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RESUMEN

En este articulo se identifican los principales factores que inciden en la gestion de la cadena de suminis-
tro sostenible en la industria alimenticia a nivel internacional. Para su desarrollo metodolégico se imple-
mentd la técnica de andlisis de contenido de documentos cientificos publicados entre 2006 y el 2017 en
las bases de datos de SCOPUS, ISI Web Of Science, Science Direct y JSTOR. Entre los hallazgos se des-
tacan factores como la alta gerencia, la estrategia empresarial, la estructura organizacional, los sistemas
de medicion y seguimiento para la sostenibilidad, la conciencia ambiental, el disefio de la planta fisica,
las capacidades dinamicas, las politicas y regulaciones, la gestion de proveedores y la actitud de los
clientes. Adicionalmente, los resultados permiten reconocer este enfoque como emergente, en el que
se destaca la necesidad de desarrollar trabajo en red entre los actores involucrados en la produccion.

ABSTRACT

The article presented below has the objective of identifying the main factors that affect the sustainable
supply chain management in the international food industry. For the methodological process, it was
implemented the technique of content analysis of scientific documents published between 2006 and
2017 in the databases of SCOPUS, ISI Web Of Science, Science Direct and JSTOR. Among the findings
are the existence of factors such as senior management, business strategy, organizational structure,
measurement and monitoring systems for sustainability, environmental awareness, physical plant
design, dynamic capabilities, policies and regulations, supplier management and customer attitude as
part of the key elements for the sustainable supply chain management in food industry companies. In
addition, the results allow us to recognize this approach as emerging, in which the need to develop
networking among the actors involved in production is highlighted.
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INTRODUCCION

De acuerdo con el Global Brief Food Fresch (Euromonitor, 2016), la dindmica en el
consumo de alimentos frescos en el mercado internacional se caracteriza por las
tendencias de los consumidores a exigir alimentos amigables con el medio ambiente,
cuyas condiciones de produccién sean justas para agricultores, productores y
consumidores finales. Requerimientos que llevan a los responsables de la gestién
de cadenas de suministro sostenibles (GCSS) a cumplir con las expectativas
relacionadas con la produccién y a responder a la creciente demanda de alimentos
producidos de forma sostenible.

Al respecto, las empresas que cumplen con estas exigencias se dirigen a una
base de clientes con alta conciencia de las dimensiones de la sostenibilidad, es
decir, conscientes de las condiciones econémicas, ecolégicas y sociales en las que se
producen vy se ofrecen los alimentos, por lo que procuran mantener el control sobre
su cadena de suministro y, con ello, generar una ventaja competitiva frente a sus
competidores (Beske, Land & Seuring, 2014).

McDougall, Wagner y MacBryde (2016) y Ansari y Kant (2017) sefialan la
complejidad de la GCSS dentro de las empresas, especialmente en la industria
alimenticia, debido a lo reciente de la definicién de este enfoque, a la integracién
de las dimensiones econdémicas, sociales y ambientales, y a la incorporacién de
actores externos a las compafifas (consumidores e instituciones gubernamentales,
ONG, instituciones privadas), lo que demanda un trabajo de interaccién para
permanecer en el mercado.

Al respecto, Al Zaabi, Al Dhaberi y Diabat (2013) vy Sajjad, Eweje y Tappin (2015)
destacan el rol de los ejes articulares en la GCSS como vinculos estructurales en los
procesos productivos que afectan, en gran medida, el desarrollo de las industrias y
se caracterizan por favorecer, o limitar, su crecimiento.

De acuerdo con las directrices del Comité de Seguridad Alimentaria Mundial
(1999), de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAO), es necesaria la incorporacién de procesos de gestién de
cadenas de suministro que garanticen la calidad e inocuidad en la produccién de
los alimentos, reconociendo con ello la importancia para la industria alimenticia de
adaptar la GCSS para brindar a los consumidores, y productores, una amplia oferta
de bienes que cumplan con estandares que contribuyan a mejorar su calidad de vida.

En este sentido, este articulo identifica los principales factores que inciden en la
GCSS en la industria alimenticia en el &mbito internacional.

Para el desarrollo del objetivo planteado, se realizé el analisis de contenido de
una muestra de articulos seleccionados a partir de ecuaciones de busqueda con
palabras claves recopiladas a partir de la revisién bibliografica previa y consulta a
expertos en el campo de la GCSS.
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ENFOQUE METODOLOGICO
La identificacién y anélisis de los factores que inciden en la GCSS en la industria
alimenticia se realizé6 mediante la técnica de andlisis de contenido (Duriau, Reger
& Pfarrer, 2007; Elo & Kyngés, 2008; Hsieh & Shannon, 2005) de 63 documentos
cientificos, principalmente articulos, publicados entre el 2006 y el 20172 en las bases
de datos SCOPUS, Sciendirect, IST Web of Science y JSTOR.

La recopilacién de la muestra de documentos se realizé mediante la ecuacién de
busqueda que se muestra a continuacién, construida a partir de tesauros asociados
ala GCSS, la industria alimenticia v la sostenibilidad®:

Ecuacién de busqueda 1. TITLE ( “sustainable supply chain management” AND (“food industry” OR
agroindus* OR “feod production”OR frut* OR veget* OR"agro allied” OR hort*) AND ABS
( (“sustainable supply chain management” OR S5CM) AND (“food industry” OR food OR agroindus*
OR “food production”) AND sustainability OR “supply chain” OR “green supply chain”) AND KEY
( sustainability OR “sustainable supply chain management” OR SSCM OR “food Industry” OR “food
production” OR agroindus* OR frut* OR veget* OR“agro allied” OR hort* ) AND { LIMIT-TO
( PUBYEAR , 2017 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2016 ) OR LIMIT-TO { PUBYEAR , 2015 ) OR LIMIT-TO
( PUBYEAR ,2014 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2013 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2012 ) OR LIMIT-TO
( PUBYEAR , 2011 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2010 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2009 ) OR LIMIT-TO
( PUBYEAR , 2008 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2007 ) OR LIMIT-TO { PUBYEAR , 2006 ) ) AND { LIMIT-
TO ( DOCTYPE, “ar” ) ) AND { LIMIT-TO ( SUBJAREA , “BUSI” ) OR LIMIT-TO { SUBJAREA , “ENGI” ) OR
LIMIT-TO ( SUBJAREA , “DECI” ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "AGRI"” ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
“ECON™ ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, “SOCI” ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, “MULT”) )

Ecuacién 1.

Una vez configurado el corpus de articulos, se realizé la depuracién y analisis de los
descriptores primordiales que permiten identificar los factores centrales de la GCSS
revisando los titulos, los resimenes, las palabras claves y los autores. En esta revisién,
se clasificaron los hallazgos segun las principales categorias de anélisis vinculadas
a la sostenibilidad y a la cadena de suministro. Asi, se logré la identificacién de
factores en el contexto internacional.

FUNDAMENTACION TEORICA DE LA GESTION DE LA CADENA DE
SUMINISTRO SOSTENIBLE (GCSS)
La sostenibilidad ha sido definida como la capacidad de suplir las necesidades en el
presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las
suyas (WCED, 1987, la traduccién es nuestra). En los ultimos afios, se ha configurado
una tendencia en el sector empresarial de recocer en la sostenibilidad un eje central
del desarrollo de las operaciones (Aragén-Correa & Rubio-Lépez, 2007; Browne, 2002).
Sin embargo, la comprensién del concepto de sostenibilidad en la practica
presenta inconvenientes que van desde una posicién filoséfica intergeneracional a

2 Se tomaron como unidad de anélisis los documentos cientificos publicados entre enero y abril de 2017.

3 La identificacién de documentos se acoté a criterios como: i. Publicaciones en inglés; ii. Autores con visibi-
lidad, cuyos H-index fueran considerados de referencia en areas asociadas a gerencia, gestién administrativa
v negocios; y, iii. Publicaciones de revistas indexadas y clasificadas en el Journal Citation Report -JCR-y
ubicadas en el cuartil JIF .
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un término multidimensional para la gestién empresarial. Inicialmente, el concepto
se asociaba a temas ambientales, pero, con el tiempo, se han incorporado las
dimensiones econémica y social, enfoque que implica la interaccién de un mayor
numero de factores y actores al interior de las empresas para su implementacién
(Ahi & Searcy, 2013), especialmente si te toma en cuenta que la cadena de suministro
contempla el producto desde su fase inicial.

Un enfoque de sostenibilidad en la cadena de suministro es el eje central teérico-
practico, donde la gestién se convierte en el ntcleo para su definicién y adopcién
(Ashby, Leat & Hudson-Smith, 2012). Sin embargo, y de acuerdo con la literatura,
no existe una definicién general de la GCSS; autores como Ahi y Searcy (2013)
identificaron la existencia de doce definiciones (ver tabla 1) en las que se observa
una heterogeneidad en su concepcién y ejes de desarrollo.

Deacuerdoconloshallazgosdelosautores,lasdefiniciones declaranlaincorporacién
del objetivo de la sostenibilidad en las actividades de la empresa. Sin embargo, no
plantean qué es ser sostenible o cémo se llega a serlo. Las distintas definiciones
plantean diferentes enfoques de analisis, que van desde los aspectos estratégicos hasta
la incorporacién de las dimensiones ambientales, sociales y econémicas.

Grzybowska (2012) identificé multiples facilitadores para la sostenibilidad de las
cadenas de suministro vinculados con el proceso de produccién al interior de las
empresas. Entre ellos, resalta el compromiso de la alta direccién, las adecuaciones
para la logistica reversiva (desempefio ambiental) y los acuerdos voluntarios e
iniciativas del sector privado para la autorregulacién.

Liu, Bai, Liu y Wei (2017) consideraron pertinente para la definicién de la GCSS
la incorporacién del enfoque de Triple Cuenta de Resultados (Triple Bottom Line -
TBL-) que vincula el anélisis de las dimensiones econémica, social y ambiental para
las empresas productoras de bienes y servicios. Los autores diferenciaron entre los
tipos de empresas en consideracién a los grupos de interés que cada una vinculay a
la naturaleza de su actividad econémica.

Tabla 1. Definiciones de GCSS. Adaptado de Ahiy Searcy (2013, p. 336)

Fuente Definicion

Los medios por los cuales las empresas gestionan su
responsabilidad social a través de los procesos de produccion
deslocalizados que abarcan las fronteras organizacionales y
geograficas.

Jorgensen y Knudsen (2006)

La estratégica, la integracion transparente y el logro de los
objetivos sociales, ambientales y econémicos de una organizacion

Carter y Rogers (2008) en la coordinacion sistémica de los procesos de negocio entre
organizaciones clave, para mejorar el rendimiento econémico a
largo plazo de la empresa y de sus cadenas de suministro.

La gestién de cadenas de suministro donde las tres
Ciliberti et al. (2008) dimensiones de la sostenibilidad, es decir, la econémica, la
ambiental y la social, se tienen en cuenta.
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Fuente

Definicion

Font et al. (2008)

Seuring (2008)

Seuring y Muller (2008)

Badurdeen et al. (2009)

Haake y Seuring (2009)

Pagell y Wu (2009)

Closs et al. (2011)

Wittstruck y Teuteberg
(2011)

Wolf (2011)

La incorporacion de la sostenibilidad a los procesos existentes
de la gestion de la cadena de suministro, considerando

los impactos ambientales, sociales y econémicos de las
actividades de negocio.

La integracion de la gestion del desarrollo sostenible y de

la cadena de suministro mediante la union de estos dos
conceptos, teniendo en cuenta aspectos ambientales y sociales
alo largo de esta cadena, para generar productos y procesos
mas sostenibles.

El tratamiento de los materiales, la informacidn y los flujos

de capital, asi como la cooperacién entre empresas a lo

largo de la cadena de suministro, teniendo en cuenta las tres
dimensiones del desarrollo sostenible (es decir, la econdmica,
la social y la ambiental) en funcién de las necesidades del
cliente y de otros interesados.

La modificacion de la planificacion y la gestion de las
actividades de aprovisionamiento, compras, de transformacién
y de logistica que participan durante la prefabricacion, la
fabricacion, el uso y las etapas postuso en el ciclo de vida

del producto, considerando explicitamente las implicaciones
sociales y ambientales que permitan lograr una vision
compartida del negocio.

El conjunto de politicas de gestidn de la cadena de suministro,
las acciones tomadas y las relaciones construidas en respuesta
a las preocupaciones asociadas con el medio ambiente y los
problemas sociales, vinculadas con el disefio, la adquisicion, la
produccion, la distribucidn, el uso, la reutilizacion y la disposicion
final de los hienes y servicios producidos por la empresa.

Las acciones administrativas especificas que se toman para
hacer que la cadena de suministro sea sostenible.

Respuesta de las capacidades de la empresa para planificar,
mitigar, detectar, responder y recuperarse de los posibles
riesgos globales. Estos riesgos se asocian a consideraciones
fundamentales en la cadena de suministro, como el marketing,
el desarrollo de productos, la seleccion de canales de
distribucion, las decisiones de mercado, el abastecimiento,

la fabricacidn, el transporte, la regulacién del sector, la
disponibilidad de los recursos, la gestion del talento humano,
las plataformas alternativas de energia y la seguridad.

Una extension al concepto tradicional de gestion de la cadena
de suministro mediante la adicion de los aspectos ambientales
y sociales/éticos.

El grado en que un fabricante colabora estratégicamente con
sus socios de la cadena de suministro y gestiona los procesos
intra e inter organizacionales para la sostenibilidad.
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Las propuestas analiticas y conceptuales de los autores resaltan la complejidad de
la definicién de la GCSS debido a la multidimensionalidad de sus perspectivas de
analisis. Para Gupta y Palsule-Desai (2011), Wilding, Wagner, Miemczyk, Johnsen
y Macquet (2012), Alexander, Walker y Naim (2014) y Ansari y Kant (2017), la
complejidad de su definicién radica en las diferencias que se presentan entre
los sectores productivos, la ubicacién espacial (urbano o rural), el tamafio de las
empresas o industrias y el tipo de bien que producen (mercancias o servicios).

Esta complejidad se hace mayor cuando se busca la aplicacién del concepto GCSS
a industrias dindmicas como la alimenticia (Euromonitor, 2015), que se caracteriza
por la fuerte competencia en el mercado internacional, mayores regulaciones
gubernamentales en temas ambientales y sociales, y consumidores exigentes que
buscan resultados mas allé de la satisfaccién del consumo directo.

En este sentido, se destaca la necesidad de identificar los principales factores que
inciden en la GCSS en la industria alimenticia para tener una mayor comprensién y
asf contribuir a su adopcién y desarrollo. Con este fin, a continuacién se presenta un
conjunto de factores identificados en la literatura cientifica que facilita el abordaje de
la GCSS, a partir de su nivel de alcance en las organizaciones.

DIMENSIONES DE ANALISIS EN LA GESTION DE LA CADENA DE
SUMINISTRO SOSTENIBLE (GCSS) EN LA INDUSTRIA ALIMENTICIA

En un primer grupo, se establecen los factores internos, definidos como los factores
relacionados con las organizaciones y sobre los cuales tienen capacidad de decisién.
Posteriormente, se presentan los factores externos, aquellos sobre los cuales las
organizaciones no tienen capacidad de decisién y no tienen algun nivel de control.

Factores internos

Laidentificacién de factoresinternos en la GCSS hace referencia a los aspectos que se
desarrollan al interior de las compafifas y se constituyen en ejes centrales de trabajo
dentro de sus variables de control e inciden sobre sus estrategias empresariales, su
disefio organizacional y su estructura productiva.

Alta gerencia
Las necesidades sociales, las preocupaciones sobre la proteccién del medio ambiente
v la creciente demanda de recursos naturales llevan a los responsables de la alta
gerencia a reconsiderar sus modelos de negocio y reestructurar sus operaciones de
la cadena de suministro. Al respecto, el compromiso de la alta direccién, la conciencia
sobre préacticas sostenibles, el liderazgo para la sostenibilidad y la disposicién de
recursos para la financiacién de programas y proyectos enfocados a la sostenibilidad
son algunos de los aspectos identificados dentro de la alta gerencia en las empresas
para la configuracién de las GCSS.

Wu y Pagell (2011) aportan a la comprensién de los procesos implicitos en la
toma de decisiones mediocambientales por parte de la alta gerencia. Para los autores,
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las empresas carecen de informacién suficiente al tomar estas decisiones en sus
actividades productivas. Sin embargo, la viabilidad del negocio y la estabilidad
financiera son las fuerzas que promueven las acciones empresariales para mejorar
los resultados sobre el ambiente.

Walker y Jones (2012) y Gold, Hahn y Seuring (2013) resaltan la necesidad del
compromiso de la alta gerencia para el disefio, la implementacién y la gestion
de cadenas de suministro sostenibles que se orienten a cumplir con las altas
expectativas de los clientes, relacionadas con seguridad alimentaria, inocuidad y
compromiso con el medio ambiente. Para ello, proponen el desarrollo de précticas
que les permiten el control sobre la cadena de suministro y lograr asi una ventaja
competitiva con la implementacién de las capacidades dindmicas que privilegien la
conciencia ambiental, el intercambio de conocimientos, la co-creacién y la confianza.

Bastiany Zentes (2013) reconocen el impulso de la alta gerencia en el compromiso
con la transparencia como un elemento clave dentro del enfoque de la GCSS. Para
los autores, la desintermediacién, la comunicacién intensiva y la integracién de
terceros en la gestién de la cadena suministro tiene impactos sobre la credibilidad
de quienes intervienen en ella, lo que genera incrementos en el desempefio social,
ecolégico, operacional y en el éxito en las relaciones de largo plazo. En este sentido,
destacaron la transparencia como un requisito previo, o un indicador bésico, de la
buena gestién en las cadenas de suministro agroalimentarias.

Para Grekova, Bremmers, Trienekens, Kemp y Omta (2014) la GCSS requiere
cooperacién e intercambio de informacién entre las cadenas alimentarias para
reducir el impacto ambiental conjunto, conocido como la gestién ambiental orientada
al exterior (E-EM). Los autores plantean que es necesario identificar los factores que
influyen en los gerentes para desarrollar este tipo de trabajo cooperativo que permite
reducir los efectos de las presiones institucionales externas (regulativas, normativas
y culturalmente-cognitivas) y cumplir con los requerimientos al interior de la
empresa para la gestién medioambiental, que abarca el intercambio de informacién
en la cadena, la cooperacién con los proveedores y con sus clientes.

Estrategia empresarial
La incorporacién de una visién sostenible de largo plazo en la cadena de
suministro, la planificacién estratégica para la sostenibilidad en dicha cadena, la
descomoditizacién (productos con mayor valor agregado) y un enfoque de Triple
Bottom Line son algunos elementos claves para el desarrollo de la GCSS.
Oglethorpe y Heron (2010), Mojtahedzadeh e Izadi (2013) y Govindan, Jafarian,
Khodaverdi y Devika (2014) proponen la integracién de la sostenibilidad en la toma
de decisiones y la integracién de los temas relacionados con el cambio climatico
a las decisiones operativas (produccién, compras y logistica) relacionadas con la
gestién de las cadenas de suministro.
En un sentido més operativo, el Triple Bottom Line es considerado por Kao,
Redekop e Mark-Herbert (2012) y Chkanikova (2016) como el enfoque mas
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apropiado para la GCSS debido a la capacidad de esta metodologia para integrar
las dimensiones sociales, econémicas y ambientales. Sin embargo, Wu, Liao, Tseng
y Chiu (2016) destacan los beneficios de esta Triple Cuenta de Resultados, pero
plantean que esta es insuficiente para el desarrollo general de la GCSS debido a las
caracteristicas heterogéneas de las distintas industrias.

Para Touboulic, Chicksand y Walker (2014) es necesaria la identificacién de
estrategias de gestién con relaciones generadoras de confianza entre los grupos
de interés, para construir cadenas de suministro sostenibles que permitan la
comprensién, desde una perspectiva del poder, de cémo se puede llegar a tener una
forma efectiva de lograr los objetivos de sostenibilidad.

Sajjad et al. (2015) analizan los factores que impulsan a las empresas de la industria
alimenticia a integrar los principios de sostenibilidad en su gestién de la cadena
de suministro, e identifican que los valores de sostenibilidad de la alta direccién, el
deseo de reducir el riesgo v la gestién de las partes interesadas son los motivadores
mas destacados para la adopcién de la GCSS.

En contraste, Kirchoffeast, Omar y Fugate (2016) identifican cémo compafiias que
operan con précticas no adecuadas de la GCSS se enfrentan a grandes obstaculos para
la implementacién de las iniciativas de sostenibilidad y el desarrollo de un modelo
de negocio, y sugieren tipologias de gerentes en este tipo de compafiias que varian
en funcién, principalmente, de la percepcién de la vulnerabilidad estratégica, de la
evaluacién de sus opciones v de la utilidad de sus conocimientos en sostenibilidad.

Wilhelm, Blome, Wieck y Xiao (2016) proponen el anélisis de la complejidad
de la cadena de suministro, las capacidades de gestién de la sostenibilidad de
los proveedores de primer nivel y el enfoque de la sostenibilidad (es decir, la
sostenibilidad social o ambiental) para el desarrollo de estrategias de sostenibilidad.

Golini, Moretto, Caniato, Caridi y Kalchschmidt (2017) analizan el efecto de la
relacién entre el enfoque de sostenibilidad en los procesos productivos de la industria
alimenticia, especificamente el sector de carnes, y su capacidad de impactar toda la
cadena (ambiental y socialmente), y concluyen que existe una estrecha relacién entre
ambos, confirmando el papel fundamental del enfoque sostenible en la GCSS. Para
los autores, es necesario contar con una visién holistica en la que se destaquen las
interdependencias a través de diversas etapas de la produccién y donde el enfoque
de sostenibilidad sea el eje articulador.

Estructura organizacional
El aprendizaje organizacional, la gestién del conocimiento al interior de la empresa,
los canales de comunicacién fluidos y la cultura organizacional son algunas de las
caracteristicas claves identificadas en el disefio de estructuras organizacionales que
contribuyen con la GCSS.

Pullman y Dillard (2010) destacan la importancia de la gestién de la cadena
de suministro que se apoya en una organizacién basada en la creacién de valor
sostenible. Para los autores, el desarrollo de productos y procesos sostenibles
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requiere la adopcién de entornos adecuados en la estructura organizativa que
promuevan acciones para el establecimiento de socios estratégicos.

En contraste, Anastasiadis y Poole (2015) advierten la importancia de alinear
las diversas practicas de planeacién estratégica y los enfoques empresariales para
configurar cadenas de suministro sostenible modernas que desarrollen nuevas
oportunidades en el sector agroalimentario. Para ello, los autores resaltan aspectos
tales como el flujo de informacién a lo largo de la cadena y la confianza entre los
diversos grupos de interés.

Marshall, McCarthy, McGrath y Claudy (2015) plantean la necesidad de adoptar
diferentes précticas para la GCSS, especialmente aquellas asociadas a la dimensién
social. Para ello, los autores proponen examinar cémo la cultura de la sostenibilidad
facilita explicar la adopcién de précticas sociales en la cadena de suministro.

Sistemas de medicién y sequimiento para la sostenibilidad

El disefio v la implementacién de sistemas de medicién de los costos v de los
beneficios ambientales derivados de la cadena de suministro sostenible se
constituyen en aspectos relevantes para las actividades de seguimiento y control.
Erol, Sencer y Sari (2011) resaltan la necesidad de incorporar sistemas de medicién
que tengan por objeto abordar los aspectos econémicos, sociales y ambientales de
la gestién sostenible de la cadena de suministro. Para ello, los autores proponen
adoptar metodologfas que permitan establecer protocolos integrados que faciliten
el flujo de informacién y sinteticen los resultados de manera 4gil para la toma de
decisiones de la alta gerencia.

Kashmanian (2015) define el monitoreo y las auditorias para la evaluacién del
desempefio de la sostenibilidad de proveedores como parte de los elementos claves
de la GCSS. Con este seguimiento el autor concluye que se mejora el rendimiento de
los proveedores mediante la exigencia de cumplimiento de regulaciones y politicas,
se reducen los impactos ambientales y se obtiene un mayor retorno por los esfuerzos.

Para McLaren (2016), la adopcién de las metodologias del anélisis de ciclo
de vida y el calculo de la huella de carbono conducen al desarrollo de “nuevas
formas de hacer negocios” entre las partes interesadas a lo largo de las cadenas de
suministro, lo que facilita su gestién y mejora el flujo de informacién para la toma
de decisiones de las partes involucradas.

Conciencia ambiental
El anélisis del ciclo de vida, la incorporacién de una conciencia social y ambiental,
la gestién ambiental (energia, agua, residuos, reciclaje) y la logistica reversiva y
sostenible son algunas de las estrategias ambientales para la implementacién de la
GCSS en la industria alimenticia.

Pullman, Maloni y Carter (2009) analizan los efectos de la incorporacién de
practicas ambientales en las empresas del sector. Entre sus resultados, los autores
identifican que los efectos de los programas de sostenibilidad se concentran en
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el impacto de las practicas de conservacién y manejo de tierras, asi como en las
préacticas globales de proteccién al medio ambiente y del desempefio de la calidad
por parte de los recursos humanos.

Validi, Bhattacharya y Byrne (2014), Cagliano, Worley y Caniato (2016) y
Genovese, Acquaye, Figueroa y Koh (2017) resaltan la importancia de incorporar y
afianzar la conciencia ambiental en todas las dreas de la compafifa. La adopcién de
este enfoque lleva a la reduccién del uso de los recursos ambientales y a la creacion
de los sistemas de produccién autosostenibles, en los que se estimula el desarrollo
de innovaciones orientadas a la sostenibilidad.

Planta fisica

Las adecuaciones fisicas para la estrategia ambiental y la construccién sostenible
de las plantas de produccién son elementos que se destacan en el apoyo ala GCSS.
Kyllénen y Helo (2012) resaltan el impacto de la distribucién espacial de la planta
fisica en la gestién de las cadenas de suministro sostenibles. En esta perspectiva,
la distribucién fisica es considerada fundamental dentro de las decisiones
estratégicas de la GCSS para la disminucién de los tiempos de distribucién, de los
residuos y de las emisiones de diéxido de carbono, lo que contribuye también a
disminuir el costo de la produccién.

Meneghetti y Monti (2015) proponen el analisis del impacto de las variables de
decisién de la cadena de suministro, de la ubicacién de las instalaciones, del uso
de energia y de las emisiones de diéxido de carbono dentro de la GCSS como
mecanismo de control para la optimizacién en el disefio sostenible de sistemas de
almacenamiento en la industria alimenticia.

En relacién a la distribucién fisica de la produccién, Sgarbossa y Russo (2017)
analizan el potencial de los modelos de cadena de suministro de ciclo cerrado que
permiten la recuperacién de recursos sin valor (por ejemplo, residuos inevitables), en
la que los residuos producidos se reutilizan a través de actividades de recuperacion,
lo que aporta un indicador de rentabilidad v autosuficiencia energética que genera
oportunidades sostenibles de nuevos procesos productivos.

Capacidades dindmicas
Son definidas como la capacidad de una organizacién para crear, ampliar o modificar
a propoésito su base de recursos, con el objeto de crear valor econémico més alto
que el de sus competidores (Helfat & Peteraf, 2009). Por su parte Rauer y Kaufmann
(2015) vinculan estas capacidades con las précticas estratégicas y organizacionales
mediante las cuales las empresas logran reducir las barreras para la GCSS y generan
nuevas configuraciones de recursos que contribuyen a mejorar sus procesos y al
cumplimiento de sus objetivos de sostenibilidad.

Para Beske (2012) y Beske et al. (2014) las capacidades dindmicas en la industria
alimenticia conducen al desarrollo y fortalecimiento de las ventajas competitivas
en la GCSS. Para ello, los autores hacen especial énfasis en las caracteristicas
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internas de las empresas para el desarrollo de procesos productivos orientados al
cuidado del medio ambiente, y en procesos externos que les permitan alinearse
con sus aliados estratégicos para el intercambio de informacién y la suma de
esfuerzos para objetivos ambientales.

En esta misma linea, Ledn-Bravo, Caniato, Moretto y Cagliano (2016) y McDougall
et al. (2016) destacan que el desarrollo de capacidades dinédmicas en las empresas
apoya la gestién de cadenas de suministro sostenibles e incentiva el desarrollo de
nuevos productos sostenibles.

En general, el anélisis de los factores internos permite identificar el alto nivel
de control de la gerencia sobre la GCSS y las multiples dimensiones del trabajo
dentro de las organizaciones para desarrollar los objetivos relacionados con la
sostenibilidad en las cadenas de suministro. Sin embargo, este andlisis también
destaca la importancia de la articulacién de los objetivos gerenciales en las distintas
fases del proceso productivo y en los objetivos estratégicos.

Factores externos

A continuacién, se describen las caracteristicas de los factores externos a las
compafiias que inciden sobre la GCSS en la industria alimenticia. Estos factores
se caracterizan por el bajo nivel de control de las empresas sobre ellos, lo que
los hace indispensables al momento de disefiar las estrategias de gestién para
contrarrestar asi sus efectos.

Politicas y requlaciones

La adopcién de normas y reglamentos, la anticipacién de la regulacién, la
comprensién de la legislacién gubernamental son parte de las acciones con
que las empresas responden a la creciente demanda global por la incorporacién
de aspectos de sostenibilidad en la industria alimenticia. Miiller, Vermeulen
y Glasbergen (2009) y Trachana, Karagiannaki, Zampou y Pramatari (2016)
reconocen la importancia para las empresas de iniciar procesos de transformacién
en sus politicas, para superar sus limites actuales relacionados con las regulaciones
y normativas nacionales e internacionales. Para ello, los autores identifican las
ventajas de implementar en sus cadenas de suministro sistemas de informacién
pertinentes centrados en la toma de decisiones ambientales.

Gold, Seuring y Jeff (2012) identifican un conjunto de barreras asociadas a la
tecnologia y a las politicas gubernamentales como los principales obstaculos para
la GCSS en la industria alimenticia. Para los autores, las limitaciones generadas
por la baja trasferencia tecnolégica y los requisitos y exigencias de las instituciones
publicas que actian en el sector restringen la capacidad de accién de las empresas
v obligan al disefio e implementacién de politicas vy estrategias internas para la
adaptacién al mercado.

Forsman, Milani, Schondebare, Matthias y Guyondet (2014) analizan cémo las
exigencias legales pueden desempefiar un papel importante en el éxito de los
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procesos de produccién de alimentos en el sector privado. Sin embargo, los autores
sefialan la importancia de un esfuerzo coordinado intersectorial y multidimensional
que se ocupe de la gestién y desarrollo de tecnologias apropiadas.

Smith et al. (2016) advierten que un nuevo enfoque basado en estrategias verdes
requiere objetivos de caracter sostenible en las empresas que faciliten la comprensién
de cémo el bienestar humano esta entretejido con la salud de los ecosistemas que
son afectados por las compafifas. En este sentido, para los autores es necesario
establecer las diferencias entre alimentos sostenibles y compras sostenibles.

Teuscher, Griininger y Ferdinand (2016) refieren la gran contribucién de las
normas y plataformas privadas (ej. BSCI, ETI, SA8000), el etiquetado exigido en
comercio justo y los modelos de procesos (ej. AA1000) a la gestién del riesgo
en GCSS, porque brindan a las empresas del sector alimentos una posicién
privilegiada para ofrecer beneficios sostenibles y fiables a largo plazo a todas las
partes interesadas en la cadena de valor.

Actitud de los consumidores

La actitud de los consumidores se destaca porque estos tienen altas expectativas
frente al consumo de bienes y servicios de la industria alimenticia; su mayor
conciencia ambiental y sostenible es una exigencia para las empresas productoras
del sector, que perciben su satisfaccién como objetivo estratégico.

Hospido et al. (2009) resaltan cémo los consumidores demandan cadenas de
suministro sostenibles, amigables con el medio ambiente y con una variedad de
alimentos frescos. Estos requerimientos influyen en el calentamiento global, la
acidificacién, el consumo de energia primaria, el uso del suelo y del agua. En este
sentido, los autores sefialan la necesidad del disefio e implementacién de una GCSS
que contribuya con la calidad del medio ambiente y responda a las necesidades de
mercado de los consumidores.

Para Beer y Lemmer (2011) las expectativas de los consumidores son esenciales
para comprender los costos ambientales dentro del desarrollo de cadenas
de suministro sostenibles. Los autores resaltan cémo las expectativas de los
consumidores condicionan los productos elaborados, porque generan factores
a analizar, entre los que se encuentran los impactos ambientales, los diferentes
sistemas de produccién v los residuos generados.

En contraste, Wognum, Bremmers, Trienekens, Van der Vorst y Bloemhof (2011)
exploran el impacto de los sistemas de informacién para apoyar la sostenibilidad de
las cadenas de suministro de alimentos.

Proveedores
El cierre de brechas espaciales y culturales, los programas de capacitacién, el
outsourcing v la gestién sostenible de proveedores son algunos de los aspectos
mas destacados en relacién con los proveedores dentro de la GCSS en la industria
alimenticia.
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Styles, Schoenberger y Galvez-Martos (2012), Grimm, Hofstetter y Sarkis (2014)
y Tidy, Wang y Hall (2016) resaltan cémo la gestién eficiente de las cadenas de
suministro sostenibles requiere tener especial consideracién de los multiples niveles
de socios, porque los proveedores generan una serie de complejidades y desafios
Unicos, como la falta de relaciones contractuales con los subproveedores, las pocas
oportunidades para ejercer presién directa sobre estos o la falta de transparencia
respecto de su participacién en las cadenas de suministro de una empresa.

En este sentido, proponen el enfoque de la teorfa de recurso-dependencia para
analizar criticamente las relaciones proveedor-proveedor-comprador, en las que el
poder ejercido por los participantes influye sobre la gestién de las relaciones entre
los actores y afecta las respuestas de la organizacién ante la implementacién de
iniciativas de sostenibilidad, porque influye en la distribucién de los riesgos y del
valor entre los socios de la cadena de suministro.

Harms, Hansen y Schaltegger (2013) sintetizan la gestién de los proveedores
como una estrategia clave para la GCSS. Para los autores, la evaluacién y seleccién de
proveedores adopta una perspectiva estratégica orientada a mitigar el riesgo, mientras
que el desarrollo de proveedores representa un enfoque empresarial, orientado a la
oportunidad para la gestién de cadenas de proveedores de productos sostenibles.

Acosta, Acquiery Delbard (2014) ponen de manifiesto el papel de la incorporacion
de las demandas de sostenibilidad en los lazos de la red local para fomentar la
adopcién y difusién en el sentido ascendente de la cadena de suministro en la
industria alimenticia. Para ello, los autores exploran cémo la empresa integra los
requisitos de la sostenibilidad en el sistema de desarrollo de proveedores y en qué
medida estas demandas se difunden.

Mehmann y Teuteberg (2015) analizan la importancia de integrar proveedores de
servicios logisticos con objetivos orientados al desarrollo sostenible y la mitigacién
de los impactos sobre el medio ambiente, producto del transporte, en la industria
alimenticia.

Finalmente, Grekova, Calantone, Bremmers, Trienekens y Omta (2016) identifican
el potencial de la colaboracién entre proveedores y clientes para inducir mejoras
ambientalmente sostenibles en los procesos internos de las empresas. A partir de
este trabajo colaborativo se hace frente a las presiones externas de sostenibilidad
v se contribuye al rendimiento del negocio, porque se disminuyen los costos de
produccién y se incrementan las ganancias en el mercado.

En general, el anélisis de los factores externos permite identificar la importancia
estratégica de los diferentes grupos de interés que participan del proceso productivo
v sobre los cuales las organizaciones tienen un bajo nivel de control, lo que limita sus
campos de accién de acuerdo con sus objetivos estratégicos.

CONCLUSIONES
La identificacién de los principales factores que inciden sobre la GCSS en la
industria alimenticia a nivel internacional describe este campo como emergente
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en la investigacién cientifica. Estos factores se identificaron mediante el uso de la
metodologfa de analisis de contenido de los documentos seleccionados.

En general, los resultados llevan a plantear a la GCSS en la industria alimenticia
como un enfoque con tendencia a consolidarse en el mercado internacional, debido
a la mayor conciencia ambiental y social de la poblacién y los gobiernos, que se
ha materializado en normas, regulaciones y certificaciones (ver ilustracién 1). Por
tanto, la adopcién de este enfoque en el disefio de la estrategia de las empresas se ha
convertido en eje de trabajo para la alta gerencia, que percibe en la sostenibilidad un
elemento clave para la competitividad. Al respecto, resalta en la literatura cientifica
la necesidad de incorporar el concepto de sostenibilidad en todos los niveles de
la organizacién, para que el desarrollo y fortalecimiento de la conciencia de la
sostenibilidad sea el eje articulador entre quienes participan en el proceso productivo.

Otro hallazgo del analisis es el reconocimiento de la incertidumbre que subyace a
la definicién de los pardmetros de sostenibilidad, lo complejo de la relacién existente
entre las dimensiones social, ambiental y econémica, y de su articulacién dentro
de las empresas. Al respecto, se destaca la necesidad de desarrollar trabajo en red
entre los actores asociados a la produccién (proveedores, clientes, instituciones
gubernamentales y demés) que permita el establecimiento de relaciones de
confianza, debido a la alta participacién de agentes externos a las compafifas y sobre
los cuales estas cuentan con bajo nivel de poder o decisién.

llustracién 1. Identificacion de los factores internos y externos en la GCSS en las empresas del
sector alimentos en el mercado internacional

Factores internos Factores externos

= Alta gerencia

= Estrategia empresarial :

= Politicas y
- regulaciones
= Estructura organizacional g
+ Sistemas de medicion y GCSS enlas = Actitud de los
g . > ‘ consumidores
seguimiento para la sostenibilidad empregas del sector
alimentos = Proveedores

= Conciencia ambiental

= Capacidades dindmicas

= Planta fisica

Fuente: Elaboracién propia a partir del andlisis de los resultados.
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Adicionalmente, se destaca en la GCSS la tendencia a la co-creacién entre los
actores involucrados. Este enfoque de trabajo permite la participacién activa de
todos los involucrados con la cadena de produccién, incluidos los actores externos,
para el desarrollo de la sostenibilidad. Los resultados permiten afirmar el potencial
de la GCSS para la innovacién en las empresas y en las redes de trabajo en las que
participan, debido al gran flujo de informacién, la colaboracién y el conocimiento
que se puede obtener en su desarrollo.

Finalmente, y debido al alcance del objetivo propuesto, uno de los elementos
claves identificados es la importancia de la seleccién de practicas para la GCSS que
faciliten la incorporacién, medicién y administracién de la sostenibilidad. En este
aspecto, el Triple Bottom Line es un destacado referente. Sin embargo, y dada la
importancia del tema de las précticas dentro de la GCSS, este aspecto se constituye
como uno de los posibles campos de desarrollo en el tema de la sostenibilidad.

TEMAS DE DISCUSION PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

Con el desarrollo de este anélisis se contribuye a incrementar el conocimiento
del campo de la investigacién mediante la revisién de una extensa revisién de la
literatura publicada en los ultimos afios.

A partir de los resultados se advierte el potencial de estudio que brinda este
campo para la gestién administrativa y las operaciones industriales, especialmente
cuando la tendencia en la globalizacién de las economias exige un mayor grado
de sofisticacién de la oferta de bienes y servicios, para responder al incremento
de la conciencia social y ambiental, que trasciende a los procesos de produccién
tradicionalmente desarrollados en la industria alimenticia.
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