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1. Introduccion

En décadas pasadas, el proceso de toma de decisiones empresariales era optimizado de forma
general a través de la integracion inter-funcional dentro de una nica compafiia (Lejeune y
Yakova, 2005). Sin embargo, hoy en dia las empresas ya no compiten como entidades
auténomas, sino que la competencia entre cadenas de suministro (CdS) es actualmente una
de las principales caracteristicas de los negocios (Lambert y Cooper, 2000). Segun Stadtler
(2002) ninguna empresa es responsable en su totalidad de la competitividad de sus
productos y servicios desde la perspectiva del cliente final, sino de la cadena de
suministro como un todo. En este contexto, las relaciones interorganizacionales suponen
un elemento de especial importancia para comprender el funcionamiento de cada CdS.

El objetivo de este trabajo es analizar los diferentes tipos de relaciones interorganizacionales
entre entidades de la CdS, prestando especial importancia a las relaciones de
interdependencia entre ellas. En el siguiente apartado se hace una revision del concepto de
CdS y su evolucion, asi como de las entidades dentro de la misma. En la seccion 3, se
propone una taxonomia para la clasificacion de la literatura revisada, ofreciendo las
conclusiones del estudio en la seccion 4.

2. Cadena de Suministro : Evolucion del Concepto y sus Entidades

Es posible encontrar en la literatura variadas definiciones de CdS, desde aquellas que se
refieren a un proceso de caracter funcional hasta aquellas que podrian enmarcarse dentro de
una perspectiva de la filosofia empresarial.

El presente trabajo define las siguientes entidades/miembros de una CdS: proveedor,
productor/fabricante, distribuidor/mayorista, minorista, cliente final/consumidor. Ademas se
hace la siguiente distincion: se considera como CdS aquélla que sea lineal y unidireccional,
sin embargo una red de suministro no es mas que una CdS con bucles, relaciones laterales,
intercambios, de material e informacién, en ambos sentidos, teniendo a la empresa focal como
punto de referencia (Lamming et al., 2000). Por tanto, la CdS no es una cadena de negocios
con relaciones uno a uno, sino una red con multiples negocios y relaciones. La gestion de la
CdS ofrece la oportunidad de capturar la sinergia de la integracion intra e interempresas,
suponiendo una nueva forma de gestionar los negocios y relaciones con el resto de miembros
de la cadena (Lambert et al. 1998). De esta forma, se conseguira mejorar en calidad, eficacia
y eficiencia. Para ello se debe crear una red de transmision de informacion y conocimiento
entre las partes pertenecientes a la misma. Bajo ese contexto y como necesidad de
reestructurar las cadenas de suministro pueden considerarse los conceptos de empresa
extendida y empresa virtual como redes interorganizacionales.
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3. Interdependencia y relaciones Interorganizacionales

La literatura revisada refleja de distinta manera el conjunto de relaciones interempresas o
entre entidades mediante un rango que abarca desde un nivel minimo de integracion hasta
una integracion total, pasando por diferentes grados de colaboracion entre los mismos. Entre
los primeros trabajos destaca el de Lambert et al. (1996) quienes definen los siguientes tipos
de relaciones interorganizacionales dentro de la CdS: (1)Relaciones comerciales; (2) Joint
Ventures; (3) Integracion vertical; y (4) Relaciones de colaboracion. Segiin Lambert et al.
(1996) existen tres tipos principales de relaciones de colaboracion dentro de la CdS en
funcion del horizonte previsto de asociacion y en el nivel de operaciones y funciones
compartido.

Maloni y Benton (1997) presentan una revision del estado de la investigacion de la CdS en las
areas de investigacion de operaciones, tanto desde la perspectiva analitica como cualitativa y
conceptual, indicando las oportunidades para la actividad investigadora en estos campos dado
el desarrollo en la literatura cientifica del concepto de integracion y relaciones entre
partners en la CdS.

Mentzer et al. (2000) proporcionan una vision integral del concepto de partnering mostrando
las similitudes y diferencias entre asociaciones de caracter estratégico y operacional en
funcién de lo que los autores denominan presiones ambientales, antecedentes, orientacion,
implementacidn, caracteristicas y consecuencias. Asimismo se examina el proceso de
formacion de partnerships en funcion de estos mismos aspectos, exponiendo finalmente las
implicaciones empresariales y de investigacion relativas a la diferenciacion entre asociaciones
de caracter estratégico y operacional.

Wong et al. (1999), Wong et al. (2005a), en primer lugar y Wong et al. (2005b) relacionan el
concepto de interdependencia con la mejora de la calidad y del nivel de satisfaccion del
cliente respectivamente, mediante la elaboracion de modelos basados en la teoria de la
cooperacion y competicion de Deutsch, M. (1973)Deutsch (1980). Segin estos modelos la
existencia de relaciones entre fabricantes y proveedores basadas en la cooperacion,
permiten aumentar la confianza y la orientacion a largo plazo, mejorando la calidad de las
relaciones con estos ultimos. Asimismo estos modelos son aplicados a empresas reales de
Hong Kong (Wong et al.(1999)) y China (Wong et al., 2005a y Wong et al., 2005b).

Muckstadt et al. (2001) describen los tipos de relaciones entre entidades de la CdS en funcion
de los niveles de integracion de los procesos de negocio, de los sistemas de informacion y de
los sistemas de decision, identificando segiin éstos cuatro roles diferentes asociados a las
entidades de una CdS.

Simatupang et al. (2002) abordan el concepto de interdependencia a partir de Ia
coordinacion entre entidades de la CdS, presentando la nocion de mutualidad (MacNeil,
1980) y foco de la coordinacion con el objetivo de establecer una taxonomia de los modos de
coordinaciéon. Asi pues, en funcion de estos criterios se identifican cuatro modos de
coordinacion: sincronizacion logistica, intercambio de informacion, alineamiento de
incentivos y aprendizaje colectivo.

Hong (2002) incorporan el concepto de interrelacién entre entidades a un framework
aplicado a sistemas de informacion interorganizacionales (10S), basado en los roles del
enlace (horizontal frente a vertical) y el nivel de decision (operativo frente a estratégico).
Segtin éstos, Hong clasifica los IOS en cuatro tipos basicos: (1) puesta en comin de recursos;
(2) cooperacion operacional, (3) coordinacion operacional; y (4) cooperacion
complementaria. Por otro lado, se identifica cada tipo de IOS con una estrategia de negocio
especifica: expansion de mercados, estrategia de diferenciacion, liderazgo en costes y
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estrategia de focalizacion con diferenciacion, respectivamente, a pesar del empleo de una
infraestructura técnica comun. Por otro lado, Bongsug Chae et al. (2005) describen la
importancia de las relaciones interorganizacionales y el papel de las TICs en la colaboracion
a lo largo de la CdS. Asimismo, estos autores defienden que las relaciones de negocio entre
partners de la CdS juegan un papel importante en la influencia de las TICs y los IOS en la
colaboracion interorganizacional, determinando su eficacia en base a cuatro dimensiones:
confianza, interdependencia, orientacion al largo plazo e intercambio de informacion.
Asimismo, Mclvor et al. (2003) examinan la influencia de las tecnologias de comercio
electronico en el establecimiento de relaciones colaborativas entre las empresas y sus
proveedores. Segun los autores, el comercio electronico facilita el intercambio de
informacion y la comunicacién entre organizaciones, permitiendo la reduccion de costes,
riesgo e incertidumbre a la vez que incrementa las relaciones de interdependencia.

Un ejemplo similar al de Lambert et al. (1996) es el ofrecido por Menachof'y Son (2003), los
cuales establecen cuatro tipos basicos de relaciones interorganizacionales, donde la
colaboracion representa el mdximo nivel de compromiso entre las partes. Los autores indican
que en la actualidad se utiliza de forma indiferente los términos colaboracion, coordinacion y
cooperacion para hacer referencia al mismo concepto. Los cuatro niveles definidos son:
(1) Relaciones estrictamente comerciales; (2) Cooperacion; (3) Coordinacion; y (4)
Colaboracion.

Dubois et al. (2004) analiza el concepto de interdependencia aplicado a entidades de una
misma CdS que a su vez pueden pertenecer a otras cadenas de suministro. Igualmente se
analiza la interdependencia entre estas ultimas a partir de los tipos de interdependencia
descritos por Thompson (1967) aplicados a productos, actividades y recursos. Andlogamente,
Hertz (2006) analizan como los cambios de integracion en una CdS pueden influir a cadenas
de suministro interdependientes en términos de actores, recursos y actividades,

estableciendo un marco de referencia en base a gestion de redes y la teoria de gestion de la
CdS.

Capo et al. (2004) estudian las tipologias de relaciones interorganizacionales mas comunes
en el caso de PYME, en concreto a las correspondientes a las relaciones verticales dentro de
la CdS y a la relaciones horizontales dentro de un sector industrial. Para cada uno de los
casos se analiza una red de PYMEs del sector textil correspondientes al microcluster del
textil-hogar valenciano.

Li y Wang (2007) realizan una revision de los mecanismos de coordinaciéon en la CdS,
presentando un marco de referencia basado en la estructura del sistema de decision,
centralizado o descentralizado, y en la naturaleza de la demanda por otro, estocastica o
determinista, por otro. Este framework resalta los aspectos conductales y la necesidad de
informacion para la coordinacion en la CdS.

Una de las aportaciones destacadas en el ambito de estudio de las relaciones de
interorganizacionales en la CdS es la ofrecida por Lejeune y Yakova (2005). Estos autores
proponen una clasificacion tipologica de cadenas de suministro basada en la correspondencia
entre la teoria relacional de Fiske (Fiske 1990) y el concepto de interdependencia
analizado en el contexto de la gestion de la CdS. Para la elaboracion del marco de referencia
propuesto caracterizan la forma y la profundidad de la interdependencia de entidades en la
CdS a partir de los siguientes cuatro atributos: (1) confianza en la relacion; (2) tipo de toma
de decisiones; (3) intercambio de informacion; y (4) congruencia de objetivos. Este
framework identifica cuatro configuraciones principales (comunicativa, coordinada,
colaborativa y coopetitiva) conocidas como las 4Cs en la gestion de la CdS.
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Xu y Beamon (2006) consideran la interdependencia entre organizaciones, de forma muy
similar a Lejeune y Yakova (2005), la incertidumbre del entorno y las TICs, para desarrollar
un marco de referencia para la seleccion del mecanismo adecuado de coordinacién, basado en
los costes relativos y en el entorno operativo de la organizacion.

4. Taxonomia de interdependencia y relaciones interorganizacionales

El presente trabajo propone una faxonomia para la clasificacion de las referencias
bibliograficas revisadas, basada en diversos aspectos relacionados con la naturaleza de las
relaciones interorganizacionales tratadas en cada una de ellas. Para ello se proponen seis
agrupaciones de conceptos relacionados entre si, de forma que describan los contenidos
tratados en cada una de las referencias de estudio.

La primera de estas agrupaciones corresponde al tipo de relaciones de interdependencia
entre entidades de la CdS que se describen en cada una de las referencias. Para ello se
definen cuatro tipos en funcion de la clasificacion aportada por Lejeune y Yakova (2005):
comunicacion, coordinacion, colaboracion y coopetencia. Asimismo, se afade la
posibilidad de la existencia de otro tipo o denominacion de relacion de interdependencia, dado
que las diversas referencias bibliograficas revisadas se basan en teorias relacionales
diferentes. Por ello, resulta complejo la confeccion de una tabla comparativa pues a pesar de
la coincidencia en la denominacion, en ocasiones, el significado dado por unos y otros autores
es sensiblemente diferente, de modo que se ha optado por apuntar el uso de cada tipo de
relacion en funcion de su nombre, tal y como queda sefialado en cada referencia bibliografica.

De igual forma, se propone diferenciar el tipo de relaciones interorganizacionales entre las
diferentes referencias de estudio en funcion de la clasificacion indicada en Trienekens y
Beulens (2001). Segiin estos autores se pueden encontrar las relaciones verticales entre
empresas y las horizontales, entendidas éstas como aquellas que relacionan una empresa en
su entorno empresarial y socioeconémico. Asimismo, se incluyen otros tipo de relaciones
entre organizaciones como las relaciones de partnership, entendidas como aquellas formadas
entre dos entidades independientes en una CdS para alcanzar objetivos y beneficios
especificos propios de éstas (Maloni y Benton, 1997). Por otro lado, se consideran las
posibles relaciones entre organizaciones pertenecientes a diferentes cadenas de
suministro, dada la posible influencia que puede ejercer una determinada CdS sobre otras
adyacentes con miembros compartidos.

Las relaciones establecidas entre entidades de una CdS pueden corresponder a niveles
decisionales estratégicos, tacticos u operativos, aunque en la literatura se encuentran
principalmente los correspondientes a opciones estratégicas y operativas. Las primeras de
ellas corresponden a relaciones a largo plazo para la consecucion de objetivos estratégicos
que aportan valor a los clientes y rentabilidad a los partners (Mentzer et al., 2000). Por otro
lado, las relaciones de caracter operativo se orientan a corto plazo y se centran en aspectos
cuya influencia en la toma de decisiones tiene menor repercusion en el tiempo.

Ho (1989) identifica dos tipos de incertidumbre: incertidumbre del entorno e incertidumbre
del sistema de produccion. Asi pues, dado el &mbito de estudio del presente trabajo tan sélo se
considera la incertidumbre del entorno, la cual puede ser prevenida, segun diversos autores,
mediante la formacion de alianzas y relaciones de colaboracion entre miembros de la CdS.

Otros aspectos adicionales tenidos en cuenta para el estudio de las referencias bibliograficas
ha sido el papel de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TICs) como
elemento vehicular para la consolidacion de relaciones de interdependencia entre entidades de
una CdS. Entre el amplio abanico de tecnologias disponibles, se ha prestado especial atencion
a la mencion de Sistemas de Informacion Interorganizacionales (10S). Por otro lado se ha
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considerado como uno de los objetivos fundamentales del establecimiento de relaciones de
interdependencia la consecucion de la calidad y la satisfaccion del cliente, enfoque presente
en varias de las referencias de estudio (Wong et al., 1999, Wong et al., 2005a y Wong et al.,
2005b) y la aplicacion practica a empresas reales de los conceptos expuestos por cada uno de
los autores.

Por ultimo, se indican las posibles propuestas por los autores de Taxonomias o marcos de
referencia para la clasificacion o identificacion de tipos de relaciones de interdependencia.
Tipicamente un marco de referencia o framework es una estructura logica, formada por la
confrontaciéon de dos conceptos con diferentes grados de aplicacion, que permiten la
identificacion de diferentes tipos de relaciones entre éstos. Por otro lado, una taxonomia es
una clasificacion ordenada segun unos criterios previamente establecidos.

La clasificacion de las diferentes referencias bibliograficas estudiadas, en funcion del
conjunto de criterios anteriormente expuestos corresponde a la Tabla 2. Las siglas utilizadas
corresponden a la Tabla 1:

Tabla 1: Siglas utilizadas para la representacion de criterios de clasificacion

Agrupacion Concepto Sigla
Comunicacion CM
Coordinacion co
Relaciones
) ) Colaboracion CL
interdependencia
Coopetencia CP
Otras 0
Horizontales H
. Verticales \"
Relaciones
Interorganizacionales | Partnership PA
Inter-CdS IC
Estratégico ES
Nivel de decision
Operativo OoP
Incertidumbre Incertidumbre entorno IE
Tecnologias Informacién y Comunicaciones TIC
Aspectos Sistemas de Informacion Interorganizacionales | 10S
adicionales Calidad y satisfaccion del cliente Q
Aplicacién practica AP
Marco de referencia o framework FM
Aportacién
Clasificacion o taxonomia X
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Tabla 2: Taxonomia de interdependencia y relaciones interorganizacionales

Relaciones ; Incertidum
Relaciones | Interorganizacion Nivel de bre Aspectos Apc:rtaci
Interdependencia ales decision del adicionales 6n
entorno

c|c|(c|C|O|H|V]|PA]|IC|ES|OP IE TI{IO[Q|A|FM | TX
Lambert et al X X X X X X| X
Maloni y Benton X X X X
Wong et al. (1999) X X X X X| X
Mentzer et al. X X X X X X X
Muckstadt et al. X X X X X X X X
Simatupang et al. X X X X X X
Hong (2002) X| X X X X X X X| X
Mclvor et al. X X X X X
Menachof y Son| X X X X X
Dubois et al. X X X X
Capo et al. (2004) X X X X
Lejeune y Yakova| X X X X X X
Wong et al. X X X X X| X
Wong et al. X X X X X| X
Chae et al. (2005) X X X X X X
Xu vy Beamon| X X X X X X X X X
Hertz (2006) X X X| X X X
Li y Wang (2007) X X X X

Se han analizado un total de 18 referencias bibliograficas en las que se presentan diferentes
tipos de relaciones interorganizacionales y de interdependencia entre las entidades de una
CdS. Los criterios de clasificacion quedan expuestos en este mismo apartado, y se resumen en
la Tabla 1.Tomando como referencia la clasificacion de relaciones de interdependencia
realizada por Lejeune y Yakova (2005), puede observarse la evolucion en la literatura del
tratamiento de las relaciones entre las diferentes entidades de la CdS. Mientras que en las
referencias mas antiguas se hace mencion a la colaboracion de una forma menos precisa, la
incorporacion de diferentes enfoques relacionales (Thompson, 1967; Deutsch, M., 1973, entre
otros) ha permitido la aparicion de otros conceptos afines y complementarios como la
coordinacion o la interdependencia de objetivos y metas. Una de las referencias mas recientes,
Xu y Beamon (2006), utiliza una clasificacion similar a la de Lejeune y Yakova (2005), sin
hacer uso de las denominaciones de estos ultimos. Tan sélo en estos dos casos, se presentan
los cuatro tipos de relaciones de interdependencia, mientras que en el resto, destaca la
presencia parcial de combinaciones de éstas, sin coincidir necesariamente con el significado
propuesto por Lejeune y Yakova (2005), y de otras formas de interdependencia por las
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razones anteriormente expuestas. Asimismo, destaca la aparicién en la literatura de la
denominada relacion de partnership principalmente en las referencias mas antiguas.

Las relaciones entre entidades estudiadas son eminentemente de cardcter vertical en la
mayoria de referencias, por ser estudiadas en el contexto de la CdS. Destaca el tratamiento, en
tan so6lo dos referencias bibliograficas de las estudiadas, de la interdependencia entre cadenas
de suministro diferentes y entre sus diferentes entidades, a pesar de la atencion prestada a este
aspecto en los ultimos afios (Alemany et al., 2007a y Alemany et al., 2007b). A estas
referencias, también se le suman dos en las que se citan relaciones interorganizaciones de
caracter horizontal.

No se puede considerar la existencia de una CdS sino desde una perspectiva estratégica. El
nivel de decisién asociado a la mayor parte de las relaciones de interdependencia tratadas en
las referencias de estudio es el estratégico, si bien, en gran parte de ellas aparece en
combinacion con aspectos de cardcter operativo, destacando la aparicion en una Unica
referencia el estudio de estas relaciones centradas solamente en el nivel decisional operativo.
Por otra parte, el tratamiento explicito de la incertidumbre aparece en un grupo reducido de
referencias.

Entre los aspectos adicionales tratados, aparece el uso de las TICs en un grupo relativamente
pequefio, dada la importancia estratégica como vehiculo para la colaboracion y el intercambio
de informacion entre entidades. Asimismo, en tan solo tres referencias se hace mencion al uso
de sistemas de informacion interorganizacionales. Por otro lado, la calidad como objetivo para
el establecimiento de relaciones de colaboracion aparece en cuatro de las referencias de
estudio, destacando especialmente Wong et al. (1999), Wong et al. (2005a) y Wong et al.
(2005b) por su aplicacion en casos practicos en los sectores industriales de China y Hong
Kong. En un total de ocho referencias bibliograficas, de las 18 consideradas, se hace mencion
a la aplicacion de las relaciones descritas en casos practicos de empresas reales.

Tan so6lo una de las referencias estudiadas, Simatupang . et al. (2002), propone una taxonomia
para la clasificacion de relaciones interorganizacionales, sin embargo, ocho referencias
proponen marcos de referencia para la descripcion de tipos diferentes de relaciones entre las
diferentes entidades de la CdS.

5. Conclusiones

En el presente trabajo se realiza un analisis sobre las relaciones interorganizacionales y de
interdependencia en el contexto de la CdS. Para el estudio de las referencias utilizadas se ha
propuesto una clasificacion basada en el andlisis de seis agrupaciones de conceptos
relacionados entre si: tipo de relaciones de interdependencia; tipo de relaciones
interorganizacionales; nivel de decision; incertidumbre del entorno; aspectos adicionales
como papel de las TICs; la calidad o la aplicacion practica de cada referencia; y la aportacion
de cada autor en forma de taxonomia o marco de referencia.

Como conclusiones de este trabajo se puede afirmar: (1) el concepto de relaciones
interorganizacionales y de interdependencia ha ido evolucionando a lo largo del tiempo, de
modo que en las referencias mas antiguas se hace mencion a la colaboracion de una forma
menos precisa o mediante relaciones de partnership; (2) La literatura refleja diferentes tipos
de relaciones con mayor o menor grado de similitud a las 4Cs propuestas por Lejeune y
Yakova (2005), en funcién de la teoria relacional tomada como base para su definicion; (3) La
literatura hace referencia a relaciones principalmente de caréacter vertical, en mayor medida
correspondientes a la interfaz entre proveedor y fabricante; (4) La interdependencia entre
diferentes cadenas de suministro y sus entidades es una materia con poco tratamiento en la
literatura estudiada a pesar de su importancia en un entorno interrelacionado; (5) Varias de las
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referencias aportan marcos de referencia para la clasificacion de los diferentes tipos de
relaciones interorganizacionales, destacando en diversos casos la aplicacion de los mismos en
casos reales.

Cabe destacar que Unicamente una referencia contempla relaciones similares a las 4Cs
propuestas Lejeune y Yakova (2005). Por ello se proponen las siguientes lineas futuras de
investigacion: (1) Estudio de las relaciones el modelo de 4Cs, aplicadas a la interdependencia
de productos, tareas y recursos, segin Thompson (1967); (2) Aplicacion de las relaciones de
interdependencia en las diferentes interfases existentes en la CdS, como proveedor-fabricante,
fabricante-distribuidor, distribuidor-minorista, etc., e inclusive entre todas las interfases y la
incorporacion de la posible incertidumbre entre ellas; y (3) Aplicacion de los conceptos de
interdependencia entre cadenas de suministro, segun el modelo de Lejeune y Yakova (2005)

en funcion del concepto de paquete de productos (Alemany et al., 2007a y Alemany et al.,
2007b).
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