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1 Introduccién

La presente investigacion, esta estructurada como un documento informativo de aporte al
grupo de investigacion de “Estrategia y Cooperacion” de la linea de investigacion de Estrategia
de la Universidad del Rosario, y busca agregar elementos claves en el desarrollo macro de sus
investigaciones sobre Cooperacion Empresarial y todas sus aristas. Es por esto, que las
conclusiones a las que se pretende llegar son altas expectativas sobre la riqueza de los temas a
tratar, que podria decirse, son casi inexplorados por el campo de investigacién actual. Ha sido
desarrollada por dos estudiantes de Administracion en Logistica y Produccion en supervision y
direccion de la Profesora Merlin P. Grueso H. Directora del area de Investigacion de Estrategia
de la Universidad.

Esta investigacion se dard por medio del desarrollo en conjunto de varios temas, que
tienen en comun el elemento empresarial. Cada una de las teméticas a trabajar es de gran
relevancia al momento de medir los resultados de una organizacién, y aunque en unas empresas
solo algunas de las variables son las mas importantes, lo que depende del objeto de negocio de
las mismas, todas se involucran en alguna parte de los procesos y son actores dentro de las
organizaciones. El elemento a través del cual en éste caso se van a reunir los conceptos, es la
cadena de suministro, que es la encargada de llevar a cabo procesos logisticos en distintas areas
de la organizacion para lograr efectividad. Esto, se relacionara con la manera en que la cultura
organizacional incide en la efectividad empresarial, evaluando asi la relacion entre la similitud de
practicas culturales, y la efectividad tanto empresarial como de la cadena de suministro en un

posible entorno cooperativo.

En conclusion, se pretende dar un acercamiento para establecer el papel que juegan las
cadenas de suministro en las empresas y qué es la efectividad desde ésta perspectiva, como se da
a nivel organizacional y como se evidencia esta en la cadena de suministro, desde sus aspectos
culturales. Lo anterior, con el fin de conjugar los tres elementos, viendo su interrelacion y
determinando como los parametros de éstos aportan al crecimiento, productividad vy

perdurabilidad de las empresas.



1.1 Planteamiento del problema de investigacién y su justificacion

En este capitulo se abordaran las tematicas que dieron lugar a la creacién del texto, junto
con una descripcion de los aspectos relevantes referentes a su contexto y a la propuesta que se
hace para hacer frente al problema enunciado.

La necesidad que se ha identificado en las teméticas, nace de indagar en los conocimientos
propios la conexion entre todos los procesos que se llevan a cabo en la cadena de suministro y lo
que ha sido ensefiado sobre la efectividad empresarial, viendo como ésta afecta el rendimiento de
una organizacion. En medio de ambos temas entra una variable fundamental que es la cultura
empresarial, ya que no es posible concebir una organizacion sin una identidad propia y unas
caracteristicas casi innatas del negocio que a la vez forman parte del desarrollo particular de la
organizacion en cada caso, que a la larga se convierte en el modelo del cdmo se realizan los
procesos logisticos y de las demaés areas de la empresa en miras de lograr efectividad (Navarro,
2012).

Si a lo anterior sumamos que, el concepto de la Cadena de Suministro es relativamente
nuevo y que los estudios e investigaciones han abarcado temas que van desde los cambios de
demanda del cliente, el manejo de los inventarios, hasta la importancia y connotacion que tienen
los recursos humanos en el manejo efectivo y eficaz de la misma, se vislumbra un campo fértil
para estudios, ya que los que se conocen aun no son suficientes para conceptualizar la totalidad

de sus definiciones y nociones (Young & Esqueda, 2005).

Teniendo pues en cuenta que la cadena de suministro es un pequefio eslabon de la logistica
por su importancia dentro del intercambio comercial y en otros elementos que determinaran el
éxito de la misma, segin datos de la comunidad Europea establecidos en el informe de
competitividad nacional 2007 y Conpes 3547 de 2008, “la logistica representa entre el 10% vy
15% del precio final de un producto elaborado, incluso en el caso de paises en desarrollo, hasta

mas del 20%; por lo que es un factor de gran relevancia” (Garcés, 2010, p.18).



Por lo anterior, debemos a continuacion, vislumbrar algunos aspectos de la

contextualizacion a la que nos deben llevar los conceptos que serén trabajados.

"Se ve que hoy en dia las empresas, con operaciones mas delgadas y saludables estan
buscando crecer, y estan reposicionando el concepto de la cadena de suministros como la palanca
para el crecimiento™ (Acosta, 2012, p.2). Sin duda, debe ser tratado uno de los principales temas
en el ambito de las cadenas de suministro, la incertidumbre, que es definida por VVan Dervorst y
Beulens asi : “situaciones en las cuales el tomador de decisiones no sabe absolutamente qué
decidir ya que esta confundido respecto a los objetivos; carece de informacién acerca de la
cadena de suministros y su ambiente; carece de informacion de las capacidades del proceso; no
estd en condiciones de predecir el impacto de las posibles acciones de control en el
comportamiento de la cadena de suministro; o, carece de medidas eficaces de control” (Arango,
Adarme, & Zapata, 2010, p.101)

Cambios constantes enfrentan las organizaciones en su desempefio diario, donde es
evidente el papel que juega la flexibilidad organizacional y la adaptacion al cambio, “por lo
anterior, la importancia de conocer un concepto y toda una metodologia de trabajo que muchas
empresas han olvidado, como lo es la cadena de suministros , practica que permite a las
organizaciones mejorar los procesos internos para asi mantener su competitividad, satisfacer
totalmente el mercado y gerenciar adecuadamente procesos propios y externos que afectan la
organizacion. Con todo lo anterior, es posible lograr que las comparfiias no fracasen y se

mantengan exitosamente” (Camacho, Gomez, & Monroy, 2012, p.2)

Es por lo anterior, que se considera relevante el auge que ha tenido la cadena de suministro
dentro de las organizaciones y la relacion con la administracion efectiva de las mismas lo cual
permite referir una de las frases célebres de Michael Porter, “En el futuro, la competencia no se
dard de empresa a empresa, sino mas bien de cadena de suministros a cadena de suministros”

(Correa, GOmez & Botero, 2012, p. 91)

Evaluando un poco el tema de la similitud de préacticas culturales se encuentra una

pregunta relevante dentro del desarrollo que se dara dentro del tema de investigacion "Si la



cultura es algo omnipresente, ;existe el peligro de que sea ademas irrelevante? Lo serd, pero en
la misma medida en que es irrelevante para los humanos entender cdmo actian la gravedad y la
atmdsfera. En cualquier caso es precisamente su omnipresencia lo que permite que facilmente se
desatienda, por la dificultad que supone dominar cuanto es omnipresente. Solo que en el mundo
empresarial, no comprender como actGa la cultura, es tan peligroso como no entender la
gravedad y la atmdsfera en el mundo fisico - biologico”. (Pino, Enriquez & Soto, 2013, p.4). En
cuanto a la cultura de cada empresa y cadena de suministro, deben ser marcadas para que se dé
competencia entre cadenas, que a la final es el objetivo de la cooperacion, hacer cadenas y
procesos mas efectivos y con mayores alcances de mayor efectividad.

Adentrandose un poco mas en el tema y para poner al lector en contexto es necesario mirar
que dice la teoria sobre la efectividad en el tema mirandolo desde la teoria clasica, se clasifica
esta desde un enfoque un poco mas racionalista y financiero. Esta afirma que las organizaciones
desarrollan sus actividades con eficacia (término que algunos autores clasifican como
efectividad), si caminan de acuerdo con los principios de rentabilidad y valor. Segun el autor
desde esta perspectiva, la “valoracion de la eficacia organizacional, se caracteriza por el uso de
criterios de tipo financiero, por la preocupacion de la eficiencia, y sobre todo por la

minimizacion de los costos” (Rios, Sanchez, 2007).

En la Tesis Doctoral sobre La percepcion de la Efectividad Organizacional el autor
considera importante y relevante la investigacion sobre la efectividad organizacional ya que de
acuerdo a Cervera (2011), los argumentos clave para hacer investigacion sobre este tema son La
efectividad organizacional, La efectividad como variable dependiente, los individuos, La
supervivencia y La elaboracion de parametros (Cervera, 2011):

1. La efectividad organizacional es un concepto fundamental en la teoria de la

organizacion.

2. La efectividad es una variable dependiente, por ejemplo depende de la evaluacion social,

decisiva en estudios organizacionales.

3. Los individuos se enfrentan constantemente con la necesidad de hacer juicios sobre la

efectividad organizacional.

4. Lasupervivencia de la organizacién depende de esos juicios.



5. Elaborar pardmetros sobre la efectividad organizacional facilita los estudios

comparativos.

Cummings (1977) establece que los grupos y los individuos que tienen una relacion con la
organizacion la determinan como efectiva en el grado y/o medida que es instrumental para ellos.
De esta manera, este autor desde una perspectiva psicologica sobre lo que es la efectividad,
considera que estos grupos o individuos ven a la organizacién como un instrumento para asi,
poder satisfacer sus necesidades, y desde un &mbito individual el grado que se percibe como
efectiva. En otras palabras, el autor determina que una organizacion es efectiva si un alto
porcentaje de las personas que tienen relacion con ella, la perciben como un medio para alcanzar
sus fines. Por consiguiente si se evalla como efectiva es probable que se tenga la lealtad,
confianza, se le apoye por los diferentes grupos. Finalmente, la efectividad se puede comparar si

las organizaciones tienen tareas comunes (Cervera, 2011).

La confusion y la ambigtiedad es quizas la observacion méas caracteristica de la bibliografia
sobre efectividad organizacional. Ante este hecho Cameron (1986) introduce una alternativa que
intenta llegar a un acuerdo sobre el concepto de efectividad; La efectividad ha sido considerada
desde varios enfoques. La teoria de la organizacion ha avanzado, por ejemplo, como resultado de
la aproximacion al enfoque de los sistemas abiertos (le la biologia, al del contrato social de la
politica o al campo de fuerzas de la ingenieria. En cada época un enfoque nuevo parece el mas
apropiado, descubriendo ciertos aspectos organizacionales que no fueron evidentes para otros
enfoques. De esta forma, cuando cambia el punto de vista desde el que se considera la
organizacion cambia también la conceptualizacion de la efectividad y con ella los criterios que

parecen ser los mas apropiados para su medida (Garcia Izquierdo, 1989).

La base de conocimiento de los temas anteriormente nombrados, seran de gran aporte al
grupo de investigacion en el campo de la cadena de suministro, para analizar la ponderacion de
relevancia que ocupan las préacticas culturales y cémo la similitud de las mismas puede aportar a
la efectividad de la cadena de suministro, ya sea en la productividad
organizacional, mejoramiento del ambiente laboral, disminucion de costos o cooperacién interna

y externa que se da en las organizaciones. Y aunque existen excelentes herramientas para la



planeacion, el registro y el control de las actividades de una cadena de suministro, no se han
generado aquellas que miden el nivel de efectividad de los elementos en la cadena de suministro
como un todo y por lo mismo es necesario encontrar aquellas causas o evaluar como las précticas
culturales a nivel organizacional pueden afectar o mejor adn influenciar en el desempefio tanto

positivo, como negativo (Flérez, 2004).

Monterroso (2000) dice que teniendo en cuenta que la cadena de suministro juega un papel
tan importante dentro de las organizaciones pero que se ha asumido como un concepto tratado
con base a objetivos numéricos para generar resultados en ascenso, se debe buscar entender si la
similitud de practicas culturales dentro de la organizacién y la relacion que se da entre empresas
(ya sea bien por clientes o proveedores) genera un impacto positivo o negativo en la gestion de la
cadena y como estas aportan al entendimiento y establecimiento de patrones similares de
conducta e influencia, que conlleven a un resultado esperado enfocado al mejor desarrollo
posible de los procesos empresariales que son la base del negocio en cada organizacion en

particular, lo cual podria entenderse como las practicas culturales propias de la misma.

Una de las metas que se busca lograr con esta investigacion, es descubrir distintas variables
involucradas en procesos que desarrollan la efectividad de la cadena de suministro, ya que como
se conoce, “la Logistica es un arca muy pegada al terreno y con cambios de una gran rapidez...
la razon fundamental para investigar es que hay oportunidades de abrir luz con nuevos
hallazgos” (Gomez, 2008).

Adicionalmente la evaluacion y comprension de elementos como la similitud de practicas
culturales y el impacto que estas tienen dentro del papel que juega la efectividad de las cadenas
de suministro, y la comprensién del beneficio de asociaciones empresariales, puede dar unas
bases al grupo de investigacion de cooperacion y estrategia para establecer qué parametros
generan la perdurabilidad que las empresas tanto buscan y el acercamiento a mejores practicas
organizacionales que sean establecidas estratégicamente para generar el resultado esperado (Pefia
& Zumelzu, 2006).



Por lo anterior la pregunta planteada en este trabajo y que esta investigacion busca responder
es ¢En qué medida la similitud de précticas culturales de las organizaciones que hacen parte de

una cadena de suministro, tienen impacto en su efectividad?

1.2 Objetivos

Objetivo general
Analizar el grado de relacion y relevancia que existe entre la similitud de practicas

culturales y la efectividad de la Cadena de Suministro en las organizaciones.

Obijetivos especificos
Describir algunas variables de la efectividad en la cadena de suministro y en las
organizaciones.

Puntualizar las similitudes de précticas culturales en un contexto de cadena de suministro.

1.3 Alcance y vinculacion con el proyecto del profesor

Para la realizacion de la investigacion y el desarrollo de los temas que sean pertinentes
para las conclusiones, se llevara a cabo un trabajo de busqueda de informacion y fuentes
documentales que referencien los autores y principios fundamentales sobre los temas a
relacionar y profundizar durante toda la labor investigativa. Esta se llevara a cabo por cuenta de
las dos estudiantes con el apoyo y direccion de la directora de Proyecto y en base a los conceptos

ya revisados previamente.

El procedimiento que se llevara a cabo, sera en primera instancia la eleccidn de las fuentes
pertinentes para poder definir y mostrar los aspectos teoricos acerca de los tres elementos
fundamentan la gestion investigativa. El tema primario es “La cadena de suministro”, elemento
estructural de la Logistica. El segundo tema es “La similitud de practicas culturales”, que parte
del concepto de cultura empresarial y sus aspectos mas relevantes dentro de las mismas. El tercer

tema es la efectividad, entendida desde la perspectiva de los dos primeros temas.



Luego de la eleccion y descripcion de los temas y elementos fundamentales, se tendran en
cuenta los objetivos que busca lograr el trabajo investigativo, descubriendo también la utilidad y
pertinencia de los posibles resultados del mismo, pues no se busca Unicamente realizar una labor
de busqueda e investigacion con objetivos académicos, sino que se pretende también que las
conclusiones del trabajo, puedan ser aplicadas en el futuro por el sector empresarial, teniendo en
cuenta que se plantean estos temas como de gran relevancia para el éxito de las organizaciones

hoy en dia.

Se continuard con una delimitacion del problema y su respectivo planteamiento y
justificacion, para dejar claro al lector cual fue las inquietudes que llevaron a la obtencion de los
datos y las posteriores conclusiones, y mostrandole como éstas alimentaran la investigacion de
otros, su gestion en el mundo empresarial, entre otros. El paso a seguir sera realizar el marco
tedrico por medio del estudio documental basdndose en fuentes fehacientes para asi, alcanzar
informacion que conduzca a la produccion del andlisis sobre los temas y asi alcanzar los

objetivos planteados.

Los contenidos del documento en que desarrolla el analisis de los temas descritos
anteriormente, comienzan con una introduccién que presenta el escrito con una breve descripcion
de los temas, luego se realiza el planteamiento del problema de investigacion y su justificacion,
que proporcione evidencias investigativas de los temas y contenga las razones de la importancia
de estudiar los temas propuestos, y como siguiente paso, también se muestran los objetivos de la
investigacion, que plantean de forma clara lo que se quiere lograr. Posteriormente, el marco
tedrico, que debe cubrir los temas que se han introducido en las partes anteriores del documento
y le proporcionan al lector mayor apoyo en las tesis que se le plantean, y las conclusiones de la
investigacion, éstas deben ir ligadas a los objetivos y presentar los resultados del analisis
concretamente. Por ultimo, se deben acotar las pertinentes conclusiones de acuerdo a lo
planteado como objetivo y a 0 que se buscaba desde un principio justificando la investigacion y
plantear las recomendaciones que las estudiantes puedan hacer, ya sea al campo investigativo o

al campo empresarial sobre su estudio y la relevancia de las conclusiones para ambos.



Teniendo esto en cuenta, ésta tesis, se basa en los conceptos de efectividad en la cadena de
suministro y efectividad organizacional, ambas vistas en compaiiia de la cultura (pensamientos y
formas de llevar a cabo los procesos y medir los resultados) de la organizacion, es decir, las
similitudes de précticas culturales junto con las estrategias de gestion; Tal y como lo menciona el
documento del protocolo de investigacion dentro del tema de Cooperacion, se busca “Explicar
las relaciones cooperativas entre organizaciones que llevan a desempefios superiores y se
expresan en mas de una veintena de formas como las alianzas estratégicas, los contratos de
colaboracion, entre muchas otras (Ojeda, 2009)” (citado en Universidad del Rosario, Direccién

de Investigaciones de la Escuela de Administracion, 2013).

Los beneficios de realizar este proceso investigativo involucran al grupo de investigacion,
a las estudiantes, al campo de investigacion y a las empresas de las siguientes maneras: Se
generara una mayor informacion para los interesados en la investigacion de temas relacionados
con la Cadena de Suministro, la similitud de préacticas culturales y la Efectividad bien sea
organizacional o de la Cadena de Suministro; Todo esto acompafiado de una vision y criterio
adicional desde el punto de vista estudiantil y fuera del contexto empresarial para las
organizaciones. Adicionalmente se deben tener en cuenta los aportes tedricos en la
implementacion de estrategias que pueden conllevar a la mejora de procesos en distintas areas de
una organizacion asi como una mayor exploracion investigativa de las estudiantes para mayor

conocimiento y posible futura aplicacion en las empresas donde trabajan.



2 Marco tebrico

Este capitulo mostrard una union de los aspectos de la tesis, abordando los conceptos
fundamentales sobre la Logistica como disciplina administrativa y de la Cadena de suministro,
elemento fundamental de la misma, eslabon muy importante en las operaciones empresariales y
comerciales de las compafiias (Camacho, Gomez, & Monroy, 2012), ambos, pilar basico de la
comprension del fendmeno empresarial en estudio, junto con una descripcion de los elementos
que lo componen y mencionando algunos autores importantes en el area. También se realiza un
acercamiento a los demas temas que se abordan con el fin de completar la bisqueda, tales como
son la efectividad vista desde el &mbito empresarial general y enfocado a la cadena de suministro

y sus procesos logisticos.

2.1 La Logisticay la Cadena de Suministro

Una de las mayores necesidades en las empresas hoy, es poder medir de manera real el
cumplimiento de sus objetivos organizacionales y determinar la precision y acierto de las
estrategias corporativas que han llegado a ése cumplimiento dentro cada una de las areas que
forma una compafiia. Lo que podria considerarse la columna vertebral de la gestion empresarial
en una organizacion es el desarrollo de sus procesos del negocio, que dependiendo de mismo
tienen una distinta secuencia y herramientas y es lo que actualmente se conoce con el término
“Logistica”, que abarca todos los métodos de una empresa y el mayor interés para desarrollar el
estudio de este concepto, radica en la relevancia que tiene a la hora de determinar la posicion de

la empresa con respecto a sus objetivos y metas (Ballou, 2004).

Para poder entender la “logistica”, es necesario definirla en términos generales. Se conoce
la “logistica” como la manera de llevar a cabo las labores operativas que van detrds de muchos
procesos en la organizacién, con el fin de lograr eficiencia en los mismos y reducir tiempos y
costos, utilizando de la mejor manera los recursos disponibles en cuanto a infraestructura,
recurso humano y recursos econdémicos, llevando a cabo una mejora continua en los procesos de
suministro, produccién, almacenamiento, transporte, distribucion, gestion de inventarios y

entregas, ademas de gestionar las relaciones con los proveedores y realizar la disposicion final de

10



los residuos y materiales de desecho. Sus funcionalidades méas especificas pueden enmarcarse
dentro de los conceptos de “Cadena de Valor” y “Cadena de Suministro” (Douglas, Cooper &
Pagh, 1998).

Entiéndase “Cadena de valor” como una herramienta disefiada por Michael Porter para
analizar la gestion interna de una empresa “un proceso en que la empresa crea valor para el
consumidor en cada paso de la produccion y venta del producto” (Alvarado, 2011, p.11). Este
modelo agrupa las actividades empresariales en primarias y secundarias o de apoyo, y abarca
todas areas de la organizacion, mostrando su importancia dentro de los procesos de adicion de

valor al producto o servicio para el cliente y consumidor final.

“Figura” 1. La cadena de valor.

™\

Investigacion

PROCESOS DE
APOYO

A —

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Vv

Fuente: Autores con base en esquema de la asignatura “Logistica Internacional”. Profesor Andrés Rubiano,

Universidad del Rosario, 2012.

La “Cadena de Suministro” es el conjunto de procesos ordenados que expresan el
seguimiento de cada paso que se da desde proveedores al fabricante, al distribuidor, al vendedor,
hasta el cliente y alli se contemplan variables logisticas y se implementan mejoras sobre ella, al
revisar el desempefio de los procesos, siempre con miras a la satisfaccién del cliente y
consumidor final (Coyle, Langley, Novak & Gibson, 2012). Es definida por Ballou (2004) como

todas las actividades relacionadas con la transformacion de un bien, desde la materia prima hasta
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el consumidor final, es un conjunto de actividades funcionales (transporte, control de inventarios
etc.) que se repiten muchas veces a lo largo del canal de flujo, mediante las cuales la materia
prima se convierte en productos terminados y se afiade valor para el consumidor. En tal proceso
intervienen varios actores organizacionales para manejar la informacién y demas recursos con

los cuales se cuenta para su ejecucion.

“Hoy en dia, la practica de la gestion de la Cadena de Suministro se estd convirtiendo en
un elemento extremadamente importante para reducir costos y mejorar la calidad y servicio al
cliente con el objetivo final de mejorar la competitividad” (Wisner, Choonan & Leong, 2012,
p.28). Por lo anterior, puede deducirse que por medio de la buena gestion la cadena de
suministro, se pueden reducir costos operativos, se reducen tiempos en los procesos y se
aprovechan de mejor forma los recursos, logrando objetivos tanto a corto, mediano y largo plazo
que hagan notorio el eficiente desarrollo que generen o propendan por la perdurabilidad de las

organizaciones.

Segiin Chopra y Meindl “una cadena de suministro es dindmica e implica un flujo
constante de informacidon, productos y fondos entre las diferentes etapas; por lo tanto la mayoria

de las cadenas de suministro son redes” (Chopra & Meindl, 2008, p.4).

“Figura” 2 .Etapas de la Cadena de Suministro.

Fuente: Autores con base en Chopra & Meindl, 2008.
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Para dar mayor claridad al tema, ya se hablé anteriormente que la cadena de suministro
posee flujos, ahora bien, estos ocurren con frecuencia en ambas direcciones y pueden ser
administrados por un intermediario o alguna de las etapas, pero esto no quiere decir que todas las
etapas estén presente en una cadena de suministro ya que esto no es necesario, pueden estar solo
algunas de estas (Chopra & Meindl, 2008).

A continuacion se muestran algunas investigaciones que han contribuido al desarrollo del
concepto de la Cadena de Suministro. Uno de los personajes que primero formalizé la dinamica
de sistemas en problemas de la administracion de la cadena de suministro fue Jay W. Forrester.
En el libro de Dinamica Industrial escrito por Forrester, se describe un modelo de un sistema de
produccién—distribucion en términos de seis flujos que interactian entre si: informacion,
materiales, ordenes, dinero, fuerza laboral y equipos. EI modelo se hace con una fabrica, una
bodega, un distribuidor y un minorista. En 1997 también fue desarrollado otro modelo por
Anderson, Fine y Parker que se encargaron de estudiar el tema de la amplificacion de la
demanda “aguas arriba” (es decir, en direccion de los clientes hacia la fabrica) de la cadena de
suministro. Estas investigaciones o estudios les permitieron estudiar las implicaciones que tenia
este fendmeno por ejemplo en los tiempos de entrega, inventario, en los recursos humanos y la
produccién de los productos. En 1999, Akkermans, Bogerd y Vos investigan los ciclos de
realimentacion de la administracion de la cadena de suministro internacional (0 SCM
internacional), y establecen los modelos causales de las metas y barreras que se encuentran en el

camino hacia la SCM internacional efectiva (Angerhofer & Angelides, 2000).

Las actividades que deben tenerse en cuenta a través de la cadena de suministro, pueden
clasificarse en 5 grupos (Upson, Ketchen & Ireland, 2007) que son, pensamiento estratégico,
negociacion, evaluacion de clientes y proveedores, cambio tecnolégico, mejoramiento continuo.
La primera describe la coordinacion de la toma de decisiones y la relacion de los costos con los
objetivos a largo plazo. La segunda, trata de buscar desarrollar relaciones colaborativas
estructuradas a largo plazo, que no se basen necesariamente en un poder de negociacién de
precio bajos. En la evaluacion de clientes y proveedores, se debe determinar la importancia de
los involucrados externos a la cadena de suministro en términos de costo y riesgo, para asi lograr

que las relaciones permanezcan duraderas con los que haran mas efectiva la cadena. En cuanto al
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cambio tecnoldgico, es necesaria la implementacion de nuevas tecnologias para mejorar la
gestion de la cadena de suministro y éstas deben conocerse a profundidad para aprovechar todas
sus herramientas y beneficios. Por Gltimo, el mejoramiento continuo busca mantener en la
cadena de suministro una revision continua de lo realizado e implementar los cambios que sean

necesarios con miras al excelente desempefio de la cadena (Angerhofer & Angelides, 2000).

En la cadena de suministro también existen una serie de indicadores de desempefio tanto
cualitativos como cuantitativos también conocidos como indicadores bajo incertidumbre. Los
Indicadores Cuantitativos son aquellos que pueden ser medidos en forma directa y se encuentran
en las siguientes clases: Indicadores de costos o financieros, Indicadores de respuesta al cliente,
indicadores de productividad e indicadores de calidad (Arango, Adarme, & Zapata 2010).

Los Indicadores de costos o financieros son importantes y relevantes a tener en cuenta ya
que son aquellos que incluyen los costos de la cadena de suministro completa, también incluyen
los ingresos por venta, las utilidades, rendimiento de la inversion entre otros (Arango, Adarme,
& Zapata Cortes, 2010). De acuerdo con los autores al hablar de los Indicadores de respuesta al
cliente se encuentran el de tasa de cumplimiento, entregas tardias, tiempo de respuesta al cliente,

tiempo de pedido y el de duplicacion de funciones.

Los indicadores de productividad son importantes ya que evalGan el porcentaje de
capacidad instalada y el de utilizacion de los recursos mientras que los de calidad miden la
efectividad en la ejecucion de procesos y actividades aportando resultados relevantes en el
andlisis de la operacion diaria y de la gestion de la Cadena de suministro (Arango, Adarme , &
Zapata Cortes, 2010)

Ahora bien los indicadores cualitativos son aquellos que no pueden ser medidos
numéricamente de manera directa, aunque algunos aspectos pueden ser cuantificados afirman
Arango, Adarme, & Zapata Cortes (2010). A modo groso Y sin entrar en mayor detalle entre los
indicadores mas importantes de esta categoria podemos encontrar los siguientes: los de
satisfaccion del cliente, el de flexibilidad donde se evalla la capacidad de respuesta de la cadena

de suministro para responder a las necesidad de demanda, la integracion de flujo de materiales e
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informacién tanto internamente como con los proveedores y el cliente, y la gestion efectiva del

riesgo asi como el desempefio de los proveedores que se manejen.

2.2  Similitud de practicas culturales

Entraremos en primera instancia con la definicion de similitud para entender el primer
concepto que abarca la investigacion; segun el Diccionario Real de la Lengua Espafiola (RAE),
similitud quiere decir semejanza, por lo que cuando se habla de similitud de précticas culturales
en la organizacion, se entienden las mismas como la homogeneidad de aquellas operaciones que
conlleven a un fin especifico, 0 que las empresas utilizan para obtener resultados rentables para
las mismas. Hablando de cultura, ésta se da para alcanzar metas sociales y genera un estrecho
vinculo e indisoluble relacidn entre organizacion y accion colectiva, y en términos generales se
concibe como un sistema de significados que genera algun tipo de identidad compartida (Geertz,
1989), “una especie de codigo que orienta las practicas sociales de personas pertenecientes a

varios grupos y categorias sociales dentro de una sociedad” (Vaitsman, 2000, pag. 848).

Teniendo en cuenta lo anterior, entendemos el grupo social como la organizacion, y sus
practicas como las operaciones que realiza y estandariza en toda su cadena de suministro y
demas procesos productivos. La evaluacion de las practicas sociales propias de los grupos
empresariales y sus similitudes, se realiza mostrando su influencia a través del impacto en los
objetivos de las organizaciones y a la vez determinando como se puede generar la cooperacion y

la estrategia; en miras de lograr una mayor efectividad en una empresa (Durango, 2008).

En cuanto a los trabajadores, éstos deben conocer la estrategia de la empresa y las
operaciones de la cadena, y estar familiarizados con ellas, realizando sus labores de manera
conjunta con miras a la vision que se les ha presentado, los métodos que se les han ensefiado y
las alianzas internas y externas que se les han encargado. En este aspecto, podrian encontrarse
inconvenientes como la resistencia al cambio de mentalidad, de técnicas, de conocimientos y de
objetivos. Segun Upson, Ketchen & Ireland (2007) para evitar lo anterior, debe darse a los
trabajadores la facilidad de desarrollarse en lo que se les pida, como se menciona en el articulo

titulado “Managing Employee Stress: A Key to the Effectiveness of Strategic Supply Chain

15



Management” que determina algunos aspectos fundamentales para evitar que la fuerza laboral
frene el avance de la evolucion de la cadena de suministro, y en vez de eso, sea un impulsor en la

implementacion de la estrategia a lo largo de la cadena para lograr la efectividad.

Los aspectos mencionados anteriormente, tienen varias bondades en el comportamiento de
la fuerza laboral y asi en sus resultados. Comenzando con hacer que los trabajadores desarrollen
multiples competencias, evitar el estrés causado por los nuevos roles o el cambio de funcién y asi
mismo evitar el conflicto del trabajador con su funcién, que puede darse como consecuencia de
la contradiccion entre sus funciones y sus expectativas. Se deben encaminar los objetivos de la
cadena con los objetivos de los trabajadores dentro de la misma, evitando asi el deterioro de las
relaciones internas y externas, para lo cual se debe dar claridad a los trabajadores con respecto a
lo que se espera de sus funciones y las consecuencias que tiene su labor, los aportes que su
trabajo hara a toda la cadena. Por ultimo, debe haber un gran nivel de confianza en las relaciones
de gerencia y con los trabajadores, en general en todas las relaciones que se involucren en la
cadena de suministro, pues esto facilita la cooperacion y genera mayor compromiso (Upson,
Ketchen & Ireland, 2007).

2.3 La Efectividad

Para todas las organizaciones es importante mirar el rol que juega la efectividad, siendo
entendida como el grado de alcance de las metas organizacionales a partir del cumplimiento de
procesos establecidos internamente que se entienden como la manera correcta de llevar a cabo
las gestiones y procedimientos en las distintas areas de la organizacion. Este es un concepto que
podria desglosarse en dos partes denominadas como la “Efectividad Organizacional” y la
“Efectividad de la cadena de suministro”. De manera general, se conoce que lo efectivo es
aquello que se desempefia conforme a su disefio, lo cual en el caso de una organizacion se refiere
al funcionamiento de ésta en base a los modelos y estructuras que se aplican a la misma. Es por
esto necesario sefalar la definicion de efectividad que segln la Real Academia Esparfiola (RAE)

’

es la “Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera”.
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Se debe considerar que la efectividad de una organizacién no necesariamente abarca un
“calificativo” para todos los dmbitos, areas y procesos que desarrolla la organizacion, ya que por
sus inclinaciones y creencias (tendencias, cultura, formas de pensamiento debido a las metas
organizacionales y los métodos y estrategias con las cuales se alcanzan esos objetivos) y
esencialmente por su visién de hacia donde quiere llegar y en qué quiere ser “el nimero 1”, una
organizacion puede ser efectiva en el desarrollo de un &rea y en otra no 0 en una mas que en otra.
En ese orden de ideas, no todas las areas de la empresa se valoran igual ni todas las empresas se
miden de la misma manera, puesto que los objetivos y valores son distintos. Sin embargo, la
importancia de relacionar estos conceptos es alta en todas las organizaciones pues para lograr la
efectividad de sus procesos debe comprender las dindmicas que se mueven en su interior, lo que

va muy ligado a la cultura de la misma estructura (Connolly, Conlon & Deutsch, 1980).

Afirma Cervera que “la efectividad organizacional depende de la percepcion de los
participantes organizacionales, ya que se trata de un constructo, cuyo significado es elaborado
por los diferentes participantes organizacionales” (Cervera, 2011, i) “que demuestran interés en
la organizacion, y quienes la evaldan haciendo subjetivos y que por lo mismo podria presentar
$esgos en sus apreciaciones ya que van a depender de qué tan bien la organizacion satisface sus

necesidades personales” (Cervera, 2011, p.3).

La efectividad organizacional es definida como el “Grado en que una organizacién logra
los resultados que se esperan de ella” y se mide en términos de “qué tan bien desarrolla sus
actividades” y “qué tanto podria mejorar ¢l desarrollo de sus actividades” (Connolly, Conlon &
Deutsch, 1980, p.211). La efectividad de una organizacion debe ser medida individualmente en
cada organizacion, conforme a su entorno, en base a sus propias caracteristicas y fines para asi

lograr una apreciacién acertada de la gestién de cada una.

Para evaluar la efectividad organizacional, se deben tener en cuenta los aspectos
cuantitativos que se quieren medir y determinar su nivel de importancia, para asi lograr darles
valores numéricos y porcentuales y poder realizar una evaluacion mas exacta. En ésta
mencionada evaluacion, pueden encontrarse algunos problemas como lo muestra un estudio

consignado en el texto escrito por Connolly, Conlon & Deutsch (1980), podrian ser 8, de los
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cuales se debe tener en cuenta que aplican para organizaciones ya constituidas y avanzadas en el
desarrollo de sus areas y la implementacion de sus estrategias. Estos 8 obstaculos que se sefialan
para una precisa medicién y evaluacion de la efectividad organizacional, son, la validez del
concepto , la estabilidad del criterio, la perspectiva de tiempo, el uso de criterios multiples,

medicion precisa, generalizacion, relevancia de la teoria, nivel de analisis.

La validez del concepto plantea que no se puede asumir que ya hay un conjunto de
variables o criterios que determinen la efectividad organizacional. Se debe tener en cuenta que
no es correcto pensar que éstas garantizan la efectividad en todas las areas de la organizacion,
pues para considerarla como efectiva debe evaluarse de manera integral, lo que quiere decir que
solo algunas de esas variables tal vez deberian estudiarse en grupo, relacionadas y tomadas como

relevantes (Connolly, Conlon & Deutsch, 1980).

El segundo obstaculo, la estabilidad del Criterio dice que algunas variables o criterios
pueden ser considerados como fundamentales en un momento, pero al cambiar las circunstancias
de entorno, también cambia la importancia de esos criterios y el verdadero peso que cada
variable significa para determinar a una organizacion y su gestion como efectiva (Connolly,
Conlon & Deutsch, 1980).

En cuanto a la perspectiva de Tiempo se entiende que la organizacién debe lograr el
balance en el estudio de su efectividad, pues se tiene por un lado lo que se considera se lograra a
corto plazo, y por el otro lado lo que se quiere alcanzar a largo plazo, con miras a maximizar la
estabilidad y crecimiento en el tiempo. Quiere decir que lo que se considera como “salidas”
relacionadas con la efectividad, pueden ser “entradas” de posteriores acciones y decisiones de

gerencia (Connolly, Conlon & Deutsch, 1980).

Respecto del uso de criterios multiples el considerar distintas variables en un solo marco
de evaluacion puede ser perjudicial, en el sentido de que dos o mas variables pueden entrar en
conflicto al esperar que ambas crezcan conjuntamente y asi determinar que una organizacion es
efectiva, como por ejemplo la satisfaccion de los trabajadores y el nivel de productividad que no

siempre son directamente proporcionales (Connolly, Conlon & Deutsch, 1980).
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El siguiente obstaculo, el de la precision en la medicion evidencia que el hecho de asignar
valores numéricos a un criterio que se desarrolla cualitativamente, hace que la evaluacion no sea
sostenible en el tiempo, porque no hay garantia de que la medicion sea exacta ni correcta
conforme al verdadero significado de la variable para todas las partes (Connolly, Conlon &
Deutsch, 1980).

En cuanto a la generalizacion el autor resalta que no es correcto asumir que una variable
que sirve para evaluar una empresa, sirva para otra, pues no tienen los mismos objetivos, no
estan encaminadas hacia el mismo proposito, y no deben estar preparadas para los mismos
cambios en el entorno, pues no les afectan de la misma manera (Connolly, Conlon & Deutsch,
1980).

La relevancia teorica aclara que se debe tener en cuenta el grado de aplicabilidad de la
misma y sus modelos para la organizacion, pues deben ayudar a la comprension de las dindmicas
empresariales y la preparacion para el futuro, cuidandose de no considerar todas las variables que
realmente afectan la determinacion de la efectividad organizacional (Connolly, Conlon &
Deutsch, 1980).

Por ultimo pero no menos importante, el nivel de analisis muestra cdmo muchos estudios
de la efectividad se concentran en una macro-evaluacion de variables sobre la efectividad
ignorando la relacion del comportamiento individual con la misma. Si en verdad se pretende
hacer un analisis a conciencia de las organizaciones, se debe considerar la relacion entre los

procesos individuales y el comportamiento organizacional (Connolly, Conlon & Deutsch, 1980).

2.4  Efectividad de la Cadena de Suministro

El objetivo principal de la gestion de la cadena de suministro, tiene que ver con tres temas:
velocidad, costo e inventario. Segun estudios, lograr un minimo tiempo de espera entre procesos,
es equivalente a la reduccion y minimizacion de costos generales, de personal y otros incurridos
a lo largo del todo el proceso de distribucion, espacio en inventario de materia prima y producto

terminado. También se ha llegado a determinar que la reduccién de los tiempos de pedido o

19



espera, es mas efectiva que buscar reducir inventarios u otras variables (Karasawa, 2003). Esto
tiene que ver con la basqueda continua de reducir los aspectos y procesos que pueden detener la
cadena de manera contraproducente, y es por esto que se deben evaluar los materiales de
produccion, los lugares donde se coloca el inventario y se disponen los residuos, el manejo de los
requerimientos, el transporte de productos o materiales, la coordinacién con proveedores y
clientes y la calidad de los procesos, entre otros, con el fin de reducir costos innecesarios o de
mucha afectacion y con miras al mejor desempefio y aprovechamiento de los recursos

disponibles.

“Dirigir y administrar la cadena es un esfuerzo complejo que requiere relaciones
cooperativas, procesos de negocio y flujos de informacion compartida para integrar las
actividades de multiples partes” (Upson, Ketchen & Ireland, 2007, p.79), pues algunas de las
razones de los principales problemas de la cadena tienen que ver con “ fracaso del disefio de un
sistema efectivo para la cadena de suministro, la pobre implementacion del sistema y una falta de
soporte de los altos mandos gerenciales” (Upson, Ketchen & lIreland, 2007, p.78). Si lo que se
denomina el “Gerenciamiento Estratégico de la Cadena de Suministro” se desarrollara
correctamente, se podria llegar a competir satisfactoriamente ante un mercado con empresas
sofisticadas y desarrolladas, pues se llevarian los productos y se prestarian los servicios donde
son necesarios a tiempo y se podria considerar una ventaja competitiva (Upson, Ketchen &
Ireland, 2007). En cuanto a la relacion y conexion de la cadena y otras partes de la organizacién
e incluso otras organizaciones, se puede decir que deben articularse para funcionar de manera
coordinada para lograr asi un mayor alcance en cada gestion que beneficie a todas las partes

segun los objetivos particulares.

Por otro lado, para la efectividad de la cadena de suministro, cuando se trata de efectividad
en términos operacionales, seglin lo llamado “Recursos del sistema” propuesto por Yuchtman y
Seashore, “se debe hacer énfasis en los procesos que determinaran la calidad de lo que se ofrece
como producto o servicio final, que son, la adquisicion de recursos, la transformacion de los
mismos y su disposicion final, asi se puede definir la efectividad como el grado de

aprovechamiento del entorno que una organizacion lleva a cabo por su habilidad de
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adquisicion 'y optimizacion de escasos y valiosos recursos” (Yuchtman y Seashore, citados por
Connolly, Conlon & Deutsch, 1980, p.212).

Es necesario evaluar entonces cual es el grado en que una organizacién logra los resultados
que se esperan de ella, por consiguiente, “los indicadores de desempefio son unos instrumentos
para monitorear la consecucién de los objetivos de la cadena de suministro” (Arango, Adarme, &
Zapata, 2010, p.103). Entre los indicadores de desempefio que se tienen en cuenta en las cadenas
de suministro podemos encontrar: Costo total de adquisicion, indice de rupturas, de retraso,
indice de rotacion, desviacion lead time, entre otros (Chopra & Meindl, 2008).

El exito y efectividad de una organizacion, tienen una relacion directa con la gestion de la
cadena de suministro, su integracion y grado de flexibilidad donde se cumplen sus metas
(Ballou, 2004) evaluando la gestion administrativa donde se valore la reduccion de costos, la
satisfaccion de los clientes, el cumplimiento de los objetivos, las metas en tiempo real y donde
fluya la informacidn eficiente (Chopra & Meindl, 2008), (Cuatrecasas, 2012).
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3 Resultados y Conclusiones

3.1 Resultados

En esta investigacion se pretende demostrar la relevancia de la similitud de practicas
culturales entre organizaciones que participan en una cadena de suministro, y el impacto en su
efectividad. Para ello, se realiz6 una revision de literatura con respecto a la relacién de las
variables que se han tomado en cuenta para responder la pregunta problema que dio a luz esta

investigacion.

A continuacion se presentan las evidencias halladas de 12 estudios empiricos desarrollados
por distintos autores en diversos contextos relacionados con los temas desarrollados en este
trabajo, en los cuales se pretende ahondar en los hallazgos y dar evidencia de los mismos. Estos
estudios abarcan los afios 2007 al 2014, distribuidos de la siguiente manera: Un estudio realizado
en el 2007, otro llevado a cabo en el 2008, cuatro estudios que tuvieron lugar en el 2010, tres
desarrollados en el 2013 y tres en el 2014. Uno de estos estudios incluye otras evidencias que

cubren una linea de tiempo de 1997 al 2005.

Jaramillo & Julia (2014) pretenden establecer una relacion entre la cultura corporativa y
el desempefio organizacional desde la perspectiva de las ciencias de la complejidad, mediante
una revision teodrica. El planteamiento involucra los criterios de evaluacion de la efectividad
(establecidos por el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo CIID), pues
influyen en la construccién de los valores organizacionales, como pueden ser, el nimero de
clientes atendidos, la repeticién de programas y estrategias, la calidad de los productos, la
generacion de conocimiento, el cumplimiento de metas y la demanda de productos y servicios.
Los autores concluyen entonces que existe gran influencia de los valores organizacionales sobre
la utilizacién de recursos, y también el cumplimiento de la mision organizacional (proposito

funcional), sobre el desempefio organizacional.

Tompkins (2014), toma como variables de estudio la cultura y la cadena de suministro.

Plantea que la cadena en si no posee una cultura propia, y a partir de dos estudios en distintos
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mercados, concluye que esa cultura la adopta de los clientes y consumidores finales, pues las
personas a las cuales la cadena sirve, la adaptan a sus necesidades y para eso se basan en su
cultura de compra y consumo. Es por ello que la adaptabilidad cultural generada en la cadena de
suministro juega un papel clave en la efectividad vista desde la satisfaccion y fidelizacién del

cliente.

Hanson & Melnyk (2014) plantean que las organizaciones en busqueda del mejoramiento
y la efectividad, tienden a tomar una de dos posturas ante el tema de la cultura organizacional. La
primera, es pensar que la cultura y las costumbres de la organizacién son un tropiezo al querer
transformar los procesos y alcanzar ventajas competitivas, pues el personal ve que no llevaran a
mejores resultados que lo acostumbrado. Mientras que la segunda, plantea que la cultura es un
escepticismo sano, que guarda a la organizacion de los desastres comerciales. Sin embargo, los
autores aseguran gque ninguna postura es correcta, pues los dirigentes de las compafiias, deberian
considerar la cultura como un “amigo” que en esencia les ayudara con procesos de cambio y

mejoramiento teniendo siempre en la mira la estrategia corporativa.

Otro estudio llevado a cabo en Bangladesh por Haque & Islam (2013) tuvo como
principal propdsito encontrar las dimensiones que influyen sobre las practicas de la
administracion de la cadena de suministro y examinar empiricamente el marco conceptual de las
relaciones propuestas entre estas dimensiones y la satisfaccion del cliente . Estos utilizaron una
encuesta cuantitativa llevada a cabo entre los gerentes y ejecutivos de diversos fabricantes de
medicamentos en la industria farmacéutica de Bangladesh. Un total de 160 encuestados con una

tasa de respuesta del 48% participaron en el estudio.

Los resultados expuestos por Haque & Islam (2013) indican que las practicas de la
administracion de la cadena de suministro tal y como se observaron en la industria comprenden
tres dimensiones, la primera consiste en colaborar y compartir la informacion, la segunda es la
elaboracion del disefio logistico e infraestructura IT y la tercera es la cultura organizacional. Sin
embargo mientras que las dos primeras ejercen su impacto en la satisfaccion del cliente, la
cultura organizacional no tiene ninguna influencia sobre ella y en lo que respecta al impacto de
tales disefios logisticos e infraestructura IT sobre la satisfaccion del cliente, el estudio muestra

evidencia de una correlacién positiva, aunque moderada, entre los dos.
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Para concluir Haque e Islam (2013) determinan que el estudio muestra que las practicas
administrativas de la cadena de suministros que estan siendo adoptadas por las compafiias
farmacéuticas son contingentes por encima de un numero de cuestiones organizacionales
flexibles tales como: Impartir entrenamiento y educacion a los ejecutivos, administracion
participativa usada en la toma de decisiones, la entrega de los administradores medios y altos,
reducir el desperdicio mediante la implantacion de entregas justo a tiempo (JIT),y creando un

nivel mas grande de confianza entre los miembros de la cadena de suministros.

White (2013) plantea que son tres las variables fundamentales para definir una cadena de
suministro como efectiva. La primera es la confiabilidad en las entregas, (a los clientes y de los
proveedores), la segunda es el costo (en todas las areas de la cadena y con respecto a los
ingresos), y por ultimo la calidad del producto que se entrega al cliente, teniendo en cuenta que
el producto no esta en manos de un solo proveedor en todo el proceso. En cuanto a la
colaboracion, el autor plantea que la mayoria de empresas no se concentran en su relacion con
los demas miembros de la cadena tanto como en su funcionamiento interno, a pesar de que se
piensa que entre mas pueda comprender y manejar una compafiia su propia cadena de suministro,
méas se dirigira hacia menores costos y mayores niveles de mejora, sin sacrificar los
requerimientos de calidad, y afirma, que es alli donde tal vez residen los “puntos ciegos” de cada

organizacion.

Cadden, Marshall & Cao, (2013) llevaron a cabo una investigacion compuesta por un
estudio de caso y un cuestionario sobre dimensiones culturales, a los compradores de la cadena
para luego a través de métodos cualitativos valorar los resultados. La investigacion parte de la
proposicion de que la compatibilidad de las dimensiones culturales o los perfiles culturales de las
organizaciones (compradores y deméas en la cadena de suministro), llevardn a un mejor
desempefio de la cadena por parte de los mismos, por lo cual, es vital la similitud en sus practicas

para una mejor adaptacion en sus relaciones.

Como parte de las conclusiones del documento, los autores dicen que una cultura similar
de la cadena de suministro basada en las normas, la confianza y apertura (Cultura
organizacional), puede producir mejores resultados, reducir los conflictos y la incertidumbre a lo

largo de la cadena de suministro, sin embargo se debe dar importancia a la complementariedad
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(Cadden, Marshall & Cao, 2013). Adicionalmente encontraron como aporte significativo que las
organizaciones con el més alto rendimiento en su cadena de suministro, tenian perfiles culturales
diferentes, mientras que las de menor desempefio, poseian perfiles culturales muy similares. Lo
anterior, se basa en el hecho de que es mas importante que una organizacién que por sus
caracteristicas pueda complementar a las demas y viceversa, a que sean iguales para poder

funcionar en conjunto.

Jensen & Kohli (2010) afirman, aunque su eficacia no se ha medido empiricamente, que
la colaboracion ha obtenido popularidad creciente en el campo de la cadena de suministro, y “La
investigacion sefiala que las empresas de mayor tamafio (medido por los ingresos por ventas y el
nimero de empleados) y empresas que colaboran ampliamente tienden a valorar la eficacia de la
colaboracion mas altamente” (Kohli & Jensen, 2010, p.2). Por ultimo y para concluir, aunque la
meta de congruencia estaba vinculada a la colaboracion efectiva, la interaccion personal y la
confianza no se encontrd que eran estadisticamente significativas para procesos de similitud de
practicas ni la consecucion de la efectividad en la cadena de suministro, sin embargo central a la
colaboracion de la Cadena de Suministro es la nocion de que todos los socios comerciales
comparten los sistemas de valores similares y tienen objetivos similares o que manejan una

armonia acorde (Kohli & Jensen, 2010).

Cadden, Humphreys & Mchugh (2010) buscan dar validez a la proposicion general de
que la compatibilidad cultural en la organizacién entre los socios estratégicos de la cadena de
suministro resulta en la mejora de los resultados del desempefio de cada participante en la
cadena, todo esto, mediante la evaluacion de la relacion de diferentes elementos culturales
organizacionales (practicas, valores, comportamientos y normas) para suministrar rendimiento de
la cadena. También los autores sugieren que la barrera clave para lograr estos resultados de
rendimiento deseados radica en que las culturas organizacionales son incompatibles entre los
diferentes socios que operan las relaciones estratégicas a lo largo de la cadena de suministro, lo
que evidencia la importancia y el papel clave que juegan la similitud de précticas culturales para

lograr esa efectividad tan buscada en la organizacién.

25



En el texto desarrollado por Cadden, Humphreys & Mchugh, (2010) se encontraron las
siguientes conclusiones de una serie de evidencias encontradas de estudios que nombraremos a

continuacion realizado por varios autores:

Por ejemplo, Yilmaz et al (citados en Cadden, Humphreys & Mchugh, 2010) en su
estudio con 134 empresas manufactureras encontraron que el colectivismo (lealtad al grupo),
cuando es moderado por una fuerte cultura conduce a una mejora del rendimiento organizacional
a nivel cualitativo y cuantitativo lo que se puede establecer como la efectividad que se busca a

nivel organizacional y de la cadena de suministro.

Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen, & Park (citados en Cadden, Humphreys & Mchugh, 2010)
hicieron un estudio en el cual participaron 21 socios de la India y socios de otros 21 paises,
donde se estructuran entrevistas con cuatro ejecutivos de cada empresa. Los resultados arrojaron
que la cultura organizacional tiene un mayor impacto en las dimensiones de rendimiento tales
como la satisfaccion, la competitividad y la eficiencia que la influencia que puede llegar a tener

la cultura nacional.

Saxton (citado en Cadden, Humphreys & Mchugh, 2010) realizé un estudio de 8 paises
en el mundo, con 98 asociaciones aliadas en la industria de quimicos y afines con 98 encuestados
por cada firma; encontraron que aspectos tales como la reputacion, las relaciones en la cadena de
suministro y la toma de decisiones compartida estan vinculadas a la satisfaccion mas que a la

efectividad organizacional.

Braunscheidel, Suresh & Boisnier (2010) plantean la integraciéon como un proceso que
implica redefinir las funciones de los departamentos dentro de la cadena de suministro y su
relevancia, métodos, e influencia de la cultura de la misma. Tal integracion, se divide en interna
y externa, la primera implica cooperacion entre funciones, mientras que la segunda implica el
flujo de informacion en la cadena de suministro. Las caracteristicas culturales identificadas en el
estudio fueron: eliminar barreras, desarrollar el trabajo en equipo, la confianza, los valores
organizacionales y las practicas organizacionales. Concluyen la ausencia de burocracia esta

asociada positivamente a la integracion externa, y que la jerarquizacion de las funciones es
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opuesta en su relacion con ambas integraciones. Tambien se menciona que el desempefio para
determinar si la integracion esta funcionando conforme a los objetivos planteados, no debe ser
unicamente financiero. De igual manera, ambas integraciones significan un mejoramiento en el

desempefio, sin embargo no todas las empresas lo utilizan y llevan a cabo.

Los autores Sambasivan y Ching Nget Yen (2010), publicaron un estudio sobre la alianza
entre compafiias del sector manufacturero en Malasia, miembros de la cadena de suministro y su
relacion con el tipo de cultura de las mismas, a traves de un cuestionario dado a 109 compafiias
que realizaban tal proceso. Determinaron la conexion entre la cultura y las alianzas estratégicas
en una cadena de suministro, analizando su influencia en la seleccién de socios o aliados para el
establecimiento de relaciones firmes y duraderas. Afirman que el tipo de cultura que hay en las
alianzas estratégicas, impacta el grado de integracion de los involucrados y la creacion de valor.
Asi mismo concluyen que valores como la comunicacion, el compromiso, la confianza entre los
miembros, la cultura de grupo y la ausencia de burocracia son esenciales para alcanzar la
creacion de valor en la alianza de compafiias. Sin embargo concluyen también que una cultura
jerarquica favorece a un mayor nivel de compromiso con proveedores y un mayor nivel de

confianza con distribuidores y proveedores.

Por otro lado Crook, Giunipero, Reus, Handfield & Williams (2008) llevaron a cabo una
investigacion entrevistando a 46 ejecutivos de la cadena de suministro de diferentes areas con
experiencia en cuatro grupos de enfoque, en cuatro ciudades de Estados Unidos. El estudio se
centrd en las relaciones de colaboracion y buscaba entender: En qué consiste la eficacia de la
cadena de suministro, como la eficacia de la cadena de suministro da forma a los resultados de
las empresas y qué mecanismos permiten a los miembros de la cadena colaborar y compartir
conocimientos de manera mas eficaz, todo con el fin de aumentar el desempefio focal. Concluyen
que otro elemento importante es la confianza enmarcada en la similitud de practicas culturales,
sin ella, el conocimiento que puede conducir a la mejora de la eficacia de la cadena de suministro
no sera compartido, incluyendo la distribucion de riesgos en colaboracion, tiempos de entrega y

la informacién de costos.

Las autoras Ueltschy, Ueltschy & Fachinelli (2007) llevaron a cabo un estudio a partir de

una muestra de 162 encuestas por correo electronico a manufactureros americanos vy
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distribuidores brasileros, estudiando el fendémeno cultural también desde la perspectiva
internacional. Se plantea que a partir de la globalizacion vienen retos para el mundo empresarial,
tales como la construccion de confianza entre los integrantes de la cadena de suministro para que
ésta sea efectiva, pues tal estudio mostré que la falta de confianza es la oposicidn méas grande
para lograr la efectividad. Las autoras concluyen entonces, que una cadena de suministro efectiva
tiene la capacidad de escoger los canales y miembros correctos para poder tener relaciones que
se mantengan fuertes, y a su vez asegura que se deben tener en cuenta las diferencias culturales
que hay entre los miembros de la cadena, pues en ellas puede estar la clave del éxito que el
negocio puede tener fuera de las fronteras nacionales, sin embargo, afirman que lo menos
preocupante a la hora de establecer confianza en tratos internacionales, son las diferencias

culturales.

Vilana & Rodriguez (2010) analizaron los factores méas relevantes de la cultura
organizacional e incluye aspectos como la similitud de practicas culturales, integracion social, la
importancia de la confianza en una red entre otros factores. “La cuestion central que intenta
abordar este trabajo es estudiar la posible existencia de una cultura organizacional a nivel de red
basada en una serie de mecanismos culturales que actien bajo una perspectiva sistémica y que
influyan en el éxito o la supervivencia de una colaboracion inter-empresarial” (Vilana &
Rodriguez, 2010, p.2). Los autores determinan también, que diferentes tipos de cultura
organizacional crean diferentes ambientes psicoldgicos en las alianzas por lo que las diferencias
culturales les llevan a provocar una influencia negativa en su rendimiento. “Por eso, el grado en
el que encajan la cultura organizacional de las empresas que forman parte de una colaboracién

esta directamente relacionado con el éxito de la misma” (Vilana & Rodriguez, 2010, p.6).

Doz y Hamel (citados por Vilana & Rodriguez, 2010) denominaron “co-especializacion”
al proponer que los actores deberian especializarse en actividades complementarias a las de otros
miembros de la red para evitar redundancias o solapamientos excesivos y optimizar la creacion
de valor en la red (Vilana y Rodriguez-Monroy, 2009b). La existencia de una serie de
mecanismos culturales a nivel de red tendra una importancia fundamental como elementos que
faciliten las colaboraciones inter-empresariales para mejorar sensiblemente la eficiencia de la
RVFG.
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Para concluir, Vilana & Rodriguez (2010) plantean varias hipotesis, pero es importante
resaltar que la Similitud de las practicas culturales podria considerarse una condicidn necesaria
para el éxito de la colaboracion ya que conforman los mecanismos culturales que favorece una

cultura homogénea de la red.

Para poder desarrollar una visualizacion mas clara y un entendimiento mas amplio de lo que
se encontr6 en las evidencias y su relacion con lo planteado en este documento anteriormente, se
presenta a continuacion una tabla en la que se exponen los nombres de los autores, el afio de las
publicaciones, recuadros donde se marca sobre cuales de los cuatro temas especificos habla el
texto (EF: Efectividad; CT: Cultura; CS: Cadena de Suministro; CL: Colaboracion), las

afirmaciones tedricas principales y las conclusiones a las que llega cada uno.

Autores Ao |EF|CT|CS|CL |Afirmaciones Teoricas Conclusiones

Definen la efectividad
medida en namero de
clientes atendidos,
Jaramillo & Julia | 2014 | x | x calidad del producto,
generacion de
conocimiento y otros
indicadores. (ver M.T)

Posicion 2: Ver la cultura
Afirman que la clave L, €OMO un escepticismo
a Posicion 1: Ver la cultura P

de la efectividad en la . sano que genera la
€Oomo un tropiezo para

Hanson & Melnyk | 2014 X S.C es una adecuada - ruptura de relaciones con
- alcanzar ventajas
seleccion de . proveedores al no ser
competitivas. .
proveedores. compatibles en sus

operaciones.
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Conclusiones

Autores Ao [EF|CT|CS|CL |Afirmaciones Teoricas
Afirman que la cadena | Adicionalmente encontré
de suministro en si no que la rapidez en la
posee una cultura cadena de suministro
Tompkins 2014 « | x propia, concluyendo | juega L_Jn'papel_clave en
que las personas que | la efectividad vista desde
trabajan en esta la la satisfaccion y
adaptan a sus fidelizacion del client.e
necesidades. (ver M.T)
Afirma que las
practicas de la
administracion de la Concluye que las
cadena de suministro | dimensiones 1y 2 ejerce
tiene 3 dimensiones: 1) impacto sobre la
Haque & Islam | 2013 | x | X Colaborar y compartir | satisfaccion del cliente
la informacion, 2) mientras que la cultura
Disefo logisticoe  |no ejerce impacto alguno
infraestructura IT y 3) sobre esta.
Cultura
Organizacional.
La cadena de Para concluir White
suministro efectiva es |plantea que la mayoria de
aquella que: 1) empresas no se
Confiabilidad de las |concentran en su relacion
entregas a los clientes y | con los demas miembros
White 2013 | x X de los proveedores, 2) | de la cadena tanto como
Costos en la cadena de | en su funcionamiento
suministro (ingresos) y |interno y es alli donde tal
3) Calidad del producto | vez residen los “puntos
que se entrega al ciegos” de cada
cliente. organizacion.
Los autores concluyen
que una cultura similar
de la cadena de
Parten de la suministro basada en las
preposicion de que la | normas, la confianzay
Cadden, Marshall _compatlbllldad de ape_rturfi ( Cultura
2013 X dimensiones culturales | organizacional), puede
& Cao conducen a un mejor producir mejores
desempeio de la resultados, reducir los
Cadena de suministro. conflictos y la
incertidumbre a lo largo
de la cadena de
suministro.
La investigacion sefiala
que las empresas de
mayor tamaiio (medido
por los ingresos por
ventas y el nimero de
Jensen & Kohli | 2010 | x x | empleados) y empresas
que colaboran
ampliamente tienden a
valorar la eficacia de la
colaboracion mas
altamente.
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Autores

EF

CT

CS

CL

Afirmaciones Teoricas

Conclusiones

Cadden,
Humphreys &
Mchugh

2010

La compatibilidad
cultural entre socios de
la cadena resulta en la
mejora de resultados de

desempeiio mediante
sus practicas, valores,
comportamientos y
normas.

Afirman que la barrera
clave para lograr estos
resultados de rendimiento
deseados radica en que
las culturas
organizacionales son
incompatibles entre los
diferentes socios que
operan las relaciones
estratégicas a lo largo de
la cadena de suministro.

Yilmaz et al encontraron
que el colectivismo
(lealtad al grupo), cuando
es moderado por una
fuerte cultura conduce a
una mejora del
rendimiento a nivel
cualitativo y cuantitativo.
('sector manufacturero).
Pothukuchi et al
resultados arrojaron que
la cultura organizacional
tiene un mayor impacto
en las dimensiones de
rendimiento, tales como
la satisfaccion, la
competitividad y la
eficiencia de la cultura
nacional.

Wilderom & Van den
Berg concluyeron que
enormes diferencias
entre las practicas
organizacionales
percibidas y preferidas,
tiene un mayor impacto
en el rendimiento que la
diferencias pequerias.
Saxton encontr6 que
las construcciones tales
como la reputacion, las
relaciones en la cadena
de suministro y la toma
de decisiones
compartida estan
vinculadas a la
satisfaccion mas que a
la efectividad
organizacional.

Braunscheidel,
Suresh &
Boisnier

2010

Determina que la
influencia que tiene la
cultura organizacional

sobre la cadena de
suministro esta divida

en dos partes,
influencia tanto interna
como externa.

Concluye que se ha
comprobado que la
integracion interna 'y
externa de la cadena de
suministro significa un
mejoramiento en el
desempeiio empresarial,
sin embargo no todas las
empresas lo utilizany
Ilevan a cabo.

Sambasivan y
Ching Nget Yen

2010

El tipo de cultura que
existe en las alianzas
tiene un fuerte impacto
en la integracion y la
creacion de valor.

La cultura de adhocracia
favorece mayores niveles
de comunicacion y
compromiso asi como la
cultura jerarquica
favorece el nivel de
compromiso y confianza
con proveedores y
distribuidores.

Crook et al

2008

Para lograr la
efectividad de la
cadena de suministro es
importante el papel que
juega la tecnologia y el
conocimiento del
panorama general de la
misma.

La confianza es otro
elemento vital donde la
similitud de practicas
culturales juega un papel
importante ya que hace
parte de unos valores
establecidos, y los
autores alegan que sin
ella, el conocimiento que
puede conducir a la
mejora de la eficacia de
la cadena de suministro
no sera compartido,
incluyendo la
distribucion de riesgos en
colaboracion, tiempos de
entrega y la informacion
de costos.
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Autores

Ao

EF

CT

CS

CL

Afirmaciones Teoricas

Conclusiones

Ueltschy, Ueltschy
& Fachinelli

2007

Las autoras plantean
retos como la
construccion de
confianza entre los
integrantes de la cadena
de suministro para que
ésta sea efectiva pues
tal estudio mostré que
la falta de confianza es
la oposicion mas
grande para lograr la
efectividad.

Es importante tener en
cuenta las diferencias
culturales entre
miembros de la cadena
aunque afirman que a la
hora de establecer
confianza este punto no
es relevante.

Vilana &
Rodriguez

2010

Afirman que diferentes
tipos de cultura
organizacional crean
diferentes ambientes
psicologicos en las
alianzas por lo que las
diferencias culturales
les Ilevan a provocar
una influencia negativa
en su rendimiento.

La similitud de las
practicas culturales
podria considerarse una
condicion necesaria para
el éxito de la
colaboracion.

3.2 Conclusiones

Luego de haber revisado las anteriores evidencias, se han podido definir rasgos claros
sobre la posicién actual de los elementos que hacen parte de la investigacion, con el fin de
responder la pregunta problema que dio a luz el desarrollo de este proceso. Tal pregunta es la
siguiente: ¢En qué medida la similitud de practicas culturales de las organizaciones que hacen
parte de una cadena de suministro, tienen impacto en su efectividad? Para responder tal pregunta,
como primer acercamiento, se presenta una parte conclusiva de los reportes y textos explicativos

que se investigaron, para esbozar una idea de la respuesta.

En primer lugar, se logro evidenciar que lo planteado anteriormente en el presente
documento por parte de las estudiantes, es apoyado por multiples bases tedricas y también puede
apoyarse en algunos estudios realizados por profesionales en el mundo a través de distintos
métodos. Tales estudios comprueban en su mayoria que la similitud de précticas culturales juega

un papel importante para alcanzar la efectividad en la cadena de suministro y es confirmado en el
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apartado anterior donde 9 de los de los estudios llevados a cabo se enfocaron y dieron evidencias

sobre la influencia de la cultura en la consecucion de la efectividad en las cadenas de suministro.

Como lo definen Jaramillo & Julia (2014) es evidente que son necesarios una serie de
indicadores para validar si la efectividad se alcanza o no, asi como lo afirman en el marco teérico
Arango, Adarme y Zapata (2010), dando importancia a la validez y relevancia sobre los
indicadores de desempefio y su importancia bajo incertidumbre. Tales indicadores de los
primeros autores mencionados, como calidad del producto y nimero de clientes atendidos, son
necesarios y dan importancia a la cultura y sus préacticas, afirmando que los valores
organizacionales pueden causar varios cambios y transformaciones, teniendo en cuenta al cliente,
pues se ha encontrado que es su cultura de compra y sus costumbres de consumo son las que
enmarcan el campo de accidn estratégica para las empresas, que basan su cultura de venta y
servicio, adaptandola a esas necesidades. Lo anterior, obviamente se ve reflejado en el impacto
en los indicadores de gestion determinando como se puede generar la cooperacion y la estrategia,

en miras de lograr una mayor efectividad en una empresa (Durango, 2008).

En apoyo a la conclusion planteada por Jaramillo & Julia, entran Hanson & Melnyk (2014)
quienes encontraron en su estudio dos posiciones, una en la que la cultura se ve como el tropiezo
para alcanzar las ventajas competitivas y la otra donde la cultura es un escepticismo sano ante el
entorno. Los autores establecen éstas como posturas inadecuadas, ya que afirman que la cultura
debe ser vista como un amigo que ayuda en procesos de cambio y mejoramiento como lo afirma
Vaitsman (2000) y se planteo en el marco tedrico que se puede ver la cultura como “una especie
de codigo que orienta las practicas sociales de personas pertenecientes a varios grupos Yy

categorias sociales dentro de una sociedad.

Durante el analisis de las evidencias, es claro que una serie de ellas dan soporte a la
afirmacion de que la similitud de practicas culturales genera un impacto en la efectividad, asi
como lo afirman Cadden, Marshall & Cao (2013), concluyendo que una cultura similar entre
empresas, 0 como se plantea en este trabajo, la similitud de practicas culturales, basada en
normas, la confianza y apertura, puede producir mejores resultados y reducir los conflictos y la

incertidumbre a lo largo de la cadena de suministro; en adicion, la tesis es soportada por Cadden,
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Humphreys & Mchugh (2010) que afirman que la barrera clave que impide lograr los
rendimientos esperados (efectividad) radica en que las culturas organizacionales sean
incompatibles entre los diferentes socios que operan las relaciones estratégicas a lo largo de la
cadena de suministro; lo que seria para la similitud de practicas culturales, una identidad
compartida (Geertz, 1989).

También, como lo plantea White (2013) mas alla de las practicas culturales, es importante
escoger los socios y/o actores que intervienen en la cadena de suministro y en las relaciones de
colaboracion con otras organizaciones aseveran Upson, Ketchen & Ireland (2007). Igualmente,
cada organizacion debe determinar los factores e involucrados que le convienen en su gestion y
consecucion de la efectividad de su cadena, por lo cual debe haber una vision objetiva en el
momento de determinar las asociaciones de proveedores y clientes que se realizaran, pues no
todo lo que signifique ingresos contrarrestara los gastos, no solo financieros sino de personal, y
no todo lo que sea un gasto menor significara un excelente producto, por eso la eleccion debe ser

minuciosa.

Ademas, algunos elementos que pueden llevar a la efectividad, como la confianza, se
deben tener en cuenta, pues la importancia de relacionar estos conceptos es vital para
comprender las dindmicas al interior de la organizacion. Tales conceptos como la integracion de
procesos y creacion de valor, hacen parte de la consecucion de la efectividad, al ir enmarcados en
la cultura y la similitud de préacticas entre los participantes de la cadena de suministro
(Sambasivan & Ching Nget Yen, 2010), y asi como establecen Connolly, Conlon & Deutsch
(1980), no todas las empresas se valoran igual, ni todas las areas de la empresa se miden de la

misma manera con respecto a la efectividad.

Y en ese orden, si en las empresas se entienden los valores organizacionales como la
columna vertebral que define el comportamiento y los procesos que se desarrollan en todas sus
partes, y son conocidos y practicados por todos sus miembros, se estaria hablando de un poder
colectivo que hace que todos los esfuerzos organizacionales confluyan en cumplir las metas y
objetivos planteados previamente (Ueltschy, Ueltschy & Fachinelli, 2007). Y esos objetivos, se

han escogido a causa de las necesidades que el producto o servicio de la empresa suple (White,
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2013), es decir, en base a ese “algo” que nadie mas tiene y por eso “la empresa” debe ser la

eleccion de los clientes y consumidores en el mercado.

Cada organizacion debe determinar sus propias caracteristicas especiales, asociarlas y
conducirlas en un esfuerzo para integrar la cadena de suministro en todas sus areas y de manera
interna y externa, para asi mejorar el desempefio de la misma (Braunscheidel, Suresh &
Boisnier, 2010), no solo internamente sino también trayendo desarrollo y avance para sus
asociados, que de una manera u otra seran sus aliados en el mayor rendimiento y los mejores
resultados. Por eso es fundamental que cada organizacion construya a una cultura particular con
elementos Unicos que coincidan con la meta de su negocio, pues aunque mas de una empresa
busque un mercado en particular, su efectividad no se medira en cuanto supere a la competencia,
sino en cuanto logra alcanzar sus propias metas, en congruencia con los valores que plantea

como caracteristicas fundamentales de su misma.

Ademas, el capital humano también puede modificar de manera positiva 0 negativa la
gestion de la organizacion, como lo afirman también Upson, Ketchen & Ireland (2007) al indicar
que con el personal se pueden encontrar inconvenientes como la resistencia al cambio de
mentalidad, técnicas, conocimientos y objetivos. Por ello, con respecto la posible resistencia al
cambio que implique el adoptar una cultura propia y tener elementos comunes con sus
colaboradores para lograr la efectividad, se debe tener en cuenta que los mitos de gerencia que
han impedido el balance de la cultura propia de las organizaciones en si mismas y su cadena de
suministro deben ser eliminados de la mentalidad de la organizacion, y ésta debe enfocarse en la
construccion de confianza entre los integrantes de la cadena de suministro para que ésta sea
efectiva, pues una cultura de adhocracia favorece mayores niveles de comunicacion y
compromiso asi como la cultura jerarquica ayuda a fortalecer el compromiso y la confianza con
proveedores y distribuidores mejorando la efectividad de la cadena de suministro (Sambasivan,
& Ching Nget Yen, 2010).

Parece entonces, que existe un consenso general entre la mayoria de los autores (gj.:
Pothukuchi et al.; Park y Ungson, citados en Vilana & Rodriguez, 2010) sobre la importancia de
similitudes culturales en las colaboraciones inter-empresariales al concluir que los participantes

con valores culturales similares alcanzan altas cuotas de satisfaccion, aprendizaje y eficiencia de
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la colaboracion. Mientras que las diferencias culturales entre sus actores dificultan el
aprendizaje, la satisfaccion y la eficiencia de la colaboracion.

Adicionalmente, se ha demostrado que la falta de confianza es la oposicion mas grande,
mientras que si se tienen en cuenta las diferencias culturales que hay entre los miembros de la
cadena, se podria encontrar en ellas la clave del éxito que el negocio puede tener fuera de las
fronteras nacionales (Ueltschy, Ueltschy & Fachinelli, 2007), lo cual también puede verse a
través de la colaboracion empresarial, que plantean Jensen & Kohli (2010) y se da cuando el
intercambio se procura entre socios de naturaleza cercana, ya sea efectiva o de proceso de
intercambio, y para lograr la primera, son necesarias una serie de elementos que conlleven a la
homogeneidad de las organizaciones en sus valores, objetivos y metas organizacionales. Pues
también los mismos autores plantean que el intercambio de informacion, la planificacion
conjunta y el uso de sistemas de informacion en un ambiente de colaboracion, tienden a
aumentar el valor percibido de la colaboracion ademas de contribuir en la formacion de
relaciones mas largas e incrementando la confianza y el compromiso hacia el logro de objetivos

comunes.

Las evidencias encontradas, también sefialan que dado que aquellas empresas que tienden a
tener mas diferencias en su cultura, tienden también a aportar menos a la gestion positiva, se
debe tener en cuenta que no todas las empresas miembro de una cadena tienen el mismo objeto
de negocio, y aunque realicen tareas que van de la mano, no son iguales, por lo tanto,
introducimos un nuevo concepto que es el de complementariedad en los perfiles culturales de las
organizaciones, puesto que es mas necesario que el que las organizaciones sean similares en la
mayoria de caracteristicas culturales, como el aporte significativo realizado por Cadden,
Marshall & Cao (2013) donde encontraron que las organizaciones con el mas alto rendimiento
en su cadena de suministro tenian perfiles culturales diferentes mientras que las de menor
desempefio poseian perfiles culturales muy similares lo que contrapone la tesis y da a entender
gue es mas importante que una organizacion pueda complementar a otro por sus caracteristicas a

que tengan préacticas culturales iguales.
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Saxton (citado por Cadden, Humphreys & Mchugh, 2010) aclara de igual manera que las
relaciones de la cadena de suministro y sus practicas estan vinculadas mas a la satisfaccion que a

la efectividad organizacional lo que da pie para lo descrito a continuacion.

El texto de Vilana & Rodriguez (2010) basicamente apoya lo planteado en el trabajo de
manera conclusiva, que la similitud de practicas culturales o su diferenciacion y sobre todo la
complementariedad cultural entre empresas, puede ser la base para relaciones efectivas de
colaboracion, lo que lleva a la efectividad de todos los participantes segun su objeto de negocio
particular. También afirman que los valores culturales, que segiin muchos autores constituyen la
esencia de la cultura organizacional, no son féacilmente perceptibles en una empresa y

dificilmente podran detectarse antes de comenzar una colaboracion (Vilana & Rodriguez, 2010,
p.7).

Teniendo en cuenta las anteriores evidencias, ha salido a la luz, que durante la evaluacion
de los procesos y resultados de las empresas, salen a la luz distintas variables que deben tenerse
en cuenta para un mejor desempefio de los trabajadores y de los procesos en miras a la
efectividad. El correcto andlisis de esas variables, es fundamental para lograr determinar las
falencias y los excesos que deben ser gestionados, con el fin de alcanzar las propias metas
organizacionales, esto con el fin de determinar la importancia y atencion que debe darse a cada

una de ellas.

Aunque en el analisis se evidencié que la cultura y sus practicas si poseen una relacion con
la efectividad de la cadena de suministro, las evidencias y resultados que arrojo este estudio no
son suficientes para determinar el grado en el que éstas influyen sobre la misma. En adicion, la
posicion que toman los autores que han estudiado el tema no es homogénea para llegar a
conclusiones definitivas y se basaron en variables y estudios en distintos contextos con énfasis en
distintos sectores empresariales, por ello la necesidad de estudiar mas a fondo el tema de las
implicaciones que tienen las préacticas culturales sobre la efectividad de la cadena de suministro

es muy alta, ya que aun quedan muchos elementos por analizar.
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4  Recomendaciones

Luego del proceso de investigacion tedrica y la busqueda de evidencias empiricas que
apoyaran las hipdtesis planteadas a lo largo del documento, se debe aclarar que las conclusiones
presentadas no pretenden ser definitivas en los temas tratados, ni deben ser tomadas como el
punto final para la aplicacion de las mismas en el campo empresarial. Mé&s bien, se realizé una
investigacion de tipo documental con la intencién de ahondar en los temas mencionados a lo

largo del documento, con el fin de responder la pregunta planteada de manera inicial.

Una investigacion de este tipo, hoy en dia es necesaria porque es clave la unién de los temas
que se han estudiado por separado y trae al lector la conciencia de su relevancia a la hora de
querer modificar una de las variables que se estudia, pues como se ha planteado en el objeto de la
investigacion, son conceptos que estan relacionados entre si de manera directamente
proporcional. Para las empresas es necesario profundizar en temas culturales que no se tratan
mucho dentro de las organizaciones pero que nivelan los objetivos numéricos. Esto debido a la
necesidad en el mundo empresarial competitivo del mundo actual de reaccionar con calidad ante
el entorno, siendo realmente efectivo desde el interior, y no solo en miras de lograr mejores
resultados que la competencia, o por una cifra que no refleje la buena estructuracion de los
procesos Y capacitacion e integracion del personal de todas las areas de la empresa, involucradas

con procesos en pro del mejoramiento y su eficiencia a nivel de la cadena de suministro.

Por lo tanto, se hombran a continuacion algunas recomendaciones tanto de investigacion
como de exploracion para futuros casos que se quieran estudiar y aplicar al campo empresarial,
ya que las dimensiones y los articulos analizados ofrecen una significativa percepcion dentro de
las practicas corrientes de la cadena de suministro que estdn impactando la satisfaccion del

cliente abriendo campo para potenciales desarrollos al respecto.

Como lo mencionan Connolly, Conlon & Deutsch (1980), es necesario estudiar, desarrollar
y generar un esquema de evaluacion que determine el impacto en la efectividad, pero en adicion
a los autores, es necesario también que esa evaluacion incluya el nivel de similitud de practicas

culturales entre cadenas de suministro de distintas empresas para asi aportar de manera
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significativa a futuros procesos de colaboracion entre diferentes empresas que conlleve a mejoras
en la efectividad de los procesos y la relacion colaborativa. Es decir, se debe desarrollar futuras
investigaciones que incluyan un modelo cuantitativo integrado que mida el impacto que tiene la
cultura organizacional en los indicadores de gestion tales como la satisfaccion, competitividad,
productividad para asi validar la relacion cultura-efectividad dentro de la cadena de suministro.

De igual manera, es preciso fomentar y generar incentivos que conlleven a investigaciones
empiricas sobre el estudio de la similitud de practicas culturales y su impacto en la cadena de
suministro de una manera mas exacta, para asi aplicar dichos conocimientos a las empresas de

Colombia mejorando las practicas organizacionales.

Tales investigaciones daran pie a la creacion de procesos estandarizados de accion en los
diferentes sectores economicos nacionales, que puedan extender los hallazgos y realizar una
exploracion cualitativa de las practicas de la cadena de suministro para asi ampliar su aplicacion
en las diferentes industrias. Para tal fin, se debe hacer diferenciacion entre los tipos de
organizaciones Yy en su cadenas de suministros ya que no es igual la implementacion en una
pyme, mediana o empresa grande, debido al tamafio de la organizacion y su funcion dentro de un

sector especifico.

El estudio de la similitud de practicas culturales y su efecto en la cadena de suministro
aportara informacion a los participantes de las cadenas de suministro ya que pueden modificar
sus conocimientos y pueden ser aprovechados para mejorar el rendimiento de la cadena global.
Pues como lo aclaran Jensen & Kohli (2010) la eficacia de la cadena de suministro no se ha
medido empiricamente y aunque algunos autores encuentran importante el papel de la cultura,

son insuficientes los resultados y aportes que se encontraron para dar validez a tal aseveracion.

Seria de gran utilidad explorar también la cooperacion y colaboracion empresarial en el
desarrollo de éstos temas entre paises, con el fin de determinar variables comunes y similitudes
en sus practicas culturales internas y globales que puedan ser aplicables a las organizaciones de
hoy para mejorar su desempefio y relaciones comerciales, teniendo en cuenta el gran cambio
cultural que esto implica segin cada entorno organizacional y nacional. Es por tales razones que

también se recomienda a nivel empresarial el evitar que su cultura los lleve a resistir el cambio y
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fijarse en las posiciones mas que en las funciones y en los resultados numéricos mas que en el

desempefio general.

De igual manera, es preciso que cada organizacion defina sus valores y las practicas que se
pueden conjugar con esos valores en mira de sus objetivos, desarrollando mayor flexibilidad para
el crecimiento propio del negocio, lo cual significa a corto y largo plazo, un cambio de cultura
empresarial al que se debe llegar si es que se pretende tener un alto desempefio, no con respecto
a la competencia principalmente, sino conforme a los propios objetivos organizacionales, luego

de eso se debe tener en cuenta que igualmente la cultura determina la ventaja competitiva.

También es clave que haya complementariedad en los perfiles culturales de las
organizaciones que participan en entornos colaborativos (Cadden, Marshall & Cao, 2013), pues
es mas importante que una organizacion pueda complementar a otro por sus caracteristicas a que
tenga practicas culturales similares y estas no desemboquen en mayor efectividad de la cadena de

suministro.
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