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Integracion externa en las
cadenas de suministro
agroindustriales: Una revision al
estado del arte

External Integration on Agri-Food
Supply Chain: A review to the state of
the art

Resumen

La Integracién de la Cadena de Suministro (ICS) ha sido un tema ampliamente abor-
dado debido a su importancia estratégica; no obstante, existen pocos estudios de integra-
cién en cadenas agroindustriales. El propésito de este articulo es hacer una revisién de la
ICS, enfocandose en el impacto de mecanismos de integracién externa sobre el desem-
pefio de las cadenas agroindustriales. Los resultados muestran que los mecanismos de
integracién externa mas utilizados han sido el intercambio de informacion y la toma de
decisiones conjunta, mientras que las medidas de desempefio usadas con mayor frecuen-
cia han sido los costos, la utilidad, el rendimiento de la inversién y los niveles de in-
ventario. La revision identifica la necesidad de evaluar el impacto de varios mecanismos
de manera simultdnea en el desempeiio de la Cadena de Suministro (CS), enfatizando la
importancia de hacer investigacién en mecanismos de integracién de toma de decisiones
conjunta, como el inventario administrado por el vendedor (VMI) y la planeacién cola-
borativa, pronéstico y reabastecimiento (CPFR). En cuanto a la medicién del desempeiio,
se requiere la inclusién de al menos un indicador por categoria (eficiencia, flexibilidad,
capacidad de respuesta y calidad de los alimentos) del marco de desempeiio descrito para
cadenas agroindustriales; mientras que para la medicion de desempefio logistico de cade-
nas agroindustriales se requiere mayor investigacién en los modos (procesos de gestion)
y medios (recursos) logisticos.

Palabras claves: cadena de suministro agroindustrial, desempefio logistico, integracién
de la cadena de suministro.

Abstract

Supply Chain Integration (SCI) has been broadly taken into account due to its strategic
importance; however, there are a few agri food supply chain studies. The purpose of this
paper is to review the SCI focused on the external integration mechanisms impact on agri
food supply chain performance. The results shows that external integration mechanisms
most used have been information sharing and joint decision making, while efficiency
has been frequently used as a performance indicators. The review identifies the need to
assess several external integration mechanisms simultaneously on Supply Chain perfor-
mance emphasizes on the importance to research in joint decision making mechanism,
such as Vendor Managed Inventory (VMI) and Collaborative planning, forecasting, and
replenishment (CPFR). For performance measurement, it is needed to include at least one
indicator for each category (Efficiency, Flexibility, Responsiveness and Food Quality) of
the Agri Food Supply Chain performance framework described, whereas for measuring
Agri Food logistics performance is required further research on modes (process manage-
ment) and means (resources) logistics.

Key words: agri-food supply chain, logistics performance, supply chain integration.
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1. Introduccion

La Integracion de la Cadena de Suministro (ICS) ha sido considerada como una estrategia
fundamental para mejorar el desempeiio de la Cadena de Suministro (CS) [1] [2] [3] [4] [5]
[6] [7]. La importancia estratégica de la integracion empez6 a verse reflejada con el SCOR
(Supply Chain Reference Model, por sus siglas en inglés), propuesto por el Supply Chain
Council en 1996, puesto que el modelo asume que todas las empresas llevan a cabo unos
procesos estratégicos con proveedores y clientes para planear, abastecer, fabricar y entregar
[2]. La integracion de los agentes de la CS facilita el desarrollo de nuevos productos y procesos
[8]; asimismo, la efectiva integracion de los agentes en la generacion de valor de la CS es clave
para que las empresas logren ser competitivas, Ragatz et al. (citado en [2]). La integracién de
la CS, tema creciente en afios recientes, se considera una nueva area de investigacion [2] [6]
(91 [10] [11] [12].

A medida que la gestién de la CS ha cobrado importancia, han surgido las primeras defini-
ciones de integracion [13], Pagell [14] afirma que “todo el concepto de CS estd basado en la
integracién”. En este sentido, la integracién se define como el control unificado de un nimero
de procesos que anteriormente se llevaban a cabo de forma independiente, Webster (citado
en [6]). En el contexto de la CS, una definicién aceptada ampliamente es la de Flynn et al. [6],
quienes definen la ICS como el grado en que una empresa colabora estratégicamente con los
demds miembros de la CS y logra colaborativamente gestionar los procesos intra e interor-
ganizacionales, con el fin de alcanzar un flujo efectivo y eficiente de productos o servicios,
informacidn y recursos financieros, para poder brindar el médximo valor a los consumidores a
bajo costo y una alta velocidad.

La ICS ha sido abordada en diferentes dimensiones, algunos han optado un enfoque uni-
dimensional [3] [15]; mientras otros en integracién externa e interna [6] [9] [11] [12] [16]
[17] [18]. Se ha considerado la CS como un tnico sistema, en lugar de intentar optimizar los
subsistemas que los compone, un perspectiva que incluye multiples dimensiones [10] [19].

Por otra parte, tanto en la teoria como en la prictica se cree que con mayor integracién los
beneficios para la CS crecerdn [11] [20] [21]. Sin embargo, no existe certeza sobre el grado
en que la integracion impacta el desempefio de los miembros o de la CS como un todo [2]
[22]. Los resultados en la literatura muestran inconsistencia, ya que algunos autores no han
encontrado sus efectos en el desempeiio [23]. Se han encontrado efectos directos [11] [24] [25]
o hallado efectos indirectos [10] [16].

Esta problematica podria explicarse por el diverso entendimiento alrededor del concepto de
integracion en la CS [5] [7] [13] [14] [16] [26] [27]. A pesar de esto, los beneficios reportados
de integrar los agentes de la CS para las empresas, han motivado a seguir la implementacién
de mecanismos para la mejora del desempeiio de la organizacion y de toda la CS. Algunos
beneficios encontrados son la reduccién de: el efecto latigo, costos, plazos de entrega, riesgos,
asi como lograr mayor flexibilidad, entre otros [28] [29] [30].

Los mecanismos de integracion externa para alcanzar estos beneficios pueden ser clasifica-
dos en integracién por contratos; integracién por medio de toma de decisiones conjunta, como
el VMI (Vendor Managed Inventory, por sus siglas en inglés) y el CPFR (Collaborative Plan-
ning, Forecasting and Replenishment, por sus siglas en inglés); integracién por informacién
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compartida e integracién por medio de la tecnologia de la informacién, como EDI (Electronic
Data Interchange, por sus siglas en inglés), ERP (Enterprise Resource Planning, por sus siglas
en inglés), entre otros [31].

Se encuentra un gran nimero de articulos de integracién en CS convencionales, pocos traba-
jos en CS de alimentos y ain menos en CS agroalimentarias [32] [33], debido a los retos que
representan varios aspectos como la volatilidad de las condiciones meteoroldgicas, el cardcter
perecedero de los productos, el entorno complejo reglamentario de la seguridad alimentaria,
las restricciones de capacidad, los cambios de tendencia de vida de los consumidores, las
preocupaciones medioambientales y la gran cantidad de actores involucrados [34] [35].

El articulo tiene como objetivo presentar una revision de los estudios realizados en los me-
canismos de integracion externa de la CS en cadenas agroindustriales, incluyendo el impacto
en el desempefio en la CS y en la logistica. El articulo presenta en la seccién 2, metodologia
y revision del estado actual de la literatura. En la seccion 3, se aborda la definicién de la in-
tegracion de la CS, los tipos de integracion en la CS, los beneficios y razones de integrar la
CS y finalmente, la revision de los estudios que han abordado el impacto de mecanismos de
integracion externa en el desempefio de la CS y en la logistica de las cadenas agroindustriales
con el fin de identificar vacios en la literatura actual. Por ultimo, en la seccion 4 se muestran
las conclusiones.

2. Metodologia

La revision del estado del arte se llevd a cabo a partir de la consulta de las siguientes bases
de datos: ScienceDirect, SpringerLink, IEEE, Emerald y Scopus. En cada una de estas se
realizé la busqueda en Title, Abstract y Keywords con los campos de buisqueda de la Tabla I.
Los articulos seleccionados fueron los comprendidos entre los afios 2000 y 2014; no obstante,
también se incluyeron algunos articulos seminales.

Tabla 1. Palabras clave usadas en la revision

Categoria Key word

Campo de aplicacién Agri food supply chain, Food Supply Chain.

Palabras relacionadas Integration, Coordination, Cooperation, Collaboration, Relationship,
con integracion Alliance, Partnership, Power.

Mecanismo de Contract, Joint Decision Making, VMI, CPFR, Information sharing,
integracion Information Technology.

Medida desempeiio Performance, Logistics Performance.

Fuente: Los autores.

La primera revision bibliografica permitié identificar la tendencia histdrica en el campo
de la integracién externa en CS (Figura 1). La bisqueda tuvo como objetivo responder las
siguientes preguntas ;cudl ha sido la evolucién del concepto de integracién?, ;qué diferencia
existe entre la integracion, coordinacién, cooperacién y colaboracion?, ;cudles son los tipos
de integracion?, ;cudles son las razones y beneficios de integrar la CS?
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Figura 1. Tendencia histdrica de publicaciones en la temdtica de integracion externa en cadenas de suministro.
Fuente: elaboracion propia a partir de Scopus.

Posteriormente, en una segunda buisqueda se identificé el comportamiento de las publica-
ciones referentes a la integracién externa en cadenas de suministro agroindustriales (Figura
2). A partir del ano 2008 se produce un incremento en el nimero de publicaciones, en los
afios posteriores a 2008 se evidencia un aumento con poca variacién de un afio a otro. Es claro
que han sido pocos los estudios de integracion externa en cadenas con productos perecederos
(138 publicaciones en total); sin embargo, es un campo de estudio que estd tomando mayor
relevancia.
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Figura 2. Tendencia histérica de publicaciones en la tematica de integracion externa en cadenas de suministro

agroindustriales. Fuente: elaboracién propia a partir de Scopus, ScienceDirect, SpringerLink, Emerald, IEEE.

La segunda busqueda tuvo como objetivo determinar el estado del arte en cuanto a los es-
tudios que han abordado el impacto de mecanismos de integracion externa en el desempefio
de la CS y en la logistica de las cadenas agroindustriales, para ello las preguntas planteadas
fueron ;como es la relacion entre la integracion externa y el desempefio de la CS?, ;qué me-
canismos de integracién externa existen?, y finalmente, ;qué medidas de desempefio, para la
CS y la logistica, son usadas en la cadena de suministro agroindustrial?

3. Integracion en la cadena de suministro agroindustrial

En esta seccién se desarrolla un marco conceptual sobre la integracién de la CS y otros
conceptos asociados, los tipos de integracion en la CS, los beneficios obtenidos por integrar
la cadena y finalmente los mecanismos de integracion externa para el caso de las cadenas
agroindustriales.
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3.1. Evolucion del concepto de integracion

La mayoria de los conceptos de ICS asumen la existencia de un flujo de bienes y un flujo
de informacion a lo largo de la CS [2] [3] [6] [14] [22]. Sin embargo, no existe una definicién
tnica sobre la ICS [13] [14]. La ICS segtn Clancy (citada en [36]) consiste en fortalecer los
vinculos de los componentes de la CS, a fin de mejorar la toma de decisiones y obtener a todas
las partes de la cadena interactuando de una manera més eficiente. De acuerdo con Frohlich y
Westbrook [2], la ICS consiste en coordinar actividades operacionales compartidas, como el
flujo de avance fisico de las entregas entre proveedores, fabricantes y clientes.

Por otro lado, Stank, Keller, & Daugherty [16] aseguran que la ICS consiste en la integracién
de funciones internas, con proveedores y consumidores. O’Leary-Kelly & Flores [17] definen
la integracién como “el grado en que las partes separadas trabajan de manera cooperativa para
llegar a resultados mutuamente aceptables”. De acuerdo con esta definicion, la integracién
engloba conceptos como cooperacion, coordinacién e interaccion. Por su parte, Power [22]
afirma que la ICS integra los procesos basicos a través de los limites de la organizacién por
medio de una clara comunicacidn, asociaciones, alianzas y cooperacion.

A pesar de las diversas definiciones presentadas, la definicién con mayor aceptacion de la
ICS es la adoptada por Flynn et al. [6]: “la integracién de la cadena de suministro es el grado
en que una empresa colabora estratégicamente con los demds miembros de la CS y logra
gestionar los procesos intra e inter-organizacionales, con el fin de alcanzar un flujo efectivo y
eficiente de productos o servicios, informacion y recursos financieros, para brindar el maximo
valor a los consumidores a bajo costo y una alta velocidad”.

Las cadenas de suministro agroindustriales comprenden un conjunto de procesos desde el
cultivo, produccién o procesamiento, embalaje, almacenamiento, transporte, distribucién y
comercializacion [37] [38], los flujos son fisicos, financieros, de informacién, de energia,
con un ciclo de vida corto. Estos procesos y flujos se encuentran integrados gracias a los
actores que la componen y sus relaciones, los cuales pueden ser instituciones, agricultores,
productores, cooperativas agricolas, industrias, transportadores, intermediarios, comerciantes
mayoristas y minoristas y finalmente clientes [39] [40].

La integracion ha sido motivada en cadenas agroindustriales por factores tecnoldgicos, re-
gulatorios y financieros, también por consumidores cada vez mas exigentes con la calidad y
seguridad de los productos de corto ciclo de vida [32]; ademads, tales cambios han alterado el
contexto actual de los agentes que componen este tipo de cadenas, fomentando la integracién
aguas arriba y aguas abajo [39].

Los términos integracién, coordinacién, colaboracion y cooperacién han sido usados indis-
criminadamente en la literatura actual, sin embargo existen diferencias entre estos concep-
tos [41] [42]. Mientras la cooperacion se define como actuar o trabajar de manera conjunta
por un objetivo comun [41] [42]. Por su parte, la coordinacién se refiere a una cooperacion
mads directa y activa [42], la colaboracidn se define como el “trabajo conjunto” para un obje-
tivo particular e involucra una mentalidad organizacional con una visiéon compartida para un
plan de accién [43].

A pesar de las diferencias entre estos conceptos, la cooperacién, coordinacién y colabora-
cién son complementarios entre si [31] [44] y pueden ser utilizados en el contexto de la CS
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para describir los esfuerzos de integracion entre los socios y mejorar el desempefio global de
la CS. En esta revision se asume dicha complementariedad de los términos; considerando de
igual manera, que el principal propésito es aumentar el beneficio de todos los actores de la
CS.

3.2. Tipos de integracion en la cadena de suministro

En la literatura se han reconocido dos tipos de ICS: externa e interna [6] [9] [10] [11]
[12] [16] [17] [18]. La integracién externa e interna desempefian papeles diferentes en la
integracién de la CS, se describen a continuacion.

3.2.1. Integracion externa

La integracién externa se refiere al grado en que un agente puede relacionarse con los miem-
bros mds importantes de la CS (proveedores y consumidores) con el fin de estructurar sus
estrategias interorganizacionales, procedimientos y comportamientos en un contexto colabo-
rativo y sincronizado que permita cumplir con los requerimientos del cliente [26] [16]. La
integracion externa representa el mds alto nivel de la gestion de la CS [6] [19], incluye alian-
zas estratégicas con los proveedores y consumidores, en donde la compaiiia construye dichas
relaciones estratégicas para poder conjuntamente desarrollar y aprovechar oportunidades del
mercado [9].

La gestion de la CS se ha incorporado como un factor clave en la industria agroalimenta-
ria dada la necesidad de una integracién externa [45]. Asimismo, tanto la complejidad de las
cadenas agroindustriales como los mercados cada vez mas globalizados han agudizado la im-
portancia de una cadena unificada por medio de mejores relaciones estratégicas y decisiones
colaborativas con los demds agentes [46] [47]. En el caso especifico de las cadenas agroin-
dustriales, la integracion externa puede darse entre los agricultores, cooperativas agricolas,
intermediaros, empresas agroindustriales, transportadoras, comerciantes mayoristas y mino-
ristas, y finalmente clientes [39] [48].

3.2.2. Integracion con proveedores

La integracién de proveedores consiste en proporcionar informacién entre ambas partes y
participar mancomunadamente en la toma de decisiones. La integracién con los proveedores se
caracteriza por la cooperacion existente entre el comprador y el proveedor de materia prima e
insumos. Las relaciones podrian potencialmente incluir iniciativas y programas que fomenten
los vinculos entre los socios [7]. La integracion con los proveedores esta vinculada con un
mejor desempefio en la entrega de productos [49].

3.2.3. Integracion con consumidores

La integracién con el cliente implica una adecuada interaccion entre el cliente y los produc-
tos y procesos del fabricante [50]. La integracién con el consumidor comprende los flujos de
informacion, materiales y realimentacién de informacién del consumidor a la empresa [2] [51]
e incluye la participacion del cliente en los procesos de la organizacion, especialmente por los
cambios de tendencia de los consumidores de productos perecederos [35].
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3.2.4. Integracion interna

La integracion interna se refiere al grado en que los departamentos en una empresa fun-
cionan como parte de un proceso integrado, se relaciona con la coordinacién, colaboracién
e integracion de areas funcionales dentro de la compaiifa [20]. La integracién interna rom-
pe las barreras funcionales y promueve la cooperacion entre los departamentos con el fin de
cumplir los requisitos de los clientes, en lugar de operar dentro del esquema de departamen-
talizacidn y especializacion tradicional [6]. Esta integracion interna es dificil visualizarla en
algunos de los actores de la cadena agroindustrial, como es el caso del agricultor y los comer-
ciantes, tanto mayoristas como minoristas. Esto a su vez aumenta la falta de cooperacién y
transparencia [52].

Algunos elementos importantes de la integracidn interna incluyen el intercambio de infor-
macion entre las areas funcionales de la organizacién, la planeacién conjunta, la cooperacién
entre funciones estratégicas y los equipos interfuncionales [6]. Cada funcién (subsistema) en
una empresa (sistema) debe ser integrado para que la organizacién tenga una alto nivel de
desempeiio [53].

3.3. Beneficios de la integracion de la cadena de suministro

La integracion de la CS se considera de gran importancia estratégica [2] [3] [5]; por eso
existen diversas razones y beneficios para que los actores involucrados deseen integrarse in-
terna o externamente, aun cuando se han reportado algunos problemas de la integracién como:
diferencias en los intereses de los miembros de la CS, conflictos entre los objetivos de cada
agente, desacuerdos sobre la toma de decisiones y acciones conjuntas, falta de transparencia
de la informacién y altos costos de inversién para implementar sistemas de informacién entre
las organizaciones [3] [31] [54] [55].

En las cadenas agroindustriales la principal barrera es la complejidad de la industria y la he-
terogeneidad de su estructura, debido a que estd compuesta por una gran cantidad de agentes,
lo que resulta en numerosas interacciones, volviendo problemadtico el intercambio de infor-
macién y aumentando la posibilidad de incompatibilidad, desde el punto de vista tecnologico
y de los sistemas para compartir informacion. Asimismo, en las cadenas agricolas existe asi-
metria en el poder ya que las empresas con mayor dominio lo ejercen imponiendo las reglas
de colaboracion, lo cual aumenta continuamente el desbalance de los beneficios impidiendo
que los demads agentes busquen integrarse [39].

Los beneficios y razones que motivan a las empresas a integrarse se condensan en la tabla II.
En las cadenas agroindustriales se pueden agregar otros beneficios particulares dadas las
caracteristicas inherentes de la misma. Los principales beneficios para los dos agentes mas

importantes de la cadena agroindustrial, agricultor y empresa agroindustrial se presentan en la
tabla III.
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Tabla II. Beneficios para integrar la CS

Integracién interna l

Integracion externa

Prondsticos més precisos

Mayor utilizacién de la capacidad
Reduccién de inventario

Alta rotacién de inventario

Aumento de la calidad en los productos
Bajos costos de produccion

Aumento de la flexibilidad para adaptarse a
la demanda incierta

Mejor toma de decisiones con informacién
en tiempo real

Flujos efectivos y eficientes de productos

y servicios, informacién y dinero para
proporcionar el maximo valor para el cliente
final

Mayor respuesta para cumplir las érdenes
Aumento de la calidad

Reduccién de los tiempos de abastecimiento
Reduccién de los riesgos

Reduccién del efecto latigo y sus costos
asociados

Acceso al capital financiero y mejora en la
capacidad de aprendizaje y transferencia de

conocimiento

Mejor servicio al cliente, aumentado la
satisfaccién del mismo

Aumentar el mercado objetivo actual

Mejor desarrollo de producto, debido al
aumento de la innovacién conjunta

Aumento de los ingresos recibidos por ventas
Promueve la capacidad de una empresa para

aprovechar rapidamente las oportunidades
del mercado

Fuente: elaboracion propia a partir de [3] [28] [30] [31] [42] [55] [56].

Tabla III. Beneficios para el agricultor y la empresa agroindustrial

Beneficios para el agricultor [

Beneficios para la empresa agroindustrial

Reduccién de la incertidumbre asociada a la disponi-
bilidad de insumos, calidad y costos ya que los insu-
mos pueden ser entregados por las empresas agroin-
dustriales

Algunos servicios (por ejemplo, el transporte), y
asistencia tecnolégica pueden ser soportados por las

empresas

Mayor calidad del producto, mejores propiedades
sensoriales y de apariencia.

Las técnicas de produccién son reforzadas por la
prestacion de asistencia técnica

Facilidad para acceder al mercado de tal manera que
la incertidumbre y los costos de transaccion involu-
crados en la bisqueda de mercados se reducen.
Reduccién de los riesgos de comercializacion
Estabilidad en los ingresos de los agricultores

Uso de subproductos y residuos originados por la ac-
tividad agricola para otros fines por parte de otras

empresas

Menores costos de transaccion

Mayor regularidad en los suministros de productos
agricolas.

Mayor utilizacién de la capacidad de procesamiento
e infraestructura de distribucién.

Mejor coordinacién en la entrega de productos

Mayor calidad cuando el agricultor permite un mejor
control de los procesos agricolas

Mayor capacidad para satisfacer las necesidades de
los consumidores y las normas de calidad y seguri-
dad obligatorias

Reduccién de los costos por unidad. Las economias
de escala se pueden alcanzar por las empresas que
adquieren grandes cantidades de insumos agricolas

Mayor flexibilidad, especialmente la expansién y
contraccién de la produccién

Mayor fiabilidad en la entrega

Aumento del rendimiento de la inversién

16

Fuente: elaboracion propia a partir de [57] [58] [59].
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Los beneficios son numerosos, pero no se debe evaluar solamente el valor potencial de la
integracion, también es necesario decidir qué tan duraderos serdn los vinculos con las partes
interesadas [3]. Asimismo, es esencial investigar las condiciones bajo las cuales la integracién
es beneficiosa y no genera inicamente altos costos y flujos imprecisos de informacién [31].

3.4. Mecanismos de integracion externa y su impacto en el desempeiio

En este apartado se da a conocer la relacion existente entre la integracion externa y el desem-
pefio de la CS. Posteriormente, con base en la taxonomia propuesta (Figura 3) se muestran los
estudios que han analizado los efectos de mecanismos de integracidn externa (contratos, to-
ma de decisiones conjunta, intercambio de informacién y tecnologias de informacién), en el
desempeiio de la CS agroindustrial (eficiencia, flexibilidad, capacidad de respuesta, calidad
de los alimentos) y en el desempefio logistico, bien sea en los modos (aprovisionamiento, in-
ventarios, distribucion) o en los medios (sistemas de informacién y trazabilidad, embalaje ,
almacenes, transporte e infraestructura).

INTEGRACION EXTERNA Y MEDICION DEL
DESEMPENO EN CADENAS AGROINDUSTRIALES

:

Mecanismo de
Integracion extema

Medicion del Desempeiio

¥
Coniratos | Medidas de Desempefio Medidas de Desempeiio
enlaCS en Logistica
Toma de decisiones conjunta v v

Eficiencia Modos (Procesos de
i _.‘L—‘ Gestion) Medios (Recursos)
# Intercambio de Informacién ‘

—b‘ Flexibilidad | - _ _
Tecnologia de la Mformacién | Aprovisionamiento Sistemas de Informacion
b y trazabilidad
Capacidad de respuesta
—b{ Inventarios u| Embalaje

» Calidad de los alimentos
Otros
Transporte €

infraestructura
Figura 3. Taxonomia de integracion externa y medicion del desempefio para cadenas agroindustriales.

Fuente: elaboracion propia a partir de [31] [59] [60].

3.4.1. Relacion entre la integracion y el desempeiio de la cadena de suministro

La integracion de la CS es considerado uno de los aspectos mds importantes para mejorar el
desempeifio global de la cadena, especialmente en el rendimiento operativo y financiero [2] [5]
[51]; sin embargo, no en todos los casos la integracién puede ser una estrategia efectiva para
mejorar el desempefio [13] [22] [61]. Las conceptualizaciones incompletas han dado lugar a
que los resultados sean contradictorios, en cuanto a la relacion entre el rendimiento operativo
y la integracién de la CS [16] [14] [26] [27] [13] [5] [7], esta relacion no estd definida en su
totalidad, por lo tanto sigue siendo un tema amplio de investigacién [6] [13].

Se ha comprobado empiricamente la relacidn positiva entre la integracién de proveedores
y clientes con el desempefio de la CS [2] [4] [6] y el nivel de servicio y el desempeiio de

la organizacién [10], el papel de la calidad, flexibilidad, entrega y costo entre el desempefio
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empresarial y la integracion de la CS [15]. Finalmente, el grado de integracién de la CS no
indice significativamente en el desempefio de las empresa, puesto que no se ha comprobado
la existencia de una relacién directa [5], segtin [10] y [15] esta relacion debe ser medida con
otras variables.

En cadenas agroindustriales se ha tornado dificil la medicién de su desempeno [59], mas
aln su relacion con la integracion. Han sido pocos los sistemas de medicién de desempefio
propuestos para cadenas agroindustriales [35]; en el 2000 aparece una propuesta para medir el
desempeiio logistico en CS alimentarias, con indicadores clasificados en tres niveles jerarqui-
cos de desempeiio: en la CS, en el nivel organizacional y del proceso de negocio [62]. Luego
en 2006 se presenta un marco de medicién teniendo en cuenta cuatro elementos: estructura
de la red, procesos de negocio, gestion de la red y recursos, elementos relacionados direc-
tamente con los objetivos de la cadena: diferenciacion de la red, segmentacion del mercado,
calidad integrada y optimizacién de la red, por lo tanto la medicién del desempefio tiene un
rol importante en el disefio y gestién de la CS [48].

Un sistema de medicion de desempeio mas completo y especifico para cadenas agroindus-
triales fue planteado en 2006, se basé en la revisién de los principales KPI (Key Performance
Indicator, por sus siglas en inglés) y los modelos SCOR (Supply Chain Operations Reference,
por sus siglas en inglés), Balanced Scorecard, Multi Criteria Analysis, DEA (Data Envelop-
ment Analysis, por sus siglas en inglés), Life Cycle Analysis y Activity Based Costing [59]. En
este sentido, el marco conceptual para la medicion del desempeiio en cadenas agroindustriales
se categoriz6 en cuatro grupos: eficiencia, flexibilidad, capacidad de respuesta y calidad de los
alimentos [59]. Posteriormente, este marco fue evaluado a través de un caso de estudio en la
CS de tomate en Alemania [63]. Los autores concluyeron que el marco conceptual era util para
calcular el desempefio en estas cadenas por su capacidad de medir cambios en los niveles de
calidad a medida que se avanza por la CS, tiempos de produccién extensos, estacionalidad de
la produccion, transporte y almacén especial, entre otros. Adicionalmente, determinaron que
el uso de cada indicador depende de los objetivos de la CS y de cada miembro de la cadena.

3.4.2. Mecanismos de integracion externa en cadenas agroindustriales

Para esta revision los mecanismos de coordinacion, colaboracién y cooperacion se asumen
como esfuerzos para lograr una adecuada integracion de los agentes de la CS. La literatura ha
reportado importantes investigaciones sobre mecanismos de coordinacidn e integracion, a pe-
sar de ello, existen pocos estudios sobre mecanismos de integracion externa aplicados a casos
con productos perecederos [64]. La clasificacién adoptada para esta revision se relaciona con
los mecanismos categorizados por [31], los cuales son: contratos en la CS, toma de decisiones
conjunta, intercambio de informacién y tecnologias de la informacion (Tabla IV).

3.4.2.1. Contratos

El uso de contratos para la integracion de la cadena de abastecimientos mejora las relacio-
nes entre los eslabones de la cadena y permite una mejor gestion del riesgo por fluctuaciones
en los inventarios y precios. El contrato se puede definir como un acuerdo entre dos partes,
es un conjunto de cldusulas que ofrece informacién adecuada, convirtiéndolo en un incentivo
para garantizar la integracion y mejora del rendimiento de la CS [65]. Adicionalmente, los
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contratos especifican pardmetros como: cantidad, calidad, tiempo y precio, con el fin de que el
proveedor cumpla a cabalidad la orden del comprador [31]; es por eso que es uno de los me-
canismos de mayor uso en las cadenas agroindustriales en general [32], permitiendo mejorar
directamente el nivel de eficiencia y sostenibilidad en la CS agroindustrial [66].

Los contratos frecuentemente ofrecen a los agricultores importantes beneficios, como la
reduccién de los costos asociados con los flujos de ingresos inciertos, pueden facilitar la
transferencia de nuevas tecnologias de produccién, incluyendo avances en genética, servi-
cios nutricionales, fertilizantes y control de plagas. Los contratos pueden reducir costos de
procesamiento y proporcionar a los consumidores productos mas asequibles [67].

3.4.2.2. Toma de decisiones conjunta

La toma de decisiones conjunta ayuda a resolver conflictos entre los miembros de la CS
[31]. Los principales mecanismos de toma de decisién conjunta, que son considerados dentro
de la revision, son el inventario administrado por el vendedor y la planeacién colaborativa,
prondstico y reabastecimiento [31] [43]. Persiste la confusion acerca del nimero de miembros,
niveles de inversion y duracidn de las relaciones Optimos [55].

El Inventario Administrado por el Vendedor (VMI, Vendor-Managed Inventory, por sus si-
glas en inglés), es un mecanismo de integracién que mejora la eficiencia de la CS a nivel de
proveedores, compradores y clientes [68]. El proveedor asume la responsabilidad de mante-
ner ciertos niveles de inventario y generar pedidos de compra para el reabastecimiento del
inventario de los clientes. No obstante, surge la necesidad de poder compartir informacién y
aumentar la visibilidad y transparencia en toda la CS; asi, se combiné el VMI y el EDI [55].
Por esto mismo, el uso del VMI implica generalmente la utilizacién de un software en donde
se comparten los pronésticos de demanda y costos de la informacién, pardmetros de riesgo, in-
tercambio de objetivos comunes y niveles de responsabilidad establecidos entre el comprador
y el proveedor [31].

El CPFR (Collaborative Planning Forecasting and Replenishment, por sus siglas en inglés)
tuvo su origen en 1995, cuando se realiz6 un proyecto piloto entre Wal-Mart, Warner-Lambert,
Benchmarking paterns, SAP y Manugistics, dando como resultado un modelo de negocios
Ilamado “forecasting and replenishing inventory collaboratively” [69]. Es una estrategia de
colaboracién entre dos partes o mas de la CS, que busca planear conjuntamente una serie de
actividades promocionales y elaborar prondsticos conjuntos. Si los proveedores tienen una
mejor visibilidad de los prondsticos de ventas de los minoristas, entonces pueden planificar
mejor su operacion, y si tienen una mejor visibilidad de las 6rdenes de los minoristas, los pro-
veedores podran planificar mejor su reaprovisionamiento [70]. En las cadenas agroindustriales
la implementacion de estrategias colaborativas como el CPFR permiten balancear la demanda
con la oferta a lo largo de toda la cadena, desde los agricultores hasta los clientes [71].

3.4.2.3. Intercambio de la informacién

El intercambio de informacion, ttil para sistemas, personas y organizaciones, ha demostra-
do mejorar las medidas de desempefio en las cadenas de abastecimiento [31], esencial para
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la integracién de cadenas de suministro, mas ahora con la introduccién global de la coope-
racion y coordinacion de largo plazo de las compaiiias [72]. Para mejorar los resultados de
este mecanismo, las empresas deben responder cuatro preguntas clave; ;qué compartir?, ;a
quién compartirlo?, ;cémo compartirlo? y finalmente ;cudndo hacerlo?. Responder adecua-
damente dichas preguntas permitird evitar redundancias, reducir los costos del intercambio de
informacién y mejorar la capacidad de respuesta [73].

En este mecanismo los miembros de cadenas de abastecimiento coordinan compartiendo in-
formacioén acerca de la demanda, 6rdenes, inventario, costos de produccidn, prondsticos, entre
otros [72]. Para el caso de cadenas agricolas, las granjas pueden proporcionar informacién
sobre el origen y los procesos de produccién, mientras que las empresas ofrecen informa-
cion sobre las caracteristicas del producto. Se puede compartir también informacion sobre los
prondsticos, el monitoreo del tiempo y la calidad, los planes de produccién y prondsticos de
las entregas, asi como las condiciones en que se realiza. Sin embargo, la informacién no es
completamente fiable dada la variabilidad del clima, caracteristicas del suelo, entre otros [74].

3.4.2.4. Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion

La Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones (TIC) es usada para mejorar la coor-
dinacion, ha mostrado tener un impacto positivo en medidas de desempefio como el servicio
al cliente, lead time y costos de produccion [10]. Los diferentes avances de la tecnologia de
la informacién como internet, el intercambio electrénico de informacién (EDI), el ERP, el
e-business y muchos mads, han permitido a las firmas intercambiar productos, informacién,
fondos y usar métodos colaborativos para optimizar las operaciones de la CS. Se ha demos-
trado que internet puede mejorar considerablemente la comunicacién y da la posibilidad a los
miembros de la CS de revisar el desempefio pasado y monitorear el desempeiio actual [75].

El uso de estas tecnologias ha aumentado en las cadenas agroindustriales, creando un nue-
vo modelo de negocios para las compafifas que operan en este sector, especialmente con las
aplicaciones de internet, ya que resulta mas econémico que el EDI [76]. Para lograr una mejor
calidad del producto, cumplir con estdndares de seguridad y tener tiempos eficientes de res-
puesta es prescindible el uso de tecnologias de informacién que faciliten su intercambio [34].

Los sistemas de informacion en las cadenas agricolas pueden ser una fuente de ventaja
competitiva para todo el sistema logistico cuando la tecnologia es usada para facilitar el inter-
cambio de informacién entre los actores de la cadena [77]. Entre las tecnologias pertinentes
para la recopilacion, procesamiento, presentacion y comunicacion de datos e informacién (in-
cluyendo comunicacion con el cliente) se destacan los dispositivos multipropdsito, RFID y
tecnologias para la captura de datos y recoleccién de informacion [74].

3.4.3. Medidas de desempeiio en cadenas agroindustriales

Las medidas de desempefio consideras para la construccion de la Tabla IV fueron tomadas
de [59, p. 63] ya que, como los autores aseguran, existen numerosos indicadores cuantita-
tivos o cualitativos, financieros o no financieros, pero no existe consenso en cémo medir el
desempefio de las CS y mucho menos en el campo de la agroindustria; es por eso que se
uso este marco conceptual de medicion de desempefio especifico para cadenas de suministro
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agroindustriales, el cual se divide en cuatro categorias: eficiencia, flexibilidad, capacidad de
respuesta y calidad de alimentos, cada categoria incluye indicadores especificos. Ademas, se
incluy6 una categoria llamada “otros” para el caso en donde se tomaban otras medidas de
desempefio que no fueron contempladas en el marco de medicién descrito previamente (Tabla
V).

En lo que se refiere al desempefio logistico se utilizé la metodologia para el diagnéstico
logistico de CS agroindustriales de [60], la cual se divide en dos categorias de andlisis: modos
(procesos de gestion) y medios (recursos).

3.4.4. Impacto de la integracion externa en el desempeiio de cadenas agroindustriales

En la Tabla IV se muestra que solo 43 articulos de los 138 incluyen algin tipo de mecanismo
de integracién y miden el impacto en alguna de las categorias de desempefio de la CS y
logistica (Figura 2), mientras los demds (92 publicaciones) se excluyen de la tabla, dado que
no contemplan su incidencia en el desempefio logistico o de la CS.

Tabla IV. Articulos con tipo de mecanismo de integraciéon y medidas de desempefio
en CS Agroindustrial

Medidas de desempeiio de la CS Medidas de desempefio Logisticas

Mecanismo de integracién Autor| Ao Modos | Medios

E F |[CR|CA| O
A I D|ST |EM |AL | TI

[78] | 2013

[79] [ 2011

[80] | 2009

[81] | 2009

Contratos [82] | 2008

[83] | 2008

[84] | 2008

[85] | 2008

D | DAY | | PR | <[ A
>
>
>

[86] | 2007

[87] | 2003 X

[88] | 2012

[89] | 2011

[90] | 2011

Toma de decisiones conjunta
[91] |2010

[92] | 2009

DR PR | | A

[93] | 2008

[94] [ 2014 X

[95] |2014| X X

[96] | 2013 X X

[97] | 2013 | X X

[98] | 2013

[99] [ 2012 | X X X X X| X

[100] [2011 | X X

[101] [ 2011 X X | X

[t02]]2010 | x | X X

Intercambio de informacién [1031] 2010 X X

[104] | 2010 X

[105] | 2010 X

[106] | 2010 X X X X

[107] 12009 | X

Continda
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[108] [ 2009

[109] | 2009

[110] | 2007

elislialks
X

[111] | 2006

[112] | 2006 X

[113] | 2004

[33] | 2013

> =
| =

Tecnologia de la informacion
[114] | 2009

[115]] 2010

[116] | 2009

Intercambio de informacion - [117] | 2009

Tecnologia de la informacion

[34] | 2005 X X

ellalked

[76] | 2005 X

N E E B R B
X

Total 13 6 10 12 6 9 50610 1

—_

E: Eficiencia; F: Flexibilidad; CR: Capacidad de Respuesta; CA: Calidad de los alimentos; O: Otros; A: Aprovisionamiento;
I: Inventarios; D: Distribucién; ST: Sistemas de Informacién y trazabilidad; EM: Embalaje; AL: Almacenes; TI: Transporte e
infraestructura.

Los mecanismos de integracién externa han sido usados en su mayoria de manera aislada
como se observa en la Figura 4, cada mecanismo de integracion externa es representado con
un circulo y las intersecciones muestran cuidndo se usé mds de un mecanismo de manera
simultanea.

Contratos

Toma de decisiones
conjunta

Tecnologia de la
informacion

Intercambio de la
informacion

Figura 4. Frecuencia de uso de mecanismos de integracion externa.
Fuente: los autores.

El mecanismo usado con mayor frecuencia es el intercambio de informacién (58,1 %), se-
guido del uso de contratos (23,3 %), mientras que el uso de tecnologias de la informacién
(16,3 %) y la toma decisiones conjunta (13,9 %) han sido poco utilizados. Por otra parte, solo
autores como [34] [76] [115] [116] y [117], utilizaron dos mecanismos de integracion exter-
na de manera simultidnea (intercambio de la informacién y tecnologias de la informacién),
por lo tanto, es necesario evaluar como la sinergia de varios mecanismos usados de manera si-
multdnea afecta el desempefio de cada eslabén y la CS agroindustrial. En cuanto a las medidas
de desempefio de las CS estudiadas, la Figura 5 muestra el uso de cada categoria de indica-
dores y la frecuencia cuando se usé incluyd més de una categoria de desempeio al tiempo.
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Eficiencia

Otros . Flexibilidad

Calidad de los
Alimentos

Capacidad de
Repuesta

Figura 5. Frecuencia de uso de medidas de desempeiio en la CS agroindustrial.
Fuente: los autores.

La mayor parte de los autores analizaron el efecto de la integracién externa en la eficiencia
de la CS agroindustrial (79,1 %), seguido de la flexibilidad de la CS con un 30,2 %, la cali-
dad de los alimentos con un 23,3 % y la capacidad de respuesta con un 14,0 %, mientras que
un 27,9 % incluy¢ otras medidas de desempefio como la tasa de crecimiento en ventas, cuota
de mercado, exactitud en los prondsticos, mejor comunicacién, entre otros. Ninguno de los
autores consider6 al menos un indicador de eficiencia, flexibilidad, capacidad de respuesta y
calidad de los alimentos, por consiguiente, es importante evaluar el efecto de la integracion ex-
terna en todas las categorias del marco de desempefio para cadenas agroindustriales propuesto
por [59].

Respecto a la medicion del desempeiio logistico, la Figura 6 muestra la cantidad publicacio-
nes que consideraron los medios, modos o ambos a la vez. Medios Medios y modos Modos

Medios Medios y Modos Modos

Aprovisionamiento Sistemas de Informacion
B y Trazabilidad

Medios Modos

Tansporte ¢
Infrastructura Almacenes

Distribucion Inventario

Figura 6. Frecuencia de uso de medios y modos logisticos.
Fuente: los autores.

Solo doce publicaciones (27,9 %) de las 43 en total, analizaron el efecto de mecanismo de
integracién en los modos, el 16,3 % en los medios logisticos y el 14,0 % en ambos. En cuanto
a los modos (procesos de gestion), el 20,9 % del total de publicaciones aspectos de aprovi-
sionamiento, 14,0 % incluy6 de inventario y solo 11,6 % el proceso de distribucién. En los
medios (recursos) un 14, % del total de publicaciones consider? los sistemas de informacién y
trazabilidad, un 2,3 % abordé recursos de almacenes y otro 2,3 % transporte e infraestructura.
Ninguno de los autores incluy6 el embalaje o empaque. De este modo, son pocos los estudios
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que han tomado como eje principal el tema logistico, lo cual resalta la necesidad de estudios
en CS agroindustriales que evalien uno o mds mecanismos de integracioén en el desempefio
logistico.

Finalmente, no existe una clara comprensién de cémo esta evolucionando este campo de
conocimiento, por lo cual esta revision propone seguir la metodologia de selecciéon de uno o
varios mecanismos de integracion externa de [31] y su medicién bajo el marco de desempefio
para la CS agroindustriales de [59] y la medicién del desempefio logistico de las categorias de
analisis propuestas por [60].

4. Conclusiones

La integracion en la cadena de suministro agroindustrial no es un concepto nuevo, su evolu-
cioén ha sido paulatina e impulsada por factores de mercado, regulatorios, tecnoldgicos, entre
otros. La relacion existente entre la integracion y el desempefio de la CS ha sido amplia-
mente abordada en cadenas convencionales, no obstante, esta revisién ha mostrado que los
estudios en CS agroindustriales han sido escasos, representando una oportunidad de investi-
gacidn; ademds, la revisidon permite organizar los futuros avances sobre este campo ya que
encamina los esfuerzos de investigacion, tanto para mecanismos de integracién externa como
para indicadores de desempeifio.

En cuanto a mecanismos de integracion externa, muy pocos autores han abordado mas de un
mecanismo de integracion a la vez, de esta manera es necesario estudiar el impacto de varios
mecanismos de integracion externa en el desempefio de la CS y su impacto en los diferentes
eslabones. Tampoco se evidencia un estudio que aclare bajo qué condiciones y contextos de
la CS agroindustrial resultan mds eficiente los mecanismos de integracidn externa.

Adicionalmente, la mayor parte de las publicaciones se enfocé en el intercambio de infor-
macién como principal mecanismo de integracién externa, mientras que el mecanismo con
menor frecuencia de uso ha sido la toma de decisiones conjuntas, con estrategias colaborati-
vas como el VMI y el CPFR, ya que las caracteristicas de las CS agroindustriales aumentan su
complejidad, por consiguiente, es importante desarrollar mecanismos de toma de decisiones
conjunta que se adapten a estas caracteristicas inherentes de la CS agroindustrial y garanticen
un mayor desempefio para los actores y la CS en general.

Con respecto a la medicién del desempefio, actualmente no existe un marco comutin de me-
dicién de desempeiio para las CS agroindustriales, lo cual dificulta el avance en este campo,
por lo tanto, es necesario analizar el impacto de la integracién externa sobre un marco de me-
dicién como el descrito en esta revision, adaptandolo a las caracteristicas de cada eslabén y la
CS agroindustrial.

5. Trabajo futuro

Los trabajos futuros que trabajen uno o mas mecanismos de integracién externa en las CS
agroindustriales deberfan incluir al menos un indicador por categoria del marco de medicién
de desempeiio referido (eficiencia, flexibilidad, capacidad de respuesta y calidad de los ali-
mentos), permitiendo una vision mds completa del efecto de la integracién en el desempefio
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de la CS agroindustrial y no solo en la eficiencia de la CS con indicadores como costos, utili-
dad, rendimiento de la inversion y niveles de inventario. En lo que se refiere a la integracion
externa y el desempefio logistico de cadenas agroindustriales, sigue siendo un campo inci-
piente y con potencial para futuras investigaciones, tanto en los modos (procesos de gestion)
como en los medios (recursos) logisticos, lo que podria profundizar en el enfoque propuesto
por Orjuela y Adarme [60].

Esta revisién no incluye un andlisis de las principales CS agroindustriales sometidas a es-
tudio, asi como las herramientas y métodos utilizados en las publicaciones para evaluar el
impacto de mecanismos de integracion externa en el desempefio. Por otra parte, la taxonomia
puede ser ain mas detallada. Respecto a la medicion de desempeiio, se puede especificar la
variable a medir, unidad de medida, objetivos de la medicion, métrica, tipo de informacién
e indicador de desempefio, mientras que para los mecanismos se puede profundizar en ca-
da uno, mostrando los tipos de contratos usados, informacién compartida, tecnologia de la
informacién utilizada y estrategias colaborativas.
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