividad ya no se da “empresa a empresa” sino de “cadena de suministro a
cadena de suministro”, el éxito de una empresa no puede alcanzarse por si sola,
sino que requiere de la contribucién de los demas actores de la cadena. Asi, los
resultados de esta investigacién son consecuentes con los de Fisher et al. (2010),
quienes también consideran que la planificacion de las practicas de RRHH de las

empresas no estan suficientemente alineadas con las necesidades de la SC.

Finalmente, a pesar de que este trabajo ha demostrado la importancia de la
gestién de los recursos humanos en la cadena de suministro, ain queda camino
por recorrer. Conscientes de que éste es hasta el momento uno de los primeros
trabajos que mide la incidencia de las practicas especificas de RRHH en la SC de
forma desagregada, se recomienda a los investigadores desarrollar nuevos
estudios sobre como cada una de dichas practicas puede incidir en la mejora de la

eficiencia de la SC.
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6. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y FUTURAS LINEAS
DE INVESTIGACION

6.1. Conclusiones

El proposito de este trabajo de investigacion ha sido el analisis de la incidencia de
los recursos humanos en la cadena de suministro. Dicho analisis se ha llevado a
cabo a partir de tres contribuciones académicas, las cuales, utilizando diferentes
estrategias metodolégicas, han permitido alcanzar los objetivos inicialmente

planteados.

Las conclusiones obtenidas en este trabajo se detallan seguidamente, agrupadas
en dos bloques. El primero de ellos recoge las conclusiones mas relevantes
relacionadas con el marco conceptual, mientras que el segundo bloque aborda los
aspectos relevantes de las tres contribuciones académicas realizadas. Se presenta,
ademas, un analisis de las aportaciones al campo de estudio de los recursos

humanos en la cadena de suministro.

6.1.1. Conclusiones del Marco Conceptual

El desarrollo del marco conceptual de la SCM en este trabajo de investigacién ha
ocasionado una mejor comprensiéon de este importante y complejo campo de

estudio, para establecer las siguientes conclusiones:
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La cadena de suministro es un campo de estudio emergente. Ello se ve reflejado
en las maltiples publicaciones, estudios y conferencias sobre el tema, ademds de
en la adecuacion curricular en el area académica, entre otros indicadores.

Desde la perspectiva de la conceptualizacion del término “cadena de suministro”,
existe cierta confusion, al no existir consenso frente a la definicién del concepto,

lo cual es provocado por la amplitud y la complejidad del campo de estudio.

En consecuencia, la carencia de definicién ha generado mdltiples confusiones
tanto a nivel académico como profesional. Ejemplo de ello es la falta de
diferenciacién entre el concepto en si de cadena de suministro y el de su gestién.
En este sentido, en ocasiones se utiliza el término “logistica” como sinénimo de
gestién de la cadena de suministro, sin considerar que la logistica es parte del

proceso, y que la cadena de suministro es algo mas que logistica.

Por otro lado, se observan deficiencias en las investigaciones en este campo de
estudio de los recursos humanos en la cadena de suministro, debido a la mala
orientaciéon metodoldgica, y agravado por la ausencia de una udnica teorfa
coherente sobre la SCM (ya que el campo se apoya en teorfas procedentes de

disciplinas diversas como Compras, Logistica, Informatica o Marketing).

A partir de los resultados obtenidos del andlisis comparativo (principales
oportunidades vs. las publicaciones SCM), se ha observado cémo los
investigadores han dirigido sus estudios hacia el andlisis de los puntos criticos de
la SCM. En consecuencia, se ha dejado de lado el estudio de las oportunidades
que permitirfan superar las barreras para el éxito de la SCM. Este es el caso del
estudio de la gestion de recursos humanos en la cadena de suministro, que
representa un 60% de estas oportunidades y tan sé6lo ha sido estudiado en un 2%

de las publicaciones del campo de estudio de la SCM.
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Tal como recoge la literatura, las principales batreras en la gestién de la cadena
de suministro se encuentran en los aspectos estructurales (tecnologia,
informacién y sistemas de medicion, entre otros). Pero los problemas de las
personas son mas dificiles de solventar (la ausencia de confianza, la aversion al
cambio, la falta de compromiso, culturas incompatibles y las malas practicas de

recursos humanos).

Asi, constatado el gran potencial que existe en el estudio de la gestién de los
recursos humanos en la gestiéon de la cadena de suministro, dado que brinda
oportunidades para alcanzar el éxito de la SC en las empresas, éste deberia ser
tenido en cuenta de la misma manera que los aspectos estructurales o fuertes, ya
que en caso contrario podrian convertirse en una barrera para la gestién de la

cadena de suministro.

En consecuencia, las investigaciones futuras deberfan estar orientadas hacia el
estudio de los aspectos soft o no estructurales con la intencién de superar
algunos de los factores criticos de la cadena de suministro, como es el caso de los
recursos humanos. Dado que, hasta el momento, muchas empresas se han
centrado en mejoras e inversiones tecnolégicas y de infraestructura, el siguiente

paso deberfa enfocarse a las personas que gestionan y operan la SC.

A pesar de los multiples avances e investigacién sobre SCM, aun queda mucho
camino por recorrer. Bl estudio de la gestién de los recursos humanos en la SCM
presenta un abanico de retos y oportunidades para cubrir a través de futuras

investigaciones.

6.1.2. Conclusiones del Estudio Bibliométrico

La revision de la literatura realizada evidencié la importancia del estudio de la

gestioén de los recursos humanos en la cadena de suministro (HRSC), as{ como la
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escasez de publicaciones en este ambito conjunto (puesto que tradicionalmente
estos campos, HHRR y SCM, han sido estudiados de forma separada). Por ello,
se plante6 como primer objetivo de esta tesis doctoral, la realizacién de un
estudio bibliométrico sobre HRSC para conocer las investigaciones existentes y

sus principales contribuciones.

A partir de los resultados obtenidos, se puso de manifiesto que los principales
investigadores sobre este campo se han concentrado en cuatro categorfas de
estudio: a) impacto y mejora de la SCM a través de la HRM; b)
competencias/petfiles de los directivos y personal de apoyo de la SCM; c)
relaciones con los miembros de la SC y los RRHH; y d) reclutamiento de
directivos y personal de apoyo. Sin embargo, ninguna de estas tematicas han sido
lo suficientemente abordadas, por lo que se considera que este campo de estudio
necesita explorar con mayor profundidad aspectos que interrelacionen los

recursos humanos con la gestién de la cadena de suministro.

Ademas, este analisis permitié identificar una tendencia sobre los métodos de
investigacion utilizados. La metodologia mayoritariamente empleada es el estudio
de casos (en un 46% de las investigaciones), un 24% de los trabajos estin

basados en encuestas y el 30% de los articulos publicados son teéricos.

Se localizaron 46 articulos a partir de una busqueda sistematica dentro del cuerpo
de la literatura de SCM. Ademads, se clasificé y analizé la literatura sobre HRSC
publicada en las principales revistas académicas del ambito dentro del periodo
comprendido entre 1996 y 2012. Ello proporcioné informacién clave para
orientar futuras investigaciones sobre HRSC puesto que, al analizar las
publicaciones existentes, se puso de manifiesto hacia dénde han sido dirigidas

éstas y donde se encuentran los vacios de investigacion.
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Los resultados muestran también que el nimero de publicaciones sobre recursos
humanos en la literatura de SCM ha aumentado gradualmente en los dltimos
afios, tendencia que se prevé que continie al alza. Ello demuestra el creciente

interés por parte de los investigadores frente a los estudios de HRSC.

Es conveniente destacar que los resultados obtenidos son consecuentes con la
literatura previa existente dado que demuestran que el interés de los
investigadores por la HRSC surgié hace 16 afios, pero que, a pesar de ello, aun
quedan muchos aspectos por investigar. Esto supone un campo por explorar,
lleno de grandes retos y oportunidades. En esta direccién, se considera que la
revision sistematica realizada en este estudio bibliométrico contribuye a la mejor
comprension de la gestion de los recursos humanos en la cadena de suministro y

su creciente importancia en la literatura de SCM.

Por todo lo expuesto hasta ahora, se considera que se ha alcanzado con éxito el

primer objetivo propuesto inicialmente en esta tesis doctoral.

6.1.3. Conclusiones del Estudio Empirico I: El efecto de los

Recursos Humanos en Ia Cadena de Suministro

Los resultados obtenidos en capitulos precedentes han demostrado que la
gestién de los recursos humanos constituye un elemento critico en la SCM. Sin
embargo, son casi nulas las investigaciones que han medido el impacto que ejerce
esta gestién sobre la cadena de suministro. Muestra de ello son las pocas
investigaciones empiricas que han medido las relaciones causales entre la gestion

de los recursos humanos, el rendimiento de la SCM y el éxito de la empresa.

Con base en ello, y con la intencién de satisfacer algunos de los objetivo de la

presente tesis doctoral, se planteé estudiar la relacion entre la gestion de los
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recursos humanos en la gestién de la cadena de suministro, y cémo incide ello en

la satisfaccion al cliente y, a su vez, en el desempefio empresarial.

El modelo tedrico utilizado en esta investigacioén estd ampliamente reconocido
en la literatura y ha sido ya probado, aunque en otro contexto. A pesar de ello, el
presente trabajo implica un paso mas, dado que aporta un nuevo planteamiento
metodolégico para el estudio de los aspectos que interrelacionan los recursos
humanos y la cadena de suministro. En este sentido, la originalidad del analisis
radica en que se afaden los efectos de mediacién que permiten conocer los
mecanismos mediante los cuales se producen estas relaciones entre HRM y SCM.
Para la comprobacién empirica se utilizé6 un modelo de ecuaciones estructurales

con el método de partial least squares (PLS).
El contraste de las hipdtesis planteadas proporcionéd evidencia empirica, tanto
para académicos como para profesionales, sobre la importancia de la gestién de

los recursos humanos en la cadena de suministro (ver tabla 6.1.).

Tabla. 6.1. Hipétesis contrastadas en el estudio empirico I

Hipotesis Resultado de las hipotesis
Hi: HRM — SCMI se acepta
H,: HRM — SCMO se acepta
H;: HRM — SCMI — SCMO se acepta
Hy: HRM — SCMO—CS se acepta
Hs: SCMO — CS—OP se acepta
He: HRM — SCMO—OP se rechaza

Fuente: Elaboracién propia

Estos resultados revelan que la gestién de los recursos humanos no sélo tiene
efectos indirectos en los resultados de la cadena de suministro (SCMO), sino que
también, de forma indirecta, a través de la implementacién de la SC (SCMI). A su
vez se demuestra que la satisfaccién del cliente (SC) juega un papel mediador en

las relaciones entre los resultados de la SC y el desempefio empresarial (OP).
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Este hallazgo sugiere que una exitosa implementacién de la SCM, no sélo
directamente mejora los resultados de la SC, sino que también indirectamente
aumenta la satisfaccién del cliente y el desempefio empresarial. Ademas, una
exitosa implementacion de la SCM es producto de una politica de recursos

humanos alineada con los objetivos de la SCM.

A pesar de ello, es frecuente que las empresas dispongan de programas de
RRHH unicamente alineados a nivel de empresa, pero no bajo una 6ptica mas
amplia de la cadena de suministro. En consecuencia, los resultados obtenidos
sugieren que las practicas de recursos humanos deberfan estar también dirigidas
hacia la gestiéon de la cadena de suministro, ya que ello facilitard una mejor
implicacién de los miembros de la cadena, una mayor integracion de la cadena de

suministro y, en consecuencia, unos mejores resultados.

6.1.4. Conclusiones del estudio empirico II: Efecto de Ias
Pricticas de Recursos Humanos en la implementacion y

en los resultados de Ia Cadena de Suministro

A partir de los resultados del primer modelo empirico presentado en la presente
tesis doctoral, se detectd la necesidad de realizar un analisis postetior sobre c6mo
las practicas de recursos humanos influyen, de forma especifica, en la cadena de
suministro. Ello, con la intencién de analizar qué practicas de recursos humanos,
en concreto, son las que inciden en el éxito de la gestion de la cadena de

suministro.
Con este objetivo, se planted este segundo modelo empirico con el objetivo de

evaluar el efecto de las practicas especificas de recursos humanos en la

implementacién y en los resultados de la cadena de suministro. En esta direccién,
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se realiz6 una desagregacién de las variables de los constructos de un modelo

ampliamente reconocido por la literatura.

La contrastacion de las hipétesis planteadas permitié demostrar el efecto directo
de las practicas especificas de RRHH en la implementacién de la SC, as{ como el
efecto indirecto de estas practicas en los resultados de la SCM a través de su

implementacién.

La comprobacién empirica se realiz6 a partir de un modelo de ecuaciones
estructurales con el método partial least squares (PLS). Es importante destacar
que, hasta el momento, éste es el primer estudio que analiza cémo las practicas
de recursos humanos influyen, de forma especifica, en la cadena de suministro,
ya que éstas no han sido analizadas anteriormente en la literatura de manera
desagregada. Ademis, no solo se mide el impacto de las practicas de recursos
humanos, sino que también se realiza un analisis de los efectos directos e
indirectos, para conocer si existe ademas, un efecto mediador en los resultados
de la cadena de suministro. Todo ello hace que esta contribucién sea un estudio
novedoso sobre las interacciones existentes entte HRM y SCM. Los resultados

sobre las hipdtesis contrastadas quedan recogidos en la tabla 6.2.

Tabla. 6.2. Hipotesis contrastadas en el estudio empirico II

Hipotesis Resultado de las hipotesis
Hi: R&S -> SCMI se acepta
Ho: C&B -> SCMI se acepta
Hs: CMS -> SCMI se acepta
Hy: T&D -> SCMI se rechaza
Hyp: T&D -> SCMO se acepta
Hs.: R&S->SCMI->SCMO se acepta
Hsp: C&B->SCMI->SCMO se acepta
Hs.: CMS->SCMI->SCMO se acepta
Hsq: T&D->SCMI->SCMO se rechaza

Fuente: Elaboracién propia
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Los resultados obtenidos han permitido corroborar las hipétesis Hi, Hz, Hs, Hap,
Hs. Hs, vy Hse. Por el contrario, las hipotesis Ha, y Hsa fueron ambas rechazadas.
Estos resultados sugieren que las practicas de recursos humanos facilitan la
implementacién de la cadena de suministro. Ademas, no sélo influyen de manera
directa sino que también de manera indirecta sobre los resultados de la SCM.
Ello demuestra el impacto que tienen las practicas de recursos humanos como un
sistema interrelacionado multidimensional en la gestion de la cadena de

suministro.

Con base en estos resultados, se considera que las practicas de recursos humanos
tales como el reclutamiento, formacién, compensacién y gestion del estilo
comunicativo pueden ser utilizadas para potenciar el capital humano en todas las
actividades dentro de las empresas, incluidas las de la gestién de la cadena de

suministro.

Ciertamente, las cadenas de suministro evolucionan y adoptan procesos mas
integrados, para lograr una mayor eficiencia en el rendimiento empresarial. Los
resultados de esta investigacién hacen pensar que las practicas de RRHH
también deben evolucionar con los objetivos de la SCM, ya que éstas, pueden
fomentar conductas de colaboracién e intercambio de conocimientos entre los
actores de la SC, lo cual permite una mejor integracion y gestion de ésta. Todo
ello implica que exista una alineacién de las practicas de RRHH en toda la cadena

de suministro.

Desafortunadamente, las practicas de recursos humanos implementadas en las
empresas no estin suficientemente alineadas con los objetivos de la SCM.
Ademas, los resultados de la investigaciéon denotan que los programas de RRHH
estan unicamente alineados a nivel de empresa, pero no bajo la éptica mas amplia
de la cadena de suministro. Ya que los distintos departamentos estan a menudo

mas centrados en alcanzar sus objetivos individuales, que en los objetivos de la
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cadena de suministro. En este sentido, la investigacién sobre la HRM se ha

desarrollado casi exclusivamente intra-empresa.

En este sentido, la falta de consenso en la definicién de cadena de suministro por
parte de los departamentos de recursos humanos, junto con el hecho de que las
compafifas no han reconocido hasta el momento la importancia de la alineacién
de las practicas de RRHH en la SCM y que la literatura ha analizado estas dos
areas (RRHH/SCM) de forma sepatrada, conlleva a que, tanto a nivel académico
como empresarial, se desconozca la potencialidad de las practicas de RRHH en la

consecucién de los objetivos de la cadena de suministro.

Dado que en la actualidad la competitividad ya no se da “empresa a empresa”
sino de “cadena de suministro a cadena de suministro”, el éxito de una empresa
no puede alcanzarse por si sola, sino que requiere de la contribucién de los
demas actores de la cadena. Por ello, es crucial para las empresas adoptar
estrategias de RRHH alineadas con las necesidades de la cadena de suministro. A
pesar ello, para las empresas, el factor humano sigue siendo, hasta el momento,
un elemento todavia olvidado en las estrategias de gestion de la cadena de

suministro.

6.1.5. Conclusiones Finales

El objetivo general de esta tesis doctoral ha sido el analisis de la incidencia de los
recursos humanos en la cadena de suministro, por lo que el presente trabajo se
enmarcé en la brecha de investigacién entre los campos de estudio de la cadena
de suministro y el de recursos humanos. Con esta finalidad, para la consecucion
de dicho objetivo se desarrollaron tres contribuciones académicas, a partir de

diferentes estrategias metodolégicas.
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Los tesultados de los diversos andlisis y la comparacion y las mediciones
contenidas en las contribuciones han permitido alcanzar el objetivo general en su
totalidad. De igual forma, se lograron los objetivos especificos presentados en

primer capitulo de este trabajo (y nuevamente recogidos en la siguiente tabla

6.3).

Tabla. 6.3. Cumplimiento de los objetivos inicialmente planteados

Objetivos Capitulos
Objetivo #1 Realizar un estudio  bibliométrico de las 3
publicaciones sobre recursos humanos y cadena de
suministro.
Objetivo #2 Establecer un modelo teérico dirigido a la 4y5

comprobacién empirica del impacto de la gestién de

los recursos humanos en la SCM.

Objetivo #3 Diseflar un estudio orientado a la comprobacién 4y5
empirica del impacto de la gestién de los recursos
humanos en la SCM.

Objetivo #4 Medir la relacién entre los recursos humanos y la 4
gestiéon de la cadena de suministro, y cémo incide

ello en la satisfaccién al cliente y en el desempefio

organizacional.

Objetivo #5 Conocer el impacto de las practicas especificas de 5
recursos humanos en la gestién de la cadena de
suministro.

Objetivo #6 Identificar las buenas practicas especificas de 6

recursos humanos orientadas a facilitar la gestién de
la cadena de suministro.

Fuente: Elaboracién propia
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Finalmente, este trabajo también ha dado respuesta a la pregunta de
investigacién de esta tesis doctoral “zsInciden los recursos humanos en la
gestion de Ia cadena de suministro?’ a partir de los resultados conseguidos en
cada una de las tres contribuciones, las cuales a partir de diversas metodologias

aportaron luz desde diferentes épticas.

La primera contribucién dio respuesta a una serie de reflexiones generales como:
(1) ¢qué areas tematicas han sido analizadas en las investigaciones sobre SCM?;
(2) ¢existen lagunas dentro de la literatura?; (3) ¢es el estudio de los RRHH una
de estas lagunas?; (4) ¢cuales son los beneficios, obsticulos y oportunidades para

el éxito de la SC?; (5) ¢hacia dénde deberfan dirigirse las investigaciones futuras?

La segunda contribucién contesté la siguiente pregunta: cual es el efecto de los

RRHH en la SCM y qué incidencia tiene ello, en la satisfaccion al cliente y en el

desempeno organizacional?

Mientras que, por dltimo, la tercera contribucién respondié la pregunta: cémo

inciden las practicas de RRHH en la implementacién y los resultados de la SC?

Las respuestas a las anteriores cuestiones, detalladas en los capitulos anteriores,

se presentan resumidas en la tabla 6.4.
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Tabla 6.4. Resultados y conclusiones generales de la tesis doctoral

TITULO DE
CONTRIBUCION

CONTRIBUCION 1

CONTRIBUCION 2

CONTRIBUCION 3

Importancia de los recursos
humanos en la SC

El efecto de los recursos humanos
en la cadena de suministro

Efecto de las practicas de recursos humanos en
la implementacion y en los resultados de la SC

PROPOSITO

Justificar la importancia del estudio
de los Recursos Humanos en la
Cadena de Suministro (HRSC) y
aportar  un  andlisis de las
investigaciones en estos dos campos,
que permita
potencialidades y carencias sobre su
estudio.

aflorar las

Demostrar que la gestién de recursos
humanos (HRM) tiene un efecto en la
gestion de la cadena de suministro
(SCM). A su vez, tiene también un
efecto significativo en la satisfacciéon del
cliente y en el rendimiento de la
organizacion, y luego la relacién mediata
entre los recursos humanos y cadena de
suministro gestion.

Explorar las relaciones de cada una de las practicas
especificas de recursos humanos de forma
desagregada (reclutamiento y seleccion,
compensacién y beneficios, estilo de la gestién
comunicativa y formacién y desarrollo de los
empleados) con la implementacién y los resultados

de la SC.

HALLAZGOS

Se identificaron 46 publicaciones que
destacan el gran potencial de la
HRSC, a pesar de que existe una gran
carencia de estudios sobre esta
tematica y se evidencia que es un atea
olvidada en la investigacion, el interés
por la cual surgié6 hace tan sélo
dieciséis afios.

Los resultados empiricos revelan que la
gestion de recursos humanos tiene
efectos  significativos,  directa o
indirectamente, en los resultados de la
SC. La aplicacién SCM juega un papel
mediador en las relaciones entre HRM y
los resultados de la SC. Ademas, la
satisfaccién del cliente juega un papel
mediador en las relaciones entre los
resultados simulados y el desempefio de
la organizacién. Este hallazgo sugiere
que una exitosa implementacién de la
SCM, no sélo directamente mejora los
resultados de la SC, sino también
indirectamente aumenta la satisfaccion
del  cliente 'y el  desempefio
organizacional.

Los resultados presentados en este trabajo sugieren
que las practicas de recursos humanos facilitan la
implementacién de la cadena de suministro.
Ademas, no sélo influyen de manera directa sino
que también de manera indirecta sobre los
resultados de la SCM. Ello demuestra que las
practicas de gestiéon de recursos humanos tales
como el reclutamiento, formacién, compensacion y
gestion del estilo comunicativo pueden  ser
utilizadas para potenciar el capital humano en todas
las actividades dentro de las empresas, incluidas las
de la gestion de la cadena de suministro. Es por ello
que puede existir un uso potencial de las practicas
de recursos humanos para fomentar conductas de
colaboracién e intercambio de conocimientos entre
los actores de la cadena de suministro, lo cual
permite una mejor gestion de ésta.
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METODOLOGIA

Se presenta el estado del arte sobre la
HRSC a analisis
bibliométrico de las investigaciones
académicas publicadas en las dltimas
décadas, con el objetivo de identificar
la existencia de vacios en la literatura.
Ademais, se analizan los métodos de
investigacion utilizados, las 4reas
tematicas abordadas y las principales
contribuciones de estas
investigaciones.

través de un

Se validaron y comprobaron las
hipétesis  utilizando la  técnica de
minimos cuadrados parciales (PLS), a
partit de 5 constructos: gestion de
Recursos Humanos, implementacién de
la SC, resultados de la SC, satisfaccion al
cliente y desempefio organizacional, a
partit de un modelo ya existente,
aunque aplicado a un nuevo contexto
geografico. Para ello, se aplicé una
encuesta, con un total de 231 respuestas
validas.

Este  trabajo  considera  seis  constructos
(reclutamiento y seleccién, formacién y desarrollo,
compensacién y beneficios, gestion del estilo
comunicativo, asi como, implementacién de la
cadena de suministro y resultados de la cadena de
suministro) derivados de un modelo teérico ya
existente. Con ello, se mide los efectos directos de
cada una de las practicas especificas de recursos
humanos en la implementacién de la cadena de
suministro, as{ como también, los efectos indirectos
de las mismas hacia los resultados de la SCM. El
analisis se realizé a partir de los resultados de una
encuesta aplicada en empresas espafiolas. Se
recibieron un total de 231 respuestas vilidas. El
modelo teérico se puso a prueba a través del

método de los minimos cuadrados parciales (PLS).

ORIGINALIDAD/
IMPLICACIONES
PRACTICAS

A pesar de demostrar la importancia
de los RRHH en la mejora de la SC,
no existe hasta el momento un
analisis bibliométrico como el que se
presenta en este trabajo.

Se recomienda que las practicas de
recursos humanos en las empresas estén
alineadas con la gestién de la cadena de
suministro para favorecer una mejor
implicaciéon de los miembros de la
cadena, una mayor integracién de la
cadena  de  suministro y, en
consecuencia, unos mejores resultados
empresariales.

Los resultados de la investigacién denotan que los
programas de recursos humanos estan tnicamente
alineados a nivel de empresa, pero no bajo la éptica
mas amplia de la cadena de suministro, lo cual
deberia constituir un elemento de reflexion, a nivel
de empresa, pata establecer sus futuras estrategias.
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Los resultados obtenidos constituyen un sélido argumento para la aplicacién de
las practicas de gestion de recursos humanos en las cadenas de suministro con el
fin de ayudar a las empresas a gestionar mejor estas ultimas. Ello se debe a que,
cada vez mas, la gestién de las personas, dentro y entre empresas miembros de la
cadena de suministro, crea nuevas ventajas y grandes oportunidades para mejorar

la competitividad de las empresas.

Para evaluar dichos resultados, se considera importante reflexionar sobre “en
. , . " . .
qué, cémo y cuales son las aportaciones” que brinda este trabajo al campo de
estudio de la cadena de suministro y, a su vez, a la investigacién que vincula
recursos humanos y cadena de suministro. En este sentido, se han utilizado
algunas preocupaciones expresadas por parte de algunos investigadores
identificados a lo largo del desarrollo de este trabajo. Dichas reflexiones estin
relacionadas con el 4rea de investigacién particular del estudio de los recursos

humanos en la cadena de suministro.
Asi, a modo de conclusiones finales, la tabla 6.5. recoge las respuestas a algunas

de estas preocupaciones mas relevantes, elaboradas a partir de los resultados de

esta tesis doctoral.
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Tabla 6.5. Evaluacion de los resultados de la tesis doctoral a partir de algunas reflexiones

Autores

Principales preocupaciones de los
investigadores de este campo de estudio

Aportaciones de la presente investigaciéon

Scarbrough (2000); Koulikoff-
Souviron et al. (2007)

Destacan la  escasa atencién prestada a las

relaciones de colaboracién y alianzas desde la
perspectiva de RRHH.

Harvey et al. (2013)

Consideran que la clave del éxito es la comprensién
y la gestion de las diferencias culturales en las
estrategias globales de SCM.

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)

Consideran que la “Conciencia Cultural y la gestién
de la diversidad" es un requisito fundamental para
el futuro de la SCM.

La presente tesis doctoral, considera la “Conciencia
Cultural y la gestion de la diversidad”, especificamente en
su capitulo 4. Dénde se incorpora un constructos llamado
"Conciencia Cultural y Gestion de la Diversidad". El
resultado obtenido muestra que la Conciencia Cultural y la
gestion de la diversidad, incide significativamente en la
SCM.

Scarbrough (2000); Koulikoff-
Souviron et al. (2007)

Plantean la necesidad de estudios sobre las
practicas especificas de recursos humanos que

ayuden a reducir las barreras en la SC.

El capitulo 5 se dedica concretamente al estudio de las
practicas especificas de recursos humanos. En ¢l se
demostré  su  impacto  significativo  sobre la
implementacién y los resultados de la SCM. Ello,
representa un paso hacia adelante en el estudio de la
influencia de los RRHH en la SCM.

Gowen IIT et al. (2003); Shub et al.
(2009); Smith-Doerflein et al.
(2011); Nils-Ole Hohenstein et al.
(2014)

Existen pocas investigaciones que  hayan
examinado la relacién entre la gestion de los
recursos humanos y el rendimiento de la SCM, a
pesar de que la HRM tiene efectos en los factores
de éxito de la SCM.

En el capitulo 4 se mide la relacién entre la gestion de los
recursos humanos y el rendimiento de la SCM. En ¢l se
demostré el impacto significativo que tiene la HRM sobre
el rendimiento de la SCM.
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Popa et al. (2009)

Es primordial que las estrategias de RRHH estén
bien planificadas, sean altamente eficientes e
integrales, para lograr un alineamiento entre el
RRHH y la SCM.

Una de las conclusiones obtenidas de los resultados del
capitulo 5 sugiere la necesidad de alineamiento de las
estrategias de RRHH con la SCM.

Fisher et al. (2010)

Necesidad de la conceptualizacién de las posibles
aplicaciones de la HRSC: (1) Intra-organizational
HRM-SCM; (2) Inter-organizational HRM-SCM.

Una de las conclusiones obtenidas de los resultados del
capitulo 5 sugiere que la aplicacién de las practicas de
RRHH en la cadena de suministro debe ser inter-
organizacional

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)

Concluyen que la mayoria de los trabajos en este
campo de estudio se basan en datos secundarios.

Los estudios empiricos presentados en los capitulos 4 y 5,
utilizan datos primarios. Lo cual representa un avance en
la medicion de la investigacién que vincula los RRHH y la
SCM.

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)

Consideran que la mayor parte de autores se
concentran en 7 categorias tematicas sobre el
estudio de los RRHH en la SCM: (1) Habilidades,
conocimientos y habilidades; (2) Formacién y
desarrollo; (3) impacto en el rendimiento de gestion
de recursos humanos; (4) Educacién y ensefianza;
(5) Contrataciéon y selecciéon de personal; (6)
Compensacion y pago; (7) mentalidad global.

En el capitulo 3, como resultado del estudio bibliométrico
se  identificaron 4  categorias  temadticas: 1)
competencias/petfiles de los ditectivos y personal de
apoyo de SCM, (2) impacto y mejora de la SCM a través
de la HRM, (3) relaciones con los miembros de la cadena
y los RRHH, (4) reclutamiento y seleccion de los
directivos y personal de apoyo de SCM.

Ellinger et al. (2014)

Destacan que los programas de formacién y de
desarrollo actuales son a menudo insuficientes.

Una de las conclusiones obtenidas de los resultados del
capitulo 5 sugiere la necesidad de alineamiento de las
estrategias de RRHH con la SCM.
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Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)

La HRM se convierte en una fuente importante de
ventaja competitiva a través de la contratacion,
retencion, desarrollo y gestion de valiosos
empleados de la cadena de suministro.

En los capitulos 4 y 5 se mide, tanto de manera conjunta
como de manera desagregada, el "reclutamiento y
seleccion". Los resultados demuestran el impacto
significativo de la contrataciéon de empleados en la SC, lo
cual es consecuente con la reflexion de estos autores.

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)

Destacan la ausencia de estudios empiricos en este
campo. Asi, se plantea la necesita de la aplicacién
de métodos cuantitativos para explorar mejor las
relaciones especificas de RRHH y SCM.

En los capitulos 4 y 5 se utilizan métodos cuantitativos
para medir las relaciones entre RRHH y SCM, lo cual
significa un avance en la medicién de estas relaciones

Smith-Doerflein, et al. (2011)

Postula una relaciéon entre las estrategias de
recursos humanos y la implementacién de la SCM y
los resultados de la SCM, y a su vez en el
desempefio organizacional (OP), a través de la
satisfaccion al Cliente (CS), a través de un pazh
analysis, con un sistema completo de variables y
ecuaciones que contrastan posibles relaciones
causales.

Se realizé6 un analisis de causalidad-predictivo con un
modelo de ecuaciones estructurales, en el cual se examind
que la gestion de recursos humanos (HRM) tiene una
influencia positiva en la implementacién de la SCM y en
los resultado de la SCM, y a su vez en el desempefio
organizacional (OP), a través de la satisfacciéon al Cliente

€S)

Consideran que obtener una mayor solidez en las
relaciones entre RRHH y SCM debe ser medido en
diferentes tipos de industrias y en diferentes areas
culturales del mundo.

Los analisis de los capitulos 4 y 5 se realizaron a partir de
los resultados de una encuesta aplicada en empresas
espafiolas. Se recibieron un total de 271 respuestas dentro
de las cuales 231 fueron validas, lo cual representa un
significativo avance en la mediciéon de la relacién entre
RRHH y SCM.

Nils-Ole Hohenstein et al. (2014)

Sustentada por su ausencia de literatura, sobre la
gestién de recursos humanos, o el "factor humano"
en las cadenas de suministro, a pesar de su
importancia.

La presente tesis ha realizado tres contribuciones
académicas significativas. Lo cual, brinda grandes
aportaciones al estudio de los recursos humanos en la
cadena de suministro.
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Todavia queda trabajo por hacer para determinar con detalle como los recursos
humanos inciden en la cadena de suministro. A pesar de ello, este trabajo supone
una novedosa contribucion al todavia incipiente campo de estudio que relaciona
los recursos humanos con la gestiéon de la cadena de suministro en diferentes

aspectos.

6.2. Implicaciones de la Investigacion

A lo largo de este trabajo de investigacion, se ha expuesto que existen muchos
retos sobre la gestién de recursos humanos en la cadena de suministro, puesto
que se desarrolla en un ambiente muy complejo. Aunado a ello, existe poca
evidencia sobre la utilizacion de las practicas de recursos humanos como apoyo
para la implementacién y mejora de los resultados de la cadena de suministro. En
este sentido, la presente tesis doctoral no sélo demuestra la importancia de la
gestién de recursos humanos, sino que también mide la incidencia, tanto directa
como indirecta, en la implementacién y los resultados de la cadena de suministro
y, a su vez, su impacto en la satisfaccion al cliente y en el desempefio empresarial.
Ademas, explora la relaciéon desagregada de las pricticas especificas de recursos
humanos en la cadena de suministro, siendo una de las principales conclusiones
de este trabajo que estas practicas deben estar alineadas con la gestién de la

cadena.

A partir de la informacién obtenida de los diferentes analisis, comparaciones y
contribuciones académicas derivadas de los resultados de esta investigacion, se
sugieren algunas implicaciones tanto para los académicos como para

profesionales.

Desde el punto de vista profesional, este trabajo ofrece a los gestores la evidencia
de los beneficios de los recursos humanos en la gestion de la cadena de

suministro. En esa direcciéon, las empresas deben prestar especial atencion en
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incluir adaptaciones de la estrategia de recursos humanos orientadas a la cadena
de suministro desde dos perspectivas: (1) intra-empresarial, dando especial
importancia al desarrollo del capital humano dentro de la empresa, necesario
para lograr una ventaja competitiva y el éxito de la cadena de suministro; y (2)
inter-empresarial, desarrollando actividades entre las empresas miembros de la
cadena. Esto ultimo sugiere la adopcion de estrategias y practicas de HRM que

consideren las relaciones entre las empresas miembros de la cadena.

Para Fisher et al. (2010), las practicas de recursos humanos se pueden utilizar
para aprovechar el capital humano de forma inter-empresarial. Sin embargo,
estos autores también sefialan que, tanto a nivel de investigacién como a nivel de
empresa, se han desarrollado casi exclusivamente internamente en las

organizaciones.

Asi, esta investigacién sugiere que se deben adoptar determinadas practicas de
recursos humanos de forma inter-empresarial, para fomentar un
comportamiento cooperativo y el intercambio de conocimiento, puesto que ello
permite un mejor funcionamiento de la cadena de suministro. Esta sugerencia es
consecuente con algunos trabajos existentes como los de Fisher et al. (2010) y
Koulikoff-Souvirén et al. (2008). Ademas, Fisher et al. (2008) considera crucial
que exista una colaboracién con los socios de la cadena de suministro para
desarrollar y coordinar los sistemas de recursos humanos para la cadena de

suministro en su conjunto.

En esa direccién y con base en los resultados obtenidos, esta investigacién
sugiere algunas buenas practicas especificas de recursos humanos orientadas a
facilitar la gestion de la cadena de suministro, las cuales se describen a

continuacién:
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6.2.1. Formacion y desarrollo

La medicién del impacto de la “formacién y desarrollo”, presentados en el
Capitulo V, sugieren que la formaciéon del empleado no sélo facilita la
implementacién de la cadena de suministro, sino que también, mejora los
resultados de la misma. Con base en lo anterior, consideramos que la formacion
y el desarrollo de los empleados, es un aspecto crucial para la gestiéon de la

cadena de suministro, y debe ser tomado en consideracién por las empresas.

Un profesional de la SCM debe contar con una amplia gama de habilidades,
diversas competencias, asi como también con conocimientos en areas
multifuncionales (Dischinger et al., 20006). Pero la administracion de los recursos
humanos debe desarrollar también herramientas, técnicas y estrategias para
potenciar que el capital humano cuente con las competencias necesatias para la
SCM (Tracey y Smith Doerflein, 2001). En esta direccion, se recomienda a los
gestores de empresas en primera instancia, identificar las necesidades y objetivos
de la formaciéon especifica para cada uno de los puestos de la cadena de
suministro y, en segunda instancia, el disefio de la formacion para satisfacer esas
necesidades. Por otro lado y con base en el trabajo de Fisher et al. (2010), se
establecen algunas sugerencias para las empresas en relacion a los programas de

formacion, las cuales se describen a continuacion:

e laidentificacién de las necesidades formativas de los socios de la cadena
de suministro y la capacitacién de los socios (o viceversa).

e Realizar capacitaciéon y formacién conjunta entre todas las
organizaciones de la cadena de suministro.

e Desarrollar programas de formaciéon y desatrollo, alineados con los

miembros de la cadena, con la intencién de facilitar la implementacién

de la misma.
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e Establecer estrategias de formacion y desarrollo, no sélo de forma intra-
empresarial o aislada, sino también entre las empresas miembros de la
cadena de suministro.

e Desarrollar estrategias comunes para la planificacién de la carrera de los

empleados, de forma integrada entre todos los actores de la cadena.

6.2.2. Compensacion y Beneficios

La medicién del impacto de la “compensacion y beneficios” en la cadena de
suministro se realizé en el capitulo V del presente trabajo. Una las conclusiones
de dicha medicién fue que la compensacién y beneficios inciden de manera
directa en la implementacién de la cadena de suministro y, de manera indirecta,

en los resultados de la misma.

Segtuin Smith-Doerflein et al. (2011), las personas realizan actividades y adoptan
comportamientos para los cuales estin recompensados y motivados porque
petciben justas remuneraciones y prestaciones. Por ello, se considera que las
empresas deben prestar especial importancia a las practicas de compensacion y
beneficios, ya que una adecuada politica en este sentido motiva a los empleados y
promueve la colaboracion entre ellos, con los proveedores, clientes y otras partes
externas. Ademas, los estimula a implicarse en los procesos y productos que
ayudan a la cadena de suministro de la empresa, a lograr mayores niveles de
eficiencia operativa, respuesta a los clientes, calidad del producto y precios

competitivos (Chen et al., 2004; Pagell, 2004).

Por otro lado, una de las mayores preocupaciones detectadas dentro de la
literatura es la escasez global de los recursos humanos con talento para la SCM.
Ello ha provocado que, en muchos casos, los profesionales de la SCM

permanezcan perfodos de tiempo limitados en su puesto de trabajo, ya que son a
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menudo atraidos por headhunters que les ofrecen salatios mas altos. En esa
direccion, es crucial para las empresas conseguir la retencion del talento de la
SCM. Con base en lo anterior, se considera que las empresas deben implementar
un sistema congruente de remuneracién, ademas de incentivos salariales para los
empleados que deben ser gestionados de forma inter-empresarial entre los

miembros de la cadena.

6.2.3. Reclutamiento y Seleccion

Como se ha comentado anteriormente, la creciente demanda global de talento
para la SCM ha generado escasez de personal capacitado. Los resultados de la
medicién sobre la incidencia del “Reclutamiento y Seleccién” con la gestion de la
cadena de suministro, mostraron el impacto directo en la implementacién y, de

manera indirecta, en los resultados de la cadena de suministro.

Por ello, es crucial para las empresas desarrollar politicas de planificacién y
contratacion de personal, no sélo desde una perspectiva tradicional (intra-
empresarial), sino también entre todas las empresas miembros de la cadena de
suministro (inter-empresarial). Ello generara mayores beneficios y permitira
disminuir el impacto de la escasez de talento capacitado para la SCM. En este
sentido, algunas sugerencias para orientar las politicas de reclutamiento y
seleccion, elaboradas a partir del trabajo de Fisher et al. (2010), se describen a

continuacién:

e Realizar la prevision de demanda de personal entre las empresas

miembros de la cadena de suministro (de forma inter-empresarial).
e Alineacion de las practicas de contratacion de forma inter-empresarial.

e Grupos de vacantes compartidos entre las empresas miembros de la

cadena.
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e Alineacién de los critetios o practicas de seleccion de personal, a partir

de métodos comunes de seleccion de personal.

6.2.4. Gestion de Estilo Comunicativo

En el contexto de la gestiéon del estilo comunicativo, se recomienda a las
empresas que adopten un estilo participativo que haga hincapié¢ tanto en la
comunicacién formal como informal (Smith-Doerflein et al., 2011 y Zsidisin et
al., 2005), ya que ello tiene incidencia en la implementaciéon de la cadena de
suministro. Los resultados de la medicién realizada en el capitulo V sobre la
incidencia de la “gestién de estilo comunicativo” con la gestién de la cadena de
suministro, mostraron que existe un impacto directo en la implementacién y, de

manera indirecta, en los resultados de la cadena de suministro.

Por ello, es necesario que la alta direccién promueva la participacion del personal
y tener un mayor contacto directo con los empleados para garantizar una mejor
comunicacién a lo largo de la cadena. Asi, algunas sugerencias para los
administradores en cuanto a la mejora de la gestion comunicativa, basados en el

trabajo de Fisher et al. (2010), se describen a continuacion:

e  Realizar retroalimentacién sobre el desempefio individual y grupal de los

miembros de la cadena de suministro.

e Crear grupos de trabajo inter-empresa para dar soluciones a los
problemas entre las empresas miembros de la cadena.

e Alinear los programas de evaluacion del desempefio de forma inter-

empresarial entre los miembros de la cadena.

e Desarrollar indicadores de rendimiento a nivel inter-empresarial.
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6.2.5. Conciencia Cultura y Gestion de la Diversidad

Harvey et al. (2001) exploran la importancia de la orientacion global, la apertura
mental, y la comprensién de la diversidad cultural como atributos principales
para los administradores de la cadena de suministro global con diferencias
multiculturales. Por otro lado, Griffith (2006) propone que el capital humano
posea una mentalidad global como base para una exitosa SCM y como clave de la
ventaja competitiva en las operaciones globales. Por lo tanto, las empresas con
gerentes de la SCM carentes de esta mentalidad global podrian tener una

desventaja competitiva en los mercados mundiales.

Harvey et al. (2013) sefialan que el desarrollo de una mentalidad global serda uno
de los retos en el disefio de los futuros programas de capacitacion para la cadena
de suministro. También Nils-Ole Hohenstein et al. (2014) consideran que la
“conciencia cultural y la gestién de la diversidad” son requisitos fundamentales
para el exitoso desempefio de los profesionales de la SCM en un mundo

globalizado.

Consecuentes con lo expuesto hasta el momento, esta investigacién toma en
consideracion la importancia de la apertura global de la cadena de suministro. Asi
en el capitulo 4, se mide la incidencia de la “conciencia cultural y la gestion de la
diversidad”, de forma conjunta, como participante de la gestién de los recursos
humanos. Los resultados obtenidos mostraron un efecto directo significativo

tanto en la implementacién como en los resultados de la cadena de suministro.

Con base en lo antetior, se le recomienda a las empresas adoptar estrategias con
perspectiva global, capaces de enfrentarse a los arraigados estereotipos culturales
existentes en algunas organizaciones. Ello permitird obtener una mayor ventaja
competitiva con mayores oportunidades de negocio en los mercados globales y,

en consecuencia, mejorar el rendimiento empresarial.
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6.3. Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion

Para concluir la presente tesis y con el propésito de seguir profundizando en el estudio
de la relacion de los recursos humanos y la cadena de suministro, se presentan a
continuacién las principales limitaciones surgidas en este trabajo, asi como también,

algunas posibles futuras lineas de investigacion.

6.3.1. Limitaciones de la Investigacion

Como todo proceso de investigacion desarrollado con intereses cientificos
especificos y en un contexto determinado, esta tesis doctoral se ha enfrentado a
diferentes limitaciones. Algunas de ellas, que sin embargo serviran de estimulo

para ser superadas y mejorar futuros trabajos, son las siguientes:

En primer lugar, la escasez de literatura que relaciona los recursos humanos con
la gestion de la cadena de suministro, que aunque ofrece grandes oportunidades
de investigacion, a su vez representa un reto para el avance en la investigacion

debido al escaso conocimiento tanto teérico como metodologico.

Una segunda limitacién se refiere al modelo de referencia utilizado. Segin Smith-
Doerflein et al. (2011), la solidez de este modelo deberia ser re-examinado en
diversas condiciones, como, por ejemplo, en diferentes tipos de industrias y en
distintas areas culturales. En este sentido, una de las aportaciones de este trabajo
es la aplicaciéon del modelo de estos autores, Smith-Doerflein et al. (2011), a un
nuevo contexto geografico (al caso espafiol), afladiendo nuevos resultados al
trabajo previo realizado por ellos en Hstados Unidos. Sin embargo, a pesar de
que supone una aportacion novedosa al estudio inicial, la aplicacion de este
modelo puede ser también considerada como una limitacién, dado que la unidad
de analisis son las empresas espafiolas y los resultados no son, por tanto,

generalizables.
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La tercera limitacion se basa en cémo se miden las variables bajo el modelo
seleccionado. A pesar que el modelo de Smith-Doerflein et al. (2011) esta
ampliamente reconocido por la literatura, algunas de las escalas utilizadas podrfan
ser mejoradas. En esta direccion, se podtia utilizar para la medicion del efecto de
las personas en la cadena de suministro desde otra perspectiva. Por ejemplo,
desde la perspectiva de los sistemas de trabajo de alto rendimiento o quizas,

desde una perspectiva de desarrollo de capital humano.

Otra de las limitaciones del estudio surge del hecho de que los datos obtenidos
para la parte empirica del trabajo proceden de un tnico informante por empresa
encuestada. A pesar de haber realizado las pruebas necesarias para confirmar la
no existencia de sesgo por respuesta Unica, hubiera sido valioso contar también
con respuestas a nivel de otros empleados. Con ello se podtia valorar con mayor
exactitud, sus percepciones sobre las practicas de recursos humanos vy

comparatlas con las que ofrece la alta direccion.

Finalmente, una ultima limitacion de este trabajo se refiere a la metodologia
utilizada en la investigaciéon empirica, aplicable al analisis estadistico multivariante
y, en particular, al analisis de ecuaciones. La consideracién de las situaciones de
alta complejidad y de un conocimiento teérico escaso del campo de estudio,
aunado a que el nimero de observaciones es menor que 250, ha impedido la
aplicacién de analisis de estructura de covarianzas (CBSEM) a través de paquetes
informaticos ampliamente utilizados en la investigacién en organizacién de

empresas, como AMOS, EQS o LISREL.

En consecuencia, para poder analizar las relaciones existente entre recursos
humanos y cadena de suministro, se ha utilizado el andlisis por minimos
cuadrados parciales (PLS) a través del software Smart-PLS, siendo una técnica
que realiza andlisis de tipo causales-predictivos, por lo que es de tipo

exploratorio. A pesar de ello, se considera que esta técnica es la mas adecuada en

227



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

las etapas iniciales de desarrollo de una teoria, en las que el modelo teérico y sus
medidas no estan definitivamente consolidadas (Gatcfa et al., 2010), como es el

caso de la presente investigacion.

6.3.2. Futuras lineas de investigacion

A lo largo del presente trabajo de investigacién se ha puesto de manifiesto la
poca evidencia sobre la utilizacién de practicas de recursos humanos como
apoyo para la implementacién de la cadena de suministro. En este sentido,
todavia queda camino por recorrer para determinar con mas detalle las practicas
de recursos humanos que, de forma individual o en conjunto, puedan ser
gestionadas convenientemente y asi, garantizar la eficiencia de la cadena de

suministro.

La interseccién de la gestion de recursos humanos y la SCM ofrece muchas
posibilidades de investigacién, en las que se pueden aplicar una gran variedad de
metodologfas. Smith-Doerflein et al. (2011) y Hilmola et al. (2005) sugieren los
estudios de casos. En esa direccion, Nils-Ole Hohenstein et al. (2014) consideran
que existe un cambio de orientacién en la literatura, desde una perspectiva
cuantitativa y énfasis empirico hacia una perspectiva de investigacién mas
cualitativa y exploratoria. De esta manera, estos autores anticipan una mayor

proporcién de estudios de casos en las futuras publicaciones sobre HRM/SCM.

Por otro lado, Golicic et al. (2012), Connelly et al., (2013) y Nils-Ole Hohenstein
et al. (2014) recomiendan la aplicacién de la investigacion de métodos mixtos
para explicar adecuadamente los fenémenos de la cadena de suministro, ya que
ello permititfa explorar "lo mejor de ambos mundos". Ademads, consideran
importante que las futuras investigaciones den énfasis a los estudios

comparativos internacionales, dado el avance inevitable de la globalizacion.
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Por tanto, se considera que en el desarrollo de este trabajo se han puesto de

manifiesto diversas posibilidades para plantear futuras investigaciones. En este

sentido, y al objeto de superar, mejorar y dar continuidad al presente trabajo, se

esbozan a continuaciéon algunas de las lineas futuras de investigacion:

2)

b)

Realizar comprobaciones empiricas sobre el impacto de la HRM en la SCM a

través de un estudio de casos. En esta direccion, se plantea un estudio

cualitativo a partir de un analisis de casos representativos, con la intencién
de conocer aspectos mas detallados sobre la justificacién de las hipétesis y
los resultados obtenidos en la investigacién cuantitativa desarrollada en la
tesis doctoral. Para ello, se recomienda el acceso a fuentes primarias a través
de la realizacién de entrevistas a directivos de la Supply Chain Management y
de Recursos Humanos de grandes empresas de éxito del sector logistico en

Espana.

Desarrollar estudios comparativos de la relacién entre los RRHH v la SCM,

entre empresas de diferentes paises. El analisis cuantitativo realizado en esta

tesis doctoral permitié aceptar y rechazar una serie de hipotesis planteadas a
partir de la aplicacién del modelo de Smith-Doerflein et al. (2011) adaptado
a un nuevo contexto geografico (al caso espafiol), afiadiendo nuevos
resultados al trabajo previo realizado en Estados Unidos. Por ello, se
considera interesante llevar a cabo una investigacién comparativa entre
Espafia y EEUU, lo que permitira afadir nuevas aportaciones a este campo
de estudio, escaso y poco analizado. Cabe destacar que, en esta linea, se ha
tenido ya un primer contacto con los investigadores estadounidenses,
autores del modelo de Smith-Doerflein et al. (2011), lo cual brinda una
elevada probabilidad de realizaciéon de un trabajo comparativo entre ambos

paises.
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¢) Realizar estudios con métodos mixtos para profundizar en el estudio de los

recursos humanos en la SCM. Se considera interesante desarrollar un estudio
que utilice una metodologia mixta (cualitativa/cuantitativa), con la intencién
de conocer aquellos aspectos mucho mas detallados sobre la justificacion de
las hipotesis y los resultados obtenidos de la investigacién cuantitativa
desarrollada en la tesis doctoral y comparatlos con resultados de un estudio
de tipo cualitativo. Ello permitiria obtener una mejor comprension sobre la

incidencia de los recursos humanos en la cadena de suministro.
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Anexo 1. Carta de presentacion de la encuesta

g Universitat de Barcelona

Incidencia de los Recursos Humanos en la Gestion de la Cadena de
Suministro de las Empresas Manufactureras Espafiolas

Con motivo de una investigacién que se desarrolla en la Universitat de Barcelona
con el apoyo de la Fundacién ICIL, hemos disefiado este cuestionario al objeto
de recopilar informacién sobre la Incidencia de los Recursos Humanos en la
Gestién de la Cadena de Suministro de las empresas manufactureras espafiolas,

para el que le solicitamos su colaboracion.

Los datos seran tratados de forma agregada, con lo cual queda garantizada la
confidencialidad de sus respuestas. El tiempo estimado para cumplimentar el

cuestionatio es de un maximo 15 minutos.

El cuestionario se divide en cuatro partes: A) gestién de los recursos humanos en
la empresa, B) implementacién de la cadena de suministro, C) resultados de la
cadena de suministro, y D) Informacion General. Siendo relevante que se

cumplimenten todas ellas.

No dude en contactar con nosotros si le surge cualquier duda o necesita alguna

aclaracion, en los teléfonos: 934 024332; 658 192691 o en al correo electronico:

milgomez@ub.edu

José Marfa Castan Farrero
Laura Guitart Tarrés
Milena Gémez Cedefio
César Castillo Lopez
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Anexo 2. Cuestionario de la Encuesta

@ Universitat de Barcelona

Incidencia de los Recursos Humanos en la Gestion de la

Cadena de Suministro de las Empresas Manufactureras
Espaiolas

A. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

1. El nimero de empleados de su empresa, se sitiia entre:

T (_' Il'_'
0-100 101-300 301-500 Mas de 500

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en una escala: Totalmente en
desacuerdo. En desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, De acuerdo o Totalmente
de acuerdo.

2. Reclutamiento y Seleccion de Personal

Totalment Ni de
oraimente En acuerdo/Ni De Totalmente
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo  de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

Las contribuciones del
director de recursos humanos
son parte integral en la -~ ~ -~ - -~ ~

estrategia de formacién de la
organizacion

La empresa considera a su

personal como una fuente - - - - - -
generadora de valor y no
como un coste.

La estrategia de reclutamiento
y seleccién de personal esta
integrada con la estrategia
global de la empresa

La empresa selecciona vy
evalia a los candidatos de - - r r -

manera eficiente.
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3. Formacion y Desarrollo del Empleado

Totalment Ni de
© ente En acuerdo/Ni De Totalmente
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo

desacuerdo
La  empresa  establece
regularmente programas de

formacién  basados  en C C C C C C

competencias laborales

La formacién impartida se
basa en las necesidades de
los empleados en su puesto
de trabajo.

La informacién utilizada en

los programas de formacion o~ e - - - -

es accesible para los
empleados.

4. Compensacion y Beneficios (incluye salarios mas incentivos)

Totalment Ni de
© cente En acuerdo/Ni De Totalmente
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo  de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
La empresa ofrece
retribuciones  competitivas
P e e e ‘ol e '

en comparacién con el resto
de compafias del sector.

Las retribuciones en la

empresa se distribuyen de ™ i - - - -

forma equitativa.

Los empleados estan

satisfechos con el programa [~ i i i i o
de incentivos.

Las retribuciones de la

empresa estan por encima [~ r - - r i

de la media del sector.

La empresa ofrece un buen

programa de incentivos para [ . r r r r
los empleados.

El sistema de promociones

de los empleados es justo y [ C & C C C
objetivo.

Las  retribuciones  estan

ligé.lda.s a la obtencién de - - - - -
objetivos personales dentro

de la compania.
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5. Estilo de Gestion Comunicativa

Totalmente Ni de .
en En acuerdo/Ni De Totalmente NS/NC
desacuerdo desacuerdo des;zerdo acuerdo  de acuerdo
La  comunicacion  entre
directivos y empleados es ™ . . . . .
efectiva.
Los directivos
retroalimentan y evaldan el
desempefio de los = - I - - I
empleados de manera
positiva para fomentar su
mejora.
Dentro de la empresa se
comparte la informacién de
manera efectiva. C C C C C C
Los directivos proporcionan
una rapida retroalimentacién
a los empleados sobre su ¢~ 'S 'S 'S 'S 'S
desempefio.
6. Conciencia Cultural y Gestion de la Diversidad
Totalmente Ni de .
en En acuerdo/Ni De Totalmente NS/
desacuerdo desacuerdo desa:llerdo acuerdo  de acuerdo NC

La empresa estd preparada

para gestionar la diversidad & & C & r
cultural de su personal.

Los empleados de la

empresa interactdan

eficazmente con personas [ C C C C .
de diferentes  origenes

culturales.

Los empleados de Ia

empresa comprenden los

valores y creencias [ C C C C C
procedentes de diferentes

origenes culturales.

Los empleados de la

empresa  respetan  los

valores y creencias [ C C C C &
procedentes de diferentes

origenes culturales.
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B. IMPLEMENTACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

7. Utilizacion de la Tecnologia

Total " Ni de
otaimente En acuerdo/Ni De Totalmente .
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

La empresa esta preparada

para gestionar la diversidad r 'S 'S r . «

cultural de su personal.

Los empleados de la

empresa interactian

eficazmente con personas r . f“ f“ F o
de diferentes origenes

culturales.

Los empleados de la

empresa comprenden los

valores y creencias [ . r r F o
procedentes de diferentes

origenes culturales.

Los empleados de Ia

empresa respetan los valores

y creencias procedentes de [ o o e . r
diferentes origenes
culturales.

8. Participacion en la Estrategia de Fabricacion
Totalment Ni de
oraimente En acuerdo/Ni De Totalmente

en desacuerdo en acuerdo  de acuerdo NS/NC
desacuerdo

desacuerdo
El director de produccién
participa en el proceso de o~ - - - - -
formulacién de estrategia de
la empresa.
Los directivos de
produccién participan en las
decisiones estratégicas que r - . r r r
afectan al crecimiento de la
empresa.
Los directivos de
produccién  tienen  una
buena comprension sobre la ™ - - - - r
formulacién de la estrategia
de la empresa.
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9. Participacion en la Estrategia Logistica

Totalmente Ni de
En acuerdo/Ni De Totalmente .
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo  de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
La estrategia logistica estd ~ e e e e e
integrada con la estrategia
global de la empresa.
Los responsables directos de e e e e e e
la actividad logistica
participan en las decisiones
estratégicas que afectan al
crecimiento de la empresa.
La funcién logistica = e e e e e
proporciona informacion
significativa sobre el entorno
competitivo.
10. Seleccion de Proveedores
Ni de
Totalmente En acuerdo/Ni De Totalmente
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo  de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

La empresa selecciona a los
proveedores con base en la - 'S e 'S 'S e

calidad de sus productos.

La empresa selecciona a los
proveedores con base en la
fiabilidad de sus productos.

La empresa selecciona a los
proveedotres con base en la ™ « - - - -
fiabilidad de las entregas.
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C. RESULTADOS DE LA GESTION DE LA CADENA DE

SUMINISTRO

11. Eficiencia Operativa

La empresa cumple siempre
con los programas de
produccién establecidos.

La empresa cuenta con una
programacién de la
produccién  efectiva patra
satisfacer las necesidades de
los clientes.

La empresa cuenta con un
proceso de disefio flexible
que permite adaptar los
productos en funcién de la
demanda del cliente.

La empresa cuenta con un
programa de produccion
capaz de desarrollar nuevos
productos en funcién de la
demanda del cliente.

Totalmente

en
desacuerdo

r

desacuerdo

r

Ni de

acuerdo/Ni

en
desacuerdo

-

12. Capacidad de respuesta a los clientes

Por lo general las facturas
que emite la empresa no
contienen errores.

Los clientes estan
satisfechos con la frecuencia
de las entregas.

Los clientes estan
satisfechos con el
cumplimiento de las rutas de
envios.

Los clientes consideran que
los pedidos enviados se
entregan a tiempo.

Los clientes consideran que
los  productos  enviados
cumplen sus expectativas.
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r

desacuerdo

-

Ni de

acuerdo/Ni

en
desacuerdo

-

r

De

acuerdo

r

De
acuerdo

-

Totalmente
de acuerdo

«

Totalmente
de acuerdo

-

NS/NC

NS/NC
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Los clientes estan g~ 'S 'S e ', -

satisfechos con la calidad en
la entrega de los productos.

13. Calidad del Producto

Totalmente Ni de
En acuerdo/Ni De Totalmente .
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo  de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
Los productos de la
empresa  son  altamente r f-' r‘ f-' f-' r
fiables.
La empresa ofrece a los
clientes productos de alta - r - - .
calidad.
Los roductos de la
P r s ' cC '
empresa son duraderos.
La empresa incorpora la
calidad en todo lo que hace. ™ - r r f-' r
Los clientes estan
satisfechos con la calidad de 7 . r . . r
los productos.
14. Precios competitivos
Total t Ni de
otaimente En acuerdo/Ni De Totalmente
en NS/NC
desacuerdo en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

La empresa ofrece precios
competitivos en relacién a la r & e & & C
calidad de su producto.

La empresa es capaz de

competir con base en el [ C . C C C
precio.

La innovacién en el proceso
de  fabricacién  permite

. - - - - - r
reducit los costes de
produccién de la empresa.
La innovacion en el
producto  permite a la - - - - -
empresa ofrecer  precios
competitivos.
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15. Satisfaccion del Cliente

Los clientes mantienen con
la empresa una relacién de
colaboracion.

Los clientes estan
satisfechos con la empresa.

La empresa esta bien
valorada en las encuestas de
satisfaccion que se realizan a
los clientes.

16. Desempefio Organizacional

Las ventas en los ultimos
afios han sido satisfactorias
en relaciéon a los objetivos
establecidos por la empresa.

La rentabilidad econémica
sobre los  activos  es
aceptable en relacion a los
objetivos establecidos por la
empresa.

El incremento de la cuota
de mercado es aceptable en
relacion a los  objetivos
establecidos por la empresa.

La empresa esta satisfecha
con la posicién competitiva
global.

Los grupos de interés
(accionistas, empleados,
proveedores, los clientes y
otras partes potencialmente
interesadas en la actividad
de la empresa) estan
satisfechos con el
rendimiento de la empresa.
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Anexo 2. Cuestionario de la encuesta

A continuacion se formulan una serie de preguntas en relacion a la empresa. Las
mismas tienen por objeto clasificar a las empresas participantes en la
investigacién. Le reiteramos que todos los datos seran tratados de forma
agregada y confidencial.

Ademas se recogen datos personales del entrevistado para conocer su perfil.

17. Informacién de la Empresa

Nombre de la Empresa

Codigo postal de la empresa

Sector de la Actividad l—
Sub-sector de la Actividad

Facturacién Anual de la Empresa l—

en relacion con el afio anterior
(2012) en cifras

Nuamero de Empleados de la

Empresa

18. Preguntas sobre el encuestado

Nombre del Encuestado
Cargo en la Empresa
Correo electronico del

encuestado

19. Finalmente, desea recibir los resultados de esta investigacion (formato
digital), por favor indique:

("
SI

i
NO
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Anexo 3. Descripcion de las variables analizadas

VARIABLES

INDICADORES

DESCRIPCION

Gestion de
Recursos
Humanos

(HRM)

Reclutamiento y
Seleccion

(R&S)

Involucra la selecciéon de las personas con
las competencias adecuadas para trabajar
en la cadena de suministro (implica la
planificacién de recursos  humanos,
andlisis del empleo, disefio; contratacion y
seleccién). Alineamiento de los criterios o

practicas de seleccion de personal.

Formaciéon y
Desarrollo

(T&D)

Considera la formacién y desarrollo de los
empleados. Las iniciativas de capacitacion
en apoyo de las cadenas de suministro, es
resultado del compromiso de la empresa
hacia la SC.

Compensacion y
Beneficios

(C&B)

Entre los trabajadores entre las empresas

miembros de la cadena de suministro.

Estilo de la Gestién

Comunicativa
(CMS)

Evaluacion general implica las actividades
de recursos humanos de diferentes disefios
de evaluacién, tanto formales como
informales, y las diferentes periodicidades
Ademias, de la

retroalimentacién continua y util, con una

de evaluacion.

estrategia basada en las relaciones.

Conciencia Cultural y

Gestion de la
Diversidad
(C&D)

Su origen proviene de una variable
organizativa denominada "homogeneidad
cultural". La justificacién para la inclusién
es que las cadenas de suministro exitosas,
requieren a lo largo de la cadena, de
personas con  conciencia global o
multicultural. Esto, frecuentemente es una
responsabilidad de la alta direccién, pero
que es delegada como una funcién de

gestion de recursos humanos.
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Implementacion  Utilizacion de
de la Cadena de
Suministro
(SCMI)

la Tecnologia

()

Considera dos aspectos del uso tecnologia
que hacen posible SCM. (1) Uso de
tecnologfa avanzada para la fabricacion,
que consiste en la aplicacién de tecnologia
avanzada para el control y la flexibilidad
de los sistemas de produccion. (2) La
tecnologfa de la informacién para la SC,
consiste en la incorporacién de tecnologia
de la informaciéon para el fluyjo de la
informacién a lo largo de la SC, que
facilite las funciones de logistica (por
ejemplo, gestién de inventario, transporte,
entre otros) para mejorar la integracion de

servicios logisticos.

Participacion en la
estrategia de
fabricacion

MIS)

Participacion en la
Estrategia logfstica
(LIS)

Captar la idea que la integracion intra-
firma es el primer paso hacia la
implementacién de la SCM. La alta
direccion tiene la responsabilidad clave de
asegurar la participacion de todas las areas
funcionales. Se sugiere que estas dos
dimensiones son indicadores viables, de la
implementacién de la cadena de
suministro (SCMI).

Seleccién de los
proveedores

SS)

Capta el concepto de que SCMI esta
supeditada a la construccion a largo plazo
relaciones con los proveedores, lo que
equivale a la seleccion de ellos no sélo en
el precio, pero también en criterios mas
estrictos, como la calidad, fiabilidad y

rendimiento.

Resultados de la  Eficiencia Operacional

Se deriva del principio de que una cadena
de suministro agil tiene en su centro, un
proceso de produccion capaz de establecer
y cumplir los horarios que cumplen los

requisitos del cliente.

Cadena de (OE)

Suministro

(SCMO)
Capacidad de entrega
a tiempo
RC)

Captura la nocién de la necesidad de
proporcionar a los clientes, entregas a
tiempo, envio completos que cumplan o
excedan sus expectativas, acompafiado por

documentacion correcta.
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Calidad del producto
PQ

Incluye el cumplimiento de las normas de
los clientes con respecto a la fiabilidad y
productos duraderos.

Precios competitivos

(CP)

Se basa en la idea de que los clientes de
hoy se centran en el valor y muy habil para
la  realizacion de comparaciones de
productos y precios, lo que significa una
cadena de suministro eficaz debe ser capaz
de licitar  precios  razonables en
combinacién con la entrega los productos
al cliente y personalizacién del servicio,

normas de calidad y servicio.

Satisfaccion del Cliente
(CS)

Desempeifio Organizacional
(OP)

De acuerdo a la literatura, se utiliza un
solo constructo Se parte del indicio, de
que una SCM exitosa, genera mayores
niveles de satisfaccién al cliente, ya que
estos, comienzan a verse a si mismos
como socios de la empresa. Y ello, a su
vez, se traduce en un mejoramiento
competitivo, crecimiento de la cuota de
mercado y mejores resultados financieros.

Fuente: Adaptado de Smith-Doerflein, KA et al. (2011)
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Anexo 4. Estadisticos basicos de las variables analizadas

Gestion de Recursos Humanos (HRM)

Constructo Items Indicador Mean SD
Conciencia c&dl Laempresa estd preparada para gestionarla 3,61 1,19
Cultura y Gestion diversidad cultural de su personal.
de la Diversidad g 2™ 1,05 empleados de la empresa interactian 3,85 1,09

(C&D)

eficazmente con personas de diferentes
origenes culturales.

c&d3  Los empleados de la empresa comprenden 3,63 1,12
los wvalores y creencias procedentes de
diferentes origenes culturales.

c&d4  Los empleados de la empresa respetan los 3,71 1,04
valores 'y creencias procedentes de
diferentes origenes culturales.

Gestion de Estilo  cmsl  La comunicacién entre directivos y 3,33 1,07
Comunicativo empleados es efectiva.
(CMS) cms2  Los directivos retroalimentan y evalian el 3,43 1,08
desempefio de los empleados de manera
positiva para fomentar su mejora.

cms3  Dentro de la empresa se comparte la 3,12 1,10
informacién de manera efectiva.

cms4  Los directivos proporcionan una rapida 3,19 1,07
retroalimentacién a los empleados sobre su

desempenio.
Capacitacién y t&d1l La empresa establece regularmente 3,59 1,11
Desarrollo programas de formacién basados en
(T&D) competencias laborales.

t&d2 La formaciéon impartida se basa en las 3,72 1,07
necesidades de los empleados en su puesto
de trabajo.

t&d3  La informacion utilizada en los programas 3,60 1,12
de formacién es accesible para los

empleados.
Retribuciones c&b2 Las retribuciones en la empresa se 3,51 1,14
(C&B) distribuyen de forma equitativa.

c&b3 Los empleados estan satisfechos con el 3,13 1,17
programa de incentivos.

c&b5 La empresa ofrece un buen programa de 2,99 1,14
incentivos para los empleados.

c&b6 El sistema de promociones de los 3,08 1,17
empleados es justo y objetivo.

c&b7 Las retribuciones estin ligadas a la 3,36 1,22
obtenciéon de objetivos personales dentro
de la compaiia.
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Reclutamiento y r&s2  La empresa considera a su personal como 3,80 1,17
Seleccion (R&S) una fuente generadora de valor y no como
un coste.
r&s3  La estrategia de reclutamiento y seleccion 3,77 1,04
de personal esta integrada con la estrategia
global de la empresa.

> >

r&s4 La empresa selecciona y evalia a los 3,60 0,99
candidatos de manera eficiente.

Implementacion de la Cadena de Suministro

Constructo Items Indicador Mean SD
Utilizacion de la tul La empresa incorpora las dltimas 3,55 1,28
Tecnologia tecnologfas en sistemas de informacion
(TU) para la gestién de inventarios.

tu2  La informacién utilizada para gestionar la 3,61 1,11
actividad  logistica  esta  disponible
facilmente por los empleados.

tu3  La empresa incorpora, para la gestion de la 3,39 1,28
logistica, las ultimas tecnologias en sistemas
de informacion.

tu5  La utilizacién de las tecnologias de la 3,83 1,14
informacién beneficia a la gestion del

transporte en la empresa.

tu6  Las tecnologfas de la informacién han 391 1,18
permitido el incremento de la
productividad y la reduccion de costes de la
empresa.

tu7  Las tecnologias de la informacién utilizadas 3,90 1,07
permiten un analisis efectivo de datos
complejos para satisfacer las necesidades de

la empresa.
Participacién en  misl  El director de produccién participa en el 3,17 1,74
la estrategia de proceso de formulacién de estrategia de la
fabricacion empresa.
(MIS) mis2  Los directivos de produccion participan en 3,06 1,69

las decisiones estratégicas que afectan al
crecimiento de la empresa.

mis3  Los directivos de producciéon tienen una 3,10 1,67
buena comprensién sobre la formulacion
de la estrategia de la empresa.

Participacion en lis1 La estrategia logistica esta integrada con la 3,91 1,22
la estrategia de estrategia global de la empresa.
Logistica (LIS) lis2

Los responsables directos de la actividad 3,69 1,29
logistica participan en las decisiones

estratégicas que afectan al crecimiento de la

empresa.
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lis3 La funcién logistica proporciona 3,71 1,23
informacién significativa sobre el entorno

competitivo.
Seleccién de ssl La empresa selecciona a los proveedores 3,98 1,00
Proveedores (SS) con base en la calidad de sus productos.

ss2  La empresa selecciona a los proveedores 4,00 1,00
con base en la fiabilidad de sus productos.

ss3  La empresa selecciona a los proveedores 3,81 1,09
con base en la fiabilidad de las entregas.

Resultados de la Cadena de Suministro

Constructo Items Indicador Mean SD
Eficiencia oel ILa empresa cumple siempre con los 323 1,26
operacional programas de produccion establecidos.

(OE) oe2  La empresa cuenta con una programacién 3,56 1,30

de la produccion efectiva para satisfacer las
necesidades de los clientes.

oe3 La empresa cuenta con un proceso de 345 133
disefio flexible que permite adaptar los
productos en funcién de la demanda del
cliente.

oe4  ILa empresa cuenta con un programa de 3,35 1,31
producciéon capaz de desarrollar nuevos
productos en funcién de la demanda del

cliente.
Precios cp3  La innovacién en el proceso de fabricacion 3,53 1,41
competitivos permite reducir los costes de produccién
(CP) de la empresa.

cp4  La innovacién en el producto permite a la 3,54 1,25
empresa ofrecer precios competitivos.

Capacidad de rc2  Los clientes estin satisfechos con la 399 1,00
respuesta a los frecuencia de las entregas.
cliente rc3  Los clientes estan satisfechos con el 3,90 1,09
RC) cumplimiento de las rutas de envios.

rc4  Los clientes consideran que los pedidos 3,93 1,04
enviados se entregan a tiempo.

rc5  Los clientes consideran que los productos 4,04 0,98
enviados cumplen sus expectativas.

rch Los clientes estan satisfechos con la calidad 4,05 0,93
en la entrega de los productos.

Calidad de pql  Los productos de la empresa son altamente 4,18 1,00
producto fiables.
PrQ pq2  La empresa ofrece a los clientes productos 4,17 1,06

de alta calidad.
pg4  La empresa incorpora la calidad en todolo 3,99 1,08
que hace.

253



Incidencia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro

pq5  Los clientes estan satisfechos con la calidad 4,14 1,01
de los productos

Satisfaccion al cliente

Constructo Items Indicador Mean SD
Satisfaccion al csl Los clientes mantienen con la empresa una 3,82 0,94
Cliente (CS) relacién de colaboracion.

cs2  Los clientes estain satisfechos con la 4,03 0,76
empresa.

cs3  La empresa estd bien valorada en las 394 1,14
encuestas de satisfaccién que se realizan a
los clientes.

Desempeiio organizacional

Constructo Items Indicador Mean SD
Desempefio opl  Las ventas en los dltimos afios han sido 3,19 1,18
organizacional satisfactorias en relacién a los objetivos

(OP) establecidos por la empresa.

op2 La rentabilidad econémica sobre los 3,20 1,19
activos es aceptable en relacion a los
objetivos establecidos por la empresa.

op3  El incremento de la cuota de mercado es 3,20 1,16
aceptable en relacién a los objetivos
establecidos por la empresa.

op4 La empresa esta satisfecha con la posiciéon 3,31 1,09
competitiva global.

op5 Los grupos de interés (accionistas, 3,26 1,15
empleados, proveedores, los clientes y
otras partes potencialmente interesadas en
la actividad de la empresa) estan satisfechos
con el rendimiento de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 5. Outputs derivado de la tesis doctoral

De acuerdo con los requisitos de la seccion 3, del articulo 36 del Reglamento que
regula el los programas de doctorado del RD99/2011 (aprobado por la junta de
gobierno de la Universidad de Barcelona el 16 de marzo de 2012 y modificada el
9 de mayo de 2012), a continuacién se resumen los resultados (peer-reviewed) de

la presente Tesis Doctoral.

Asi, la presenta tesis doctoral ha sido estructurada a partir de tres contribuciones
académicas que constituyen los capitulos centrales de la misma. Por lo tanto, se
presenta como un compendio de contribuciones académicas aceptadas o
enviadas para su publicacién en revistas cientificas de caracter internacional
incluidas en el Journal of Citation Reports-Science Edition (JCR-SCE), SClmago Journal
& Country Rank (SJR) y revistas de clasificacion CARHUS entre otras. Ademas,
versiones previas de estos articulos se han expuesto también en congresos de
caracter nacional e internacional, a partir de los cuales, se han recogido las
sugerencias y comentarios de rigurosos revisores externos. Se describen a

continuacién las diferentes contribuciones:

PREMIOS

Titulo del Premio: Graduate Scholar Award
Titulo de Comunicacién: .OS RECURSOS HUMANOS EN LA CADENA
DE SUMINISTRO
Congreso: X1V International Conference on Knowledge, Culture and Chance in
Organizations (Oxford University)

Lugar: Oxford University, (Oxford-Reino Unido) Afio: 2014

Descripcion del Premio: este premio fue otorgado a un reducido nimero de
doctorandos con reconocimientos sobresalientes, que mostraron un interés
académico activo en las conferencias, desempefiando un papel critico en las
mismas en las sesiones paralelas, participando en circulos de conversacion,
mediante discusiones rigurosas sobre sus trabajos de investigacion alli
presentados.

Este premio, acompafiado de sus responsabilidades, ofrece una gran oportunidad
de desarrollo profesional a los doctorandos en esta etapa de sus carreras
académicas.
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CONTRIBUCION #1
ESTUDIO BIBLIOMETRICO: Importancia de los Recursos Humanos en la Cadena de
Suministro

Tipo de contribucidn: Publicacién en revista

Revista: Direccidn y Organizacion

Titulo: LA IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA
CADENA DE SUMINISTRO

Autores: Gémez-Cedefio M., Castan-Farrero |.M., Guitart-Tarrés, L.
Orientacion tematica: Ingenieria y organizacion

Factor de Impacto: CARHUS=tipo C/SJR =0.156(Q4)/SNP=0.244

Origen: Internacional
Estado: Publicado Aiio: 2014

Descripcion de la Revista: Su objetivo es proporcionar un foro para el
intercambio de informacién entre los profesionales y académicos que trabajan en
el 4rea de Ingenierfa de Organizacién, y promover una amplia utilizacién de la
literatura asociada. Las principales aportaciones de la revista incluyen: articulos
relacionados con todos los ambitos que cubre la ingenierfa de organizacién,
informes breves sobre reuniones y conferencias de interés, y resefias de libros.

Tipo de contribucién: Congreso

Congreso: XX Congreso Nacional de ACEDE 2011

Tipo de participaciéon: Comunicacion oral

Titulo: CONTRIBUCIONES DE LA GESTION DE LOS RECURSOS
HUMANOS EN LA CADENA DE SUMINISTRO.

Autores: Gomez-Cedenio M., Castan-Farrero ].M., Guitart-Tarrés, L.

Lugar: Barcelona Afio: 2011

Descripcion del Congreso: La Asociacién Cientifica de Economia y Direccién
de la Empresa (ACEDE) se cred en 1990 con el propésito de contribuir al
desarrollo de la Economia y la Direccién de la Empresa, siendo la representacion
espafiola de la International Federation of Scholarly Associations of
Management (IFSAM). En la XXI edicion del Congreso se desarroll6 de acuerdo
con el lema “Creatividad: el futuro de la empresa”. El XXI Congreso Nacional
de ACEDE, fue realizado en Barcelona, los dias 4, 5 y 6 de septiembre de 2011,
donde se present6 la comunicacién oral.

256



Anexos 5. Outputs de la Tesis Doctoral

~ CONTRIBUCION #2
ESTUDIO EMPIRICO I: E/ efecto de los Recursos Humanos en la Cadena de
Suministro

Tipo de contribucidn: Publicacién en revista

Revista: International Journal of Industrial Management and Data Systems (IMDS)

Titulo: IMPACT OF HUMAN RESOURCES ON SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT

Autores: Gémez-Cedefio M., Castan-Farrero ].M., Guitart-Tarrés, L., Matute J.
Orientacion tematica: Business, Management and Accounting

Factor de Impacto: JCR=1.504; SJR= 0.989 (Q1)

Origen: Internacional
Estado: Publicado Aiio: 2014

Descripcion de la Revista: Proporciona la informacién necesaria para permitir
a los administradores explotar el potencial de la nueva tecnologia para la
generacién de conocimiento y mejorar la comprensién de todos los aspectos de
la actividad de gestion, tales como los sistemas de informacién de gestion,
gestion de procesos de negocio y gestiéon de la cadena de suministro.

Tipo de contribucién: Congreso

Congreso: XXVI Congreso AEDEM (Academia Europea de Direccién y
Economia de la Empresa)

Tipo de participacion: Comunicacion oral

Titulo : PROPUESTA DE UN MODELO PARA LA OPTIMIZACION DE
LA CADENA DE SUMINISTRO EN GRANDES EMPRESA DE
DISTRIBUCION

Autores: Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero ].M., Guitart-Tarrés, L.

Lugar: Barcelona, Espafa Afio: 2012

Descripcion de Congreso: L.a Academia Europea de Direccién y Economia de
la Empresa, es un foro de intercambio de experiencias docentes e investigadoras
en todas las disciplinas de la Direccién y Gestion de Empresas. La orientacion es
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global. Extiende fundamentalmente su ambito de actuacién a paises europeos y
americanos. En la actualidad la academia mantiene colaboraciones con
instituciones y sociedades cientificas, poniendo especial énfasis en estrechar
relaciones con centros europeos y latinoameticanos especializados en las mismas
areas de conocimiento. El XXVI Congreso fue titulado: "Creando nuevas
oportunidades en un entorno de incertidumbre", celebrado en Barcelona los dias
5, 6y 7 de junio de 2012.

Tipo de contribucion: Workshop

Congreso: 17th ELA Doctorate Workshop 2012

Tipo de participacion: Comunicacion oral

Titulo: THE IMPACT OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ON
THE SUPPLY CHAIN

Autores: Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero ].M., Guitart-Tarrés, L.

Origen: Internacional

Lugar: Schindellegi, Suiza Afio: 2012

Descripcion de Congreso: ELA (European Logistics Association), es una
federacién de 30 organizaciones nacionales que cubre casi todos los pafses de
Europa Central y Occidental. El objetivo de la asociacion ELA es proporcionar
un foro para la cooperacién a cualquier persona o sociedad relacionada con la
logistica en Europa y ayudar a la industria y el comercio en este continente.

ELA organiza anualmente un Workshop, dirigido a estudiantes de doctorado de
las universidades, en el que se realizan contribuciones a los proyecto de
investigacién doctoral dentro del campo de estudio de la logistica. E1 17* ELA
Workshop, tuvo lugar en Schindellegi, Suiza, del 27-29 junio 2012. Para la
seleccién de los participantes el comité organizador de ELA evalia los trabajos
presentados y Gnicamente selecciona 20 estudiantes de doctorado para participar,
dentro de los cuales fui admitida y participé en este evento con la comunicacién
oral titulada: “The impact of human resource management on the supply chain”.

Este Workshop es una excelente oportunidad para doctorando procedentes de
toda Buropa a efectos de reunirse y establecer una valiosa red de trabajo. En el
mismo participaron el presidente de ELA y tres profesores de Europa,
especialistas en logistica, que participaron como moderadores y asesores de
calidad durante el workshop. Cabe destacar que es la primera vez, que Espafa
tiene participacion en este importante workshop del campo de estudio de la
supply chain management.

258



Anexos 5. Outputs de la Tesis Doctoral

Tipo de contribuciéon: Congtreso
Congreso: XXIII Congreso ACEDE 2013

Tipo de participacion: Comunicacion oral

Titulo de: RELACION ENTRE LOS RECURSOS HUMANOS Y LA
GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN EMPRESAS
MANUFACTURERAS ESPANOLAS.

Autores: Gémez-Cedefio M., Castan-Farrero |.M., Guitart-Tarrés, L.

Origen: Nacional

Lugar: Malaga, Espafia Ado: 2013

Descripcion de Congreso: La Asociacion Cientifica de Economia y Direccién
de la Empresa (ACEDE) se cre6 en 1990 con el propésito de contribuir al
desarrollo de la Economia y la Direccién de la Empresa, siendo la representacion
espafiola de la International Federation of Scholarly Associations of Management
(IFSAM). Los miembros de la asociacion son profesores, basicamente, de las
areas de Economia Financiera y Contabilidad, Comercializacién e Investigacion
de Mercados y Organizacién de Empresas de la Universidad Espafiola.

En la XXIII edicién del Congreso Nacional de la Asociacién Cientifica de
Economia y Direccién de la Empresa (ACEDE) se desatrollé de acuerdo con el
lema “Estrategia empresarial y sostenibilidad: un compromiso con la sociedad”.
Tiene como objetivo principal crear un espacio de encuentro donde se produzca
el debate y la reflexién, marcados por el rigor cientifico, sobre aspectos
vinculados con el mundo de la empresa. El XXI Congreso Nacional de ACEDE,
se celebré en Malaga del 15 al 17 de septiembre de 2013.

Tipo de contribucién: Workshop
Congreso: 6th EurOMA Workshop on Writing & Journal Publishing for Non-
Native English-Speaking Researchers in OM: Module II "Developing

your Paper-level Submission.

Tipo de participacién: Comunicacién oral y relator
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Titulo: THE ROLE PLAYED BY HUMAN RESOURCES IN SUPPLY
CHAIN MANAGEMENT.

Autores: Gémez-Cedefio M., Castan-Farrero |.M., Guitart-Tarrés, L.

Origen: Internacional

Lugar: Barcelona, Espafia Ado: 2013

Descripcion de Congreso: EUROMA (Asociaciéon Europea de Direccion de

Operaciones), es una red internacional de académicos y profesionales de todo el
mundo que tienen un interés comun en el desarrollo continuo de la Direcciéon de
Operaciones. EUROMA es una red con sede en Europa con el rapido
crecimiento de los vinculos internacionales, con lo que los usuarios pueden
compartir sus ideas, conocimientos y experiencias. Se trata de una red de
comunicacién que sirve de puente entre la investigacion y la practica. Junto con
sus  contrapartes  estadounidenses POMS (Produccién y  Direcciéon  de
Operaciones Society) y JOMSA (Direccion de Operaciones japonés y la
Asociacion Estrategia) en Asia, EUROMA esta trabajando para ampliar el

ambito de la OM en todo el mundo trayendo los profesionales en el campo.

Asi, el Journal Publishing Workshop (JPW) tiene como objetivo ayudar a los
investigadores a transformar sus trabajos presentados en presentaciones revista
de alto impacto. Para los investigadores en el campo de la gestién de operaciones
(OM) que desean aumentar la calidad de sus publicaciones en reconocidas
revistas académicas internacionales. Ademas, de proporcionar una revisiéon en
profundidad de un trabajo completo y ayudar a los autores a desarrollar este

trabajo en una presentacion revista de alto impacto.

Tipo de contribucién: Congreso

Congreso: XIV International Conference on Knowledge, Culture and Chance in
Organizations (Oxford University)

Tipo de participacién: Comunicacién oral y relator

Titulo: LOS RECURSOS HUMANOS EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Autores: Gomez-Cedeno M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L.
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Origen: Internacional
Lugar: Oxford University, (Oxford-Reino Unido) Ado: 2014

Descripcion de Congreso: Este Congreso abordara una amplia gama de temas
de gran importancia en las diversas disciplinas que se ocupan de las complejas y
sutiles relaciones existentes en la gestiéon de las organizaciones.

El XIV International Conference on Knowledge, Culture and Chance in
Organizations, se celebr6 en Oxford University, Reino Unido 4 - 5 Agosto 2014.

CONTRIBUCION #3
ESTUDIO EMPIRICO I1: Efecto de las Pricticas de Recursos Humanos en la
implementacion y en los resultados de la Cadena de Suministro

Tipo de contribucién: Publicacion en revista

Revista: Supply Chain Management: An International Jonrnal (SCM:1])

Titulo: HUMAN RESOURCE PRACTICES IN THE SUPPLY CHAIN: An
analysis of their direct and indirect effects on the implementation of

SCM and its outcomes. Placentero
Autores: Gémez-Cedefio M., Castan-Farrero |.M., Guitart-Tarrés, L., Matute J.

Orientacién tematica: Business, Management and Accounting

Factor de Impacto: JCR=2.916; SJR= 1.63(Q1)
Origen: Internacional
Estado: en revision Aiio: 2014

Descripcion de la Revista: Proporciona la informacién necesaria para permitir

a los administradores para explotar el potencial de la nueva tecnologia con
conocimiento y mejorar la comprension de todos los aspectos de la actividad de
gestién, tales como los sistemas de informacion de gestién, gestion de procesos
de negocio y gestién de la cadena de suministro.
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Tipo de contribuciéon: Congtreso

Congreso: XIV Congreso Internacional de Economia y Gestion de las
Organizaciones (University of California, Berkeley)

Tipo de participacién: Comunicacion oral

Titulo de Comunicacién: IMPACTO DE LAS ACTIVIDADES DE
RECURSOS HUMANOS EN LA SCM.

Autores: Gomez-Cedenio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L.
Origen: Internacional

Lugar: University of California at Berkeley (California-USA)
Afio: 2015

Descripcion de Congreso: Este Congreso abordard una amplia gama de temas
de gran importancia en las diversas disciplinas que se ocupan de las complejas y
sutiles relaciones existentes en la gestién de las organizaciones.

Descripciéon de los articulos en revistas internacionales derivados de esta

contribucién:

. Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero .M. & Guitart-Tarrés, L. (2014): “La
importancia de los Recursos Humanos en la Cadena de Suministro”.

Revista Direcciéon y Organizacion, 54, 13-25.

. Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. & Matute, J.
(2014): “The effect of the human resources management in the supply

chain. International Journal Management and Data Systems, 115(1).
° Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. & Matute, J.

(2014): “HUMAN RESOURCE PRACTICES IN THE SUPPLY

CHAIN: An analysis of their direct and indirect effects on the
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implementation of SCM and its outcomes”. Supply Chain Management:

An International Journal (SCM:1]). (en revisién)

Descripcion de los congresos derivados de esta contribucién:

. Gomez-Cedenio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2011):
“Contribuciones de la Gestion de los Recursos Humanos en la Cadena de
Suministro”, en Actas Congreso Nacional de la Asociacién Cientifica de
Economia y Direccién de la Empresa (ACEDE), Barcelona 4-6
Septiembre 2011.

. Gomez-Cedenio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2012):
“Propuesta de un modelo para la optimizacién de la cadena de suministro
en grandes empresa de distribucién”. En: Actas el XXVI Congreso de La
Academia Europea de Direcciéon y Economia de la Empresa (AEDEM):
"Creando nuevas oportunidades en un entorno de incertidumbre”,

Barcelona 5-7 de junio de 2012.

. Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2012): “The
Impact of Human Resource Management on the Supply Chain”. En las
actas del 17th ELA Doctorate Workshop 2012, June 27th — June 29th in
Schindellegi, Switzerland.

] Goémez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2013):
“Relacion entre los recursos humanos y la gestiéon de la cadena de
suministro en empresas manufactureras espafiolas”. En Actas del XXI
Congreso Nacional de ACEDE “Estrategia empresarial y sostenibilidad:

un compromiso con la sociedad”, Malaga 15-17 de septiembre de 2013.
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Actas del 6th EurOMA Workshop on Writing & Journal Publishing for
Non-Native English-Speaking  Researchers in  OM: Module II
"Developing your Paper-level Submission "November 7-8, 2013 ESADE

Business School, Barcelona, Spain.

Gomez-Cedefio M., Castan-Farrero J.M., Guitart-Tarrés, L. (2014): “Los
recursos humanos en la cadena de suministro”. En Actas del Congteso
Internacional de Economia y Gestién de las Organizaciones, Oxford

University, los dias 4 y 5 de agosto de 2014 en Oxford, Reino Unido.
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