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RESUMEN

El presente trabajo mide, en un contexto colaborativo, un conjunto de
mecanismos relacionales interconectados y su incidencia en el performance
organizacional. Apoyado en la Vision Relacional (Dyer y Singh, 1998), el
trabajo integra mecanismos de las capacidades relacionales y capacidades
competitivas en el concepto denominado “capacidades interorganizativas”.
Las capacidades interorganizativas se componen de la “confianza” y los
mecanismos “combinar recursos complementarios”, “invertir en activos
especificos”,  “compartir  informacion” 'y  “solucionar  problemas
conjuntamente”. La medicién tiene lugar en la Industria Alimentaria (IA)
espafnola en un contexto de Supply Chain Management! en red.

Otra aportacion del trabajo es el estudio tedrico del sector
agroalimentario. Ademas de mejorar el conocimiento sobre las relaciones
interorganizativas, el trabajo realiza una revisién tedérica sobre el sector
agroalimentario en general y la IA en particular. Esta revision describe las
particularidades del sector agroalimentario asi como los movimientos que
estan teniendo lugar en él.

Los resultados permiten confirmar, con excepciones, el constructo
tedrico de las “capacidades interorganizativas en un contexto de Supply
Chain Management en red”. Otros resultados obtenidos son los altos niveles
de confianza en las relaciones entre socios y una industria que, pese al
entorno competitivo y complejo actual, presenta niveles competitivos en
términos de flexibilidad, respuesta, calidad y eficiencia. De igual modo, la
investigacion descubre la implantacion de la capacidad de las empresas de
la industria para gestionar el conocimiento.

En este contexto, los resultados parecen indicar una correcta
integracion de la cadena de suministros de la IA que confirman la efectiva
aplicaciéon de la Supply Chain Management. Otras conclusiones obtenidas
son la dependencia que ha tenido y tiene la industria alimentaria espanola
de la distribucién, intensificada en parte por la expansién de las marcas del
distribuidor (MDDs).

Desde un punto de vista metodoldgico, la medicién de las relaciones y
capacidades interorganizativas de las empresas de la IA pone en valor la
metodologia de Rasch en la investigacion de administraciéon de empresas.
En este trabajo, los modelos de Rasch miden un conjunto de mecanismos
relacionales pero también son capaces de medir la interaccion entre ellos o
la diferencia de percepciones respecto a grupos de sujetos. Esta versatilidad
evidencia las potencialidades del Modelo de Rasch como metodologia en la
administraciéon de empresas.

! Direccién de la Cadena de Suministros en su traduccién al espafiol. Para hacer referencia
a este concepto se empleara tanto el término Supply Chain Management como Direccién de
Cadena de Suministros.



Palabras claves: relaciones, direccion de la cadena de suministros,
capacidades, performance organizativo, modelo de Rasch.

ABSTRACT

The present study measures, in a collaborative context, a set of
interconnected relational mechanisms and their impact on organizational
performance. Based on the Relational View (Dyer and Singh, 1998), the
work integrates mechanisms of the relational and competitive capabilities in
a concept called “inter-organizational capabilities”. Inter-organizational
capabilities are composed of “trust” and mechanisms to “combine
complementary resources”’, “invest in specific assets”, “share information”
and “jointly solve problems”. The measurement takes place in the Spanish
food industry (FI) in the context of the Supply Chain Management network.

Other contribution of the present work is the theoretical study of the
food industry. In addition to improving the knowledge about inter-
organizational relationships, the study makes a theoretical review of the
food industry in general and the FI in particular. It describes the
peculiarities of the food industry and the movements that are taking place
in it.

The results confirm, with exceptions, the theoretical construct “inter-
organizational capabilities in a context of Supply Chain Management
network”. Other results are high levels of trust in relationships between
partners and the industry that, despite the current complex and competitive
environment, presents high levels of flexibility, responsiveness, quality and
efficiency. Similarly, the investigation also discovers the capacity of
companies to manage knowledge.

In this context, the results suggest a correct integration of the supply
chain of the FI that confirm the effective implementation of the Supply
Chain Management. Other conclusions are the dependence that the
industry has had, and still has on distribution, intensified in part by the
expansion of store brands.

From a methodological standpoint, the measurement of the inter-
organizational relationships and capabilities of the FI firms reaffirm the
Rasch methodology for research in business administration. In this work,
Rasch models measure a set of relational mechanisms but are also able to
measure the interaction between them or the difference in perceptions in
respect to groups of subjects. This versatility demonstrates the potential of
the Rasch model as a methodology in business administration.

Keywords: relationships, supply chain management, capacities,
organizational performance, Rasch model.
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GLOSARIO DE TERMINOS

TERMINO

DEFINICION

Cadena
agroalimentaria

Estudio de los procesos relacionados con la cadena alimentaria. Las
actividades béasicas de esta cadena son produccién, transformacién,
distribucién y servicios.

Cadena de
suministros
(concepto basico)

Red formada por estructuras que estan involucradas en los diferentes
procesos y actividades que producen bienes y servicios para los clientes
finales (Christopher, 1998).

Cadena de
suministros
(concepto
evolucionado)

Conjunto de transacciones verticales, secuenciales y organizadas a
través de diferentes etapas de creacién de valor. Las transacciones
implican flujos de informacién, materiales y recursos entre las
empresas relacionadas en las distintas etapas de produccién. Desde la
vision de redes, es una red vertical con multiples negocios y relaciones.

Cadena de valor

Herramienta de analisis que estudia los componentes de la cadena de

del sector suministros buscando, de forma econémicamente sostenible, los
sistemas de gestién coordinados que produzcan el mayor beneficio para
el conjunto.

Capacidad Mecanismo que otorga a la organizacién la facultad para gestionar de

organizativa manera adecuada los recursos. Esta facultad incluye procesos
organizativos y esta asociada a la consecucién de un fin determinado.

Industria Parte de la cadena agroalimentaria que se encarga de la etapa de

agroalimentaria transformacién. Incluye tanto la alimentacién sin transformaciéon —

(TAA) fresca: hortofruticola, pesquera o carnica-, como la alimentacién con
algtn tipo de transformaciéon —elaborada o seca perteneciente a la
industria alimentaria (IA).

Industria Parte de la etapa de transformacién de la cadena agroalimentaria que

alimentara (IA)

se encarga del proceso de elaboracién o transformaciéon de los
productos. Las materias primas de esta industria consisten
principalmente de productos de origen vegetal (agricultura), animal
(ganaderia) y fungico (perteneciente o relativo a los hongos). Su output
es la alimentacion elaborada o seca.

Modelo de Rasch

Modelo de medida estadistica que permite un analisis probabilistico
conjunto de sujetos e items de un constructo (Perline ef al., 1979).

Relaciones Vinculos que tienen lugar entre empresas. Engloban tanto

interorganizativas transacciones comerciales como el intercambio de recursos y
capacidades entre empresas.

Redes Relaciones horizontales entre empresas y otros agentes econdémicos

(horizontales) pertenecientes a una industria o sector concreto cuyo objeto es

aumentar el valor de la empresa mediante el uso de estructuras
sociales y de aprendizaje. Estas relaciones estdan compuestas
basicamente por socios que se encuentran en el mismo nivel de la
cadena de suministros y se unen para completar la oferta o realizar
esfuerzos conjuntos de I+D o comercializacién. Estas relaciones pueden
desarrollarse  con  competidores, centros de investigacién,
universidades, etc.

Redes (verticales)

Relaciones verticales entre los miembros de la cadena de suministros
cuyo objeto es la optimizacién de los procesos de produccién y una
reduccion de los costes de transaccién. Son redes caracteristicas de la
Supply Chain Management.

Sector
agroalimentario

Aglutinaciéon de empresas cuyas actividades estan relacionadas con la
cadena alimentaria.

Supply Chain
Management

Direccién encargada de integrar, desde el cliente final hasta los
primeros proveedores, los procesos de negocios claves que proporcionan
productos, servicios e informacién, y que ademds afnaden valor al
consumidor final (Lambert y Cooper, 2000).
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INTRODUCCION

Con el proposito de sobrevivir en el complejo y competitivo entorno
actual, la practica de las empresas ha desembocado en una multitud de
relaciones interorganizativas. Usando las relaciones con otros agentes de la
cadena de suministros, las empresas buscan oportunidades y nuevos
desafios que logren generar, sin renunciar a la eficiencia, el mayor valor de
sus productos y servicios.

El mundo académico no ha sido ajeno a este fendmeno. El
establecimiento de relaciones interorganizativas ha sido objeto de estudio
por diversas corrientes de la direccion de empresas. Comenzando por la
literatura sobre redes y siguiendo la idea de la importancia de acceder a
recursos externos, la literatura coincide en reconocer que las relaciones
Interorganizativas son de las muchas alternativas estratégicas de las que
dispone una organizacién para mejorar su posiciéon competitiva.

Sin embargo, la obsolescencia a la que estan sometidas las relaciones
interorganizativas, bien por la excesiva imitacion o por la descompresion a
lo largo del tiempo de los mecanismos que preservan las ventajas
competitivas, ha obligado a reflexionar sobre su alcance en el futuro.

En este sentido, una limitada pero creciente literatura comienza a
aportar alternativas. Apoyados en una corriente relacional, determinados
académicos (Dyer, 1997; Dyer y Singh, 1998; McEvily y Marcus, 2005; Lavie,
2006) senalan que las empresas deben empezar a visionar las relaciones
mas alla del propésito de acceder o desplegar recursos. En especial, las
empresas deben prestar atenciéon en desplegar capacidades en la relacion.

Segun apuntan Dyer y Nobeoka (2000), algunas investigaciones sobre
estrategias han comenzado a considerar como las empresas desarrollan
capacidades externas por medio de las relaciones interorganizativas. Esta
vision ha supuesto un cambio sustancial en la naturaleza del intercambio,
en tanto que las empresas han cambiado el énfasis de invertir en recursos
tangibles por el interés en invertir en recursos intangibles (Ramaswami y
Srivastava, 2009).

En este contexto, la Vision Relacional (Dyer y Singh, 1998) aporta
diversos mecanismos que son importantes fuentes de ventajas competitivas
relacionales. El enfoque aportado por esta teoria es distinto de los hasta
ahora conocidos en el ambito estratégico, en el sentido de que los
mecanismos propuestos logran alcanzar ventajas competitivas que son
creadas conjuntamente entre empresas sobre la base de una relacion.

El enfoque que aporta esta vision implica que si la relacién desaparece,
las ventajas competitivas creadas conjuntamente también desaparecen, de
modo que no pueden ser alcanzadas por ninguna de las empresas de forma
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individual. Esta situacion considera que las ventajas no se logran a nivel
organizativo sino a nivel relacional o interorganizativo.

Los principales mecanismos que reconoce la literatura relacional son
referidos a las habilidades de las empresas para elegir una estructura de
gobierno eficaz, dotarse de recursos complementarios, invertir
conjuntamente en activos especificos o crear rutinas para intercambiar
conocimiento. Estos cuatro mecanismos han sido objeto de estudio con
mayor o menor grado empirico, coincidiendo en que su impacto en el
performance organizacional no es s6lo cuestion de eficiencia, sino también de
otras cuestiones referidas con la creacion de valor (Dyer y Singh, 1998;
Lavie, 2006).

Sin embargo, a pesar de la importante contribucién de cada mecanismo
en la organizaciéon, los estudios desarrollados hasta el momento se han
limitado al analisis individual de los mecanismos. Apenas se ha avanzado en
el analisis de dos 0 mas mecanismos interconectados. Segiin sefialan Chen et
al. (2013), la mayoria de los estudios hacen hincapié en investigar sus
1mpactos en uno o dos de los mecanismos.

Este trabajo hace frente a este desafio, en el sentido que estudia un
conjunto de mecanismos relacionales que interaccionan entre si y el efecto
que causa en la organizacion. El estudio se reconoce en las siguientes ideas:

En primer lugar, el conjunto de mecanismos relacionales incluye las
habilidades para: (a) “combinar recursos complementarios”, (b)
“invertir conjuntamente en activos especificos”, (¢) “compartir
informacion” y (d) “solucionar problemas conjuntamente”.
Empezando por la literatura sobre las capacidades y bajo la idea de la
importancia de crear mecanismos conjuntamente entre empresas teniendo
como base la relaciéon, los estudios relacionales (Dyer y Singh, 1998;
McEvely y Marcus, 2005; Lavie, 2006) convergen en identificar cada
mecanismo en una importante fuente de ventaja relacional para la
organizaciéon. De ahi que la literatura (Dyer y Singh, 1998; McEvely y
Marcus, 2005; Lavie, 2006) considera que la habilidad de la empresa por
ejecutar cada mecanismo puede ser analizada como una capacidad.

En segundo lugar, los mecanismos se implantan en un marco de
“confianza”. La revision bibliografica sobre relaciones y marcos
relacionales (Dyer y Singh, 1998; Lambert y Cooper, 2000; Claro, 2004;
Lavie, 2006; Ferrer et al., 2009) sugiere que las relaciones de intercambio en
si ya no son tan importantes como el contexto en el que se desarrollan. Las
relaciones se han visto influidas por el grado de distintos elementos que
hasta hace pocas décadas no eran reconocidos por la literatura, tales como la
confianza, la reputacion, etc.
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En este contexto, las relaciones entre empresas ya no son sélo
transacciones, también implican elementos sociales (Claro et al., 2003). De
ahi que la literatura reconozca un nuevo tipo de estructura de gobierno
basada en el analisis social. Haciendo uso de la nueva perspectiva
contextual del intercambio, la “confianza” es el principal mecanismo de
gobierno empleado en el trabajo. Este atributo social es una garantia
eficiente y eficaz frente al oportunismo y también el nexo de unién entre los
mecanismos.

En tercer lugar, el conjunto de mecanismos esta interconectado.
Trabajando la literatura relacional (Dyer y Singh, 1998; McEvely y Marcus,
2005; Lavie, 2006, Ferrer et al., 2009), hemos observado cémo los
mecanismos, de una u otra forma, interaccionan entre si.

La interaccién puede ser diversa, pero una comun para el conjunto de
los mecanismos esta vinculada a la “confianza”. Esto se explica porque la
confianza influye en cada uno de los mecanismos relacionales. Por ejemplo,
si las empresas detectan que el hecho de combinar recursos
complementarios se ejecuta con buena fe y es beneficioso para la
organizacion, la relaciéon ganara en confianza, y en consecuencia, influira en
la decision de seguir emprendiendo acciones conjuntas en el futuro, como
por ejemplo, invirtiendo conjuntamente en activos especificos.

Con el objeto de distinguirlo de otras capacidades, el trabajo asocia
estas 1deas con la denominacién “capacidades interorganizativas”.
Consecuentes con esta asociaciéon, consideramos las “capacidades
interorganizativas” como un conjunto de mecanismos desarrollados
conjuntamente entre empresas que, por medio de una estructura comun (la
confianza), interaccionan entre si para alcanzar ventajas competitivas
conjuntas. Este enfoque sugiere que la ventaja por combinar dos o mas
mecanismos es mayor que la suma de las ventajas aportadas de manera
individual por cada mecanismo. Este efecto tiene su explicacién en las
sinergias que tienen lugar en la interaccion de los mecanismos.

Sin embargo, la bibliografia revisada (Dyer y Singh, 1998; McEvely y
Marcus, 2005; Ethiraj et al., 2005; Lavie, 2006, Ferrer et al., 2009) sugiere
que el despliegue de los mecanismos relacionales no suele producirse a la
vez. O lo que es lo mismo, los mecanismos no se desarrollan en el mismo
instante de tiempo.

Los mecanismos no se desarrollan a la vez por dos motivos. El primero,
(a) porque las empresas requieren analizar la importancia estratégica de las
Inversiones necesarias para implantar cada mecanismo (Ethiraj et al.,
2005). Aqui entra en juego el andlisis de la relacidon coste/beneficio para
decidir si es rentable seguir invirtiendo en la adquisicion de mas
mecanismos. El segundo, (b) porque el despliegue de los mecanismos
depende, en gran medida, de la confianza generada en la relacion a lo largo
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del tiempo (Dyer y Singh, 1998). En las inversiones desempena un papel
1mportante la confianza, en el sentido que cuanto mayor es la importancia
de las inversiones, mayor grado de confianza necesitaran los socios para
protegerlas frente a actitudes oportunistas.

En este sentido, las “capacidades interorganizativas” también se
construyen a lo largo del tiempo. La construcciéon dependera de la percepcion
del coste/beneficio de implantar cada mecanismo y el grado de confianza que
existe en ese momento. Ademas, otro factor que puede influir en este tipo de
decisiones es el tipo de recurso implicado. No es lo mismo implantar
mecanismos asociados a recursos fisicos que a conocimientos. Kl
conocimiento es un tipo de recurso mas sensible que requiere un mayor
grado de confianza. Por éste y anteriores motivos delimitamos la
construcciéon de las “capacidades interorganizativas” en dos sub-capacidades:
la “capacidad de gestion de los recursos” y la “capacidad
competitiva”.

La “capacidad de gestion de los recursos” asocia los mecanismos para
“combinar recursos complementarios” e “invertir en activos especificos” con
la “confianza”. La “capacidad competitiva” integra los mecanismos para
“compartir informacién” y “solucionar problemas conjuntamente” con la
“confianza”.

La figura 1 muestra la estructura de las “capacidades
interorganizativas”.

Figura 1.- Estructura de las “capacidades interorganizativas”.

Invertir en Sub-capacidad de
activos gestion de los
especificos recursos

Combinar

recursos

(mecanismo social)

Solucionar
problemas
en conjunto

Sub-capacidad
competitiva

Compartir

informacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Por su parte, el efecto de las “capacidades interorganizativas” en el
performance organizacional puede ser diverso. La revision bibliografica
(Dyer y Singh, 1998; McEvely y Marcus, 2005; Ethiraj et al., 2005; Lavie,
2006, Ferrer et al., 2009) sugiere una contribucién significativa de cada
mecanismo en el performance de la organizacién, incluida la confianza. En
este contexto, el resultado en la organizacién engloba una mejora en la
eficiencia, pero cada vez mas se identifica con resultados relacionados con la
creacion de valor en cuestiones como la flexibilidad, la calidad, la capacidad
de respuesta, etc.

Ahora bien, la medicién de las “capacidades interorganizativas” es mas
compleja que medir el conjunto de mecanismos o el efecto en el performance
organizacional. También hay que tener en cuenta otros factores como las
caracteristicas de las relaciones o el sector en el que se desarrollan. Dado
que estudiamos las “capacidades interorganizativas” en las relaciones de las
empresas de la industria alimentaria (IA), también estudiamos la realidad y
el contexto de Supply Chain Management en red que tiene lugar en el sector
agroalimentario.

Basada en la experiencia sobre marcos relacionales, la Supply Chain
Management es considerada una practica idénea para medir las
“capacidades interorganizativas” por diversos motivos.

En primer lugar, porque la Supply Chain Management y las
“capacidades interorganizativas” necesitan la misma estructura de gobierno.
La Supply Chain Management es un tipo de gestion de la cadena de
suministros cuyo propésito es integrar, desde el cliente final hasta los
primeros proveedores, los procesos de negocio claves que proporcionan
productos, servicios e informacion (Lambert y Cooper, 2000). Elemento clave
en la gestion de la Supply Chain Management es la colaboracién. Ademas de
otras normas sociales, la colaboracién esta sustentada por valores como la
confianza (Uzzi, 1997). En este sentido, la presencia de confianza en la
Supply Chain Management es importante, en el sentido que proporciona las
condiciones que permiten que los mecanismos se desarrollen e
interaccionen.

En segundo lugar, porque las “capacidades interorganizativas” pueden
aportar innovaciéon a la practica Supply Chain Managment. Si bien la
practica Supply Chain Management es y ha sido una poderosa fuente de
ventajas competitivas para las organizaciones, la actual situacion de los
mercados obliga a que las empresas estén constantemente innovando.

Los acontecimientos recientes en la sociedad, los mercados, la
tecnologia y la industria en general, sugieren que las organizaciones
necesitan encontrar configuraciones de procesos, procedimientos y direccién
estratégica que les permitan innovar de manera continua. Ello requiere que
las organizaciones se centren en la renovaciéon de las competencias de
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gestion congruentes con el cambio del entorno empresarial (Teece et al.,
1997) y en la construccion de capacidades para reconfigurar y transformar
sus activos (Ferrer et al., 2009).

En nuestra opinién, el trabajo aporta competencias coherentes al
cambio, en tanto que las “capacidades interorganizativas” pueden aportar
Innovacién continua a la estrategia Supply Chain Management.

Sobre el enfoque en red de la Supply Chain Management, la literatura
concibe al respecto distintas interpretaciones. Si bien la interpretacion
inicial puede ser referida a las relaciones con actores fuera de la cadena de
suministros, es decir, relaciones horizontales (con competidores, centros de
I+D, universidades, etc.), la literatura reconoce que las redes también
pueden ser originadas dentro del canal de suministros, es decir, con
suministradores y clientes (Lambert y Cooper, 2000).

Las redes dentro de la cadena de suministros constituyen lo que se
conoce como una red vertical. En la mayoria de los casos, la colaboracién
conjunta de la cadena de suministros puede resultar en una corporacién
virtual donde la empresa focal sblo se limita a aportar aquello que en
esencia sabe hacer dentro del canal. Esto ha dado lugar a que las empresas
ya no compiten tinicamente como entidades independientes, sino como una
parte integral de las redes de colaboracion (Camarinha-Matos vy
Afsarmanesh, 2005).

De igual modo, el trabajo también clasifica las relaciones por tipos de
socio, al entender que las relaciones que desarrollan las empresas con los
suministradores o los clientes no son iguales entre si; cada relaciéon es
especifica a cada circunstancia. En consecuencia, el impacto en la
organizacion sera distinto. En este sentido, creemos que las “capacidades
interorganizativas” también se desarrollan de distinta manera segun el tipo
de socio. El trabajo clasifica las relaciones con los socios en “principales” y
“otros”.

Este compendio de peculiaridades resulta en el constructo que
definimos como “capacidades interorganizativas en un contexto de Supply
Chain Management en red”. En este contexto, creemos que el trabajo puede
ser sumamente relevante para el sector alimentario, entre otras razones,
porque necesita seguir siendo competitivo. Los margenes de ganancia son
mas bien escasos y el entorno es sacudido por los rapidos cambios en los
deseos del consumo, la tecnologia o los mercados internacionales (Claro,
2004), ademas de la cada vez mayor asimetria del poder de negociacion en la
cadena de suministros agroalimentaria.
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La importancia del sector agroalimentario espanol

El sector agroalimentario es un sector econémico importante tanto
en Europa como en Espana. En Europa desempena un papel exportador
mundial y estimula el desarrollo de las economias regionales y nacionales,
mientras que en Espana ocupa el cuarto puesto en la Uniéon Europea y
representa un peso estable en torno al 8% del PIB espanol (de Espana,
2013a). Sin duda, el sector agroalimentario es uno de los que mas ha
contribuido a la potenciaciéon del sector exterior espanol en los ultimos
tiempos: las exportaciones agroalimentarias han experimentado un
crecimiento continuo, representando en 2012 un 16% del total de la
exportacion espanola (de Espana, 2013a).

Pese a su fortaleza internacional, el sector agroalimentario se enfrenta
a un entorno competitivo complejo y dificil. A nivel internacional, la
creciente intensificaciéon y liberalizacién de las relaciones comerciales, asi
como la integracién econémica y comercial, han conducido a una economia
globalizada. A nivel nacional, la demanda interna estancada y la
abundancia de oferta presionan constantemente los precios a la baja vy,
aunque las empresas espanolas presentan un buen nivel de calidad,
seguridad alimentaria y competitividad, también acusan importantes
debilidades por su reducido tamano y deficiente orientaciéon al mercado
(Boccherini, 2010).

A pesar de tal situacién, distintos investigadores han reconocido la
relevancia del sector por diversos motivos (Fearne, 1998; Hobbs y Young,
2000; Vorst, 2000; Aramyan, 2007; Tepic, 2012).

En primer lugar, por el caracter estratégico. El agroalimentario es
considerado un sector estratégico dentro de la economia, lo que ha originado
que se convierta en objeto de estudio de diferentes ramas: ciencia de los
alimentos, direcciéon de empresas, agricola, etc. Desde la perspectiva de la
direccién de empresas, destaca el analisis de la Supply Chain Management.
Recientemente han tenido lugar considerables cambios en las cadenas de
suministros agroalimentarias, reflejaindose en un aumento de la
concentraciéon y cooperacién en busca de la maxima eficacia para el
desarrollo de sus acciones. En este sentido, el presente trabajo aporta
conocimientos sobre los cambios que ha sufrido el sector, pero también una
alternativa estratégica que puede hacer frente a las fuerzas que han
originado tales cambios.

En segundo lugar, por las caracteristicas subyacentes del
mercado. Actualmente los consumidores exigen mas sobre cuestiones como
la calidad del producto, la seguridad alimentaria o la diversidad de los
productos y los servicios (Vorst, 2005). Estas exigencias se han planteado
por las distintas crisis en el sector agroalimentario, tales como: la
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Encefalopatia Espongiforme Bovina (EEB2) en 1980 y la fiebre de la peste
porcina clasica (PPC) en 1997; las cuestiones sobre la dioxina en 1999; la
fiebre aftosa (FA) en 2001; los 1incidentes de nitrophen 'y
medroxiprogesterona acetate (MPA) en 2002; las cuestiones de la dioxina y la
gripe aviar en 2003; o mas reciente y cercana al sector espanol, la crisis del
brote E.coli en 2011.

En consecuencia, la regulacion normativa sobre cuestiones
medioambientales y seguridad alimentaria ha sido mas estricta en las
ultimas décadas. Por ejemplo, la Uniéon Europea adopté en el ano 2002
acuerdos por el que se establecen los principios y requisitos generales de la
legislaciéon alimentaria. A tal efecto, se crea la Autoridad Europea de
Seguridad Alimentaria (EFSA) y se fijan procedimientos relativos a la
seguridad alimentaria® que obligan a las empresas a ser capaces de trazar
hacia adelante y hacia atras sus productos4. En el caso espanol, desde 2001
existe la Agencia Espanola de Seguridad Alimentaria y Nutricion (AESAN)5,
y desde el ano 2011, la Ley de Seguridad Alimentaria y Nutricién®.

En tercer lugar, por el perfil dinamico del marco en el que se
encuentra el sector. El dinamismo del sector viene dado tanto por las nuevas
tendencias socioeconémicas y cambios politicos y legislativos, como por el
contexto mundial que marca la globalizacién de la economia.

Y en cuarto lugar, por su peso en la economia del pais. El sistema
agroalimentario aporta en su conjunto el 8% del PIB espanol (de Espana,
2013a), teniendo un papel importante en el equilibrio territorial, en la
conservacion del medio ambiente, en la salud humana y en la seguridad
alimentaria (De la Jara, 2001). En particular, la industria alimentaria es
calificada como una actividad estratégica en la industria espanola. En la
actualidad esta considerada como una de las ramas industriales mas
importantes por contar aproximadamente con el 19% del total de las
empresas industriales; generar 1.8 millones de puestos de trabajo —
representa el 10,3% del empleo en Espana-; el 19% de la cifra de negocios

2 La Encefalopatia Espongiforme Bovina (EEB) es el nombre cientifico de una enfermedad
que es conocida coloquialmente como "enfermedad de las vacas locas" y que fue
diagnosticada por primera vez en el Reino Unido en los afios 80.

3 Reglamento CE N° 178/2002. Fue adoptado en enero de 2002 con el objetivo de establecer
un alto nivel de protecciéon de la salud y el efectivo funcionamiento del mercado interno.
Mas adelante, en enero de 2005, se introdujeron los articulos 11, 12, 14, 15, 16, 17, 18,19y
20, donde existe especial referencia al concepto de trazabilidad.

4 Esta normativa esta recogida en el Reglamento CE N° 178, segtn el cual las empresas
alimentarias y de piensos, ya sean productoras, transformadoras o distribuidoras, deberan
asegurarse la posibilidad de seguir la cadena de cualquier producto alimenticio, pienso o
ingrediente de un pienso en cualquier punto de la cadena alimentaria, desde la explotacién
hasta la mesa del consumidor.

5 Ley 11/2001, de 5 de julio, por la que se crea la Agencia Espanola de Seguridad
Alimentaria.

6 Ley 17/2011, de 5 de julio, de seguridad alimentaria y nutricion.
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del sector; el 15% del valor anadido; o participar con un 14% en las
inversiones globales de activos materiales (Haddad, 2012).

Entre las fortalezas del sistema agroalimentario espanol destaca su
capacidad productiva y de innovar. Apoyada en una extraordinaria mejora
de su productividad, la Produccion Agraria espanola ha crecido en las
ultimas dos décadas mas de un 55% frente a un aumento del 15% en el
entorno econdémico europeo (UE-15) (Haddad, 2012). Todo ello con
consecuencias positivas tanto econémicas como medioambientales. Desde un
punto de vista de la innovacién, el sector destaca como el mas innovador
entre los sectores de bienes de consumo no duradero. En este sentido, el
sector gana protagonismo en el ambito europeo, en tanto que la
participacion de Espana en el VII Programa Marco de I+D de la UE para
Alimentacion, Agricultura, Pesca y Biotecnologia, que ha contado con la
participacion de 241 propuestas, supone el 57% del total de las presentadas
(Haddad, 2012).

En cuanto a subsectores, destacan las frutas (exporta por valor de
5.500 millones de euros/ano) y hortalizas (4.000 millones euros/ano), carnes
y productos carnicos (3.800 millones euros/ano), vino (3.000 millones
euros/ano) y aceite (2.700 millones euros/ano) (Haddad, 2012).

En conclusién, los datos aportados ofrecen una idea de la importancia
de un sector, que tras su integracion en la CEE en 1986, ha triplicado las
inversiones con el fin de no paralizar su desarrollo y continuar con el
dinamismo que le ha caracterizado.

Sin embargo, las empresas integrantes estan obligadas a buscar
nuevas estrategias competitivas que hagan frente a los desafios planteados,
a la vez que permitan seguir siendo eficaces y eficientes y ofrecer un mejor
producto y servicio. Hay que tener en cuenta que los alimentos conllevan un
largo recorrido desde que se recolecta su materia prima hasta que son
adquiridos por los consumidores finales. En consecuencia, el coste y la
calidad de un producto estaran en funcion de la productividad de la red de
empresas que trabajan en colaboracién (Dyer y Nobeoka, 2000).

Objetivos

El objetivo general de este trabajo es medir el conjunto de mecanismos
relacionales que integra las “capacidades interorganizativas”, su influencia
en el performance organizacional y su percepcion en funciéon del entorno en
el que se desarrollan. El estudio es realizado en el sector agroalimentario en
un contexto de Supply Chain Management en red, en concreto, en los
vinculos de las empresas de la industria alimentaria con sus
suministradores y clientes. El objetivo general esta delimitado por las
siguientes interacciones (ver la figura 2):
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Los  mecanismos relacionales (A) y las capacidades
interorganizativas (B).

Las capacidades interorganizativas (B) y el performance
organizacional (C).

Las capacidades interorganizativas (B) y el entorno en red (D) y el
performance.

Figura 2.- Interrelacion de los objetivos.
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Fuente: Elaboracién propia.

El primer punto mide los mecanismos relacionales (A) y determina la

presencia de las “capacidades interorganizativas” (B). Dado que las
“capacidades interorganizativas” (B) es un conjunto de mecanismos (A), se
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mide la presencia de cada mecanismo y la interaccién que tienen entre si.
Los objetivos especificos son conocer en qué grado se desarrolla cada
mecanismo y la interaccion que tienen entre ellos. En base a la interaccion
de los mecanismos podemos determinar sub-capacidades.

El segundo punto mide el efecto de las “capacidades interorganizativas”
(B) en el performance de la organizacion (C). El trabajo adopta un enfoque
que estima que las “capacidades interorganizativas” influyen en la
organizacion en términos de eficiencia y creaciéon de valor en cuestiones
como la calidad, la capacidad de respuesta o la flexibilidad. El objetivo
especifico es medir el impacto de las “capacidades interorganizativas” (B) en
la organizacion.

El tercer punto mide el contexto en red de la Supply Chain
Management. El objetivo es conocer como estan estructuradas las relaciones
de la industria con sus socios. También incluye conocer como las empresas
de la industria perciben las “capacidades interorganizativas” desarrolladas
con otros socios distintos a los principales y como contribuyen en el
performance.

Configuracion de la tesis

La tesis esta estructurada en cuatro partes y seis capitulos. El objeto es
desarrollar el argumento tedrico del constructo y a continuacién medirlo.
Esta tarea incluye realizar la revisién tedrica y desarrollar los marcos
tedrico, institucional y empirico. La tabla 1 muestra en detalle la
composicion del trabajo.

Los capitulos 1, 2 y 3 son los tedricos de la investigacion. El capitulo 1
realiza una revision teorica sobre las relaciones interorganizativas, las
capacidades y el performance. Desde la perspectiva de estudiar un conjunto
de mecanismos relacionales, la revisién tedrica comienza con un enfoque
genérico de cada dimensiéon que acaba en el analisis especifico de elementos
que son relevantes en el trabajo.

Las relaciones interorganizativas son el campo de estudio que
constituye el marco conceptual en el que tiene lugar el trabajo. A pesar de
ser un campo de una larga y consolidada trayectoria en el ambito estratégico
de las empresas, el trabajo profundiza en una corriente tedrica que se
distancia de los clasicos analisis de las relaciones entre empresas. En
particular, el trabajo profundiza en los mecanismos de gobierno con un
enfoque interorganizativo y un particular enfoque de red en los negocios.

Desde el punto de vista de los mecanismos de gobierno, la investigacion
trabaja una vision de los intercambios entre empresas distinta a la clasica
postura de acuerdos legales y formales. Apoyada en la Visién Relacional
(Dyer y Singh, 1998), la investigacién aporta un estudio de los intercambios
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sobre acuerdos informales y tacitos basados en elementos sociales como la
confianza.

Desde el punto de vista de la red de negocios, la investigaciéon destaca
la Supply Chain Management como otra opcién para los analisis de red.
Distanciado del clasico enfoque de red de relaciones horizontales y con otros
agentes, el trabajo profundiza en la configuracién en red de la cadena de
suministros.

Este primer apartado del capitulo termina con una revision sobre las
teorias de redes y del capital social. Ambas teorias comparten similitudes
por considerar el valor de la cadena externa y la intensidad de las relaciones
como atributos principales de estudio. Aunque la teoria de red permite
comprender el fendmeno de las relaciones interorganizativas y la Supply
Chain Management, la teoria del capital social permite visionar el enfoque
del trabajo como una estrategia para agregar recursos y capacidades en las
relaciones interorganizativas.

Del estudio de las capacidades en general, destaca su conceptualizacion
e importancia, pero en particular, la revisién realizada sobre las capacidades
que tienen un enfoque interorganizativo. El area de conocimiento de las
capacidades ha logrado consolidarse desde la década de los noventa del
pasado siglo. Sin embargo, son trabajos de la ultima década los que han
comenzado a estudiar cuestiones tedricas y practicas sobre el efecto de
construir capacidades conjuntamente con otras empresas.

En este contexto, la investigacién reordena el material disponible y
pone en valor la visién inter-organizativa. La revision sobre las capacidades
constituye una base tedrica sobre elementos que constituyen las capacidades
interorganizativas, en tanto que presenta la importancia estratégica, las
tipologias de las capacidades o los mecanismos relacionales que las integran.

Este apartado también incluye una revision sobre los enfoques teodricos
del conocimiento y las capacidades dinamicas. Ambas teorias tienen en
comun estudiar el conocimiento generado en la organizacién; también
consideran este conocimiento como el principal activo del que dispone la
empresa para disfrutar de ventajas competitivas. De ambas teorias, destaca
la de capacidades dinamicas por ofrecer mayor claridad sobre el verdadero
valor de reconfigurar de forma efectiva y eficiente los recursos de la
organizacion.

Por tultimo, el capitulo incluye una revisiéon sobre el performance. Al
tratarse de un campo de estudio presente en diversas areas de conocimiento,
el material sobre la mediciéon del desempeno presenta una gran visibilidad
en la revision bibliografica. Esta circunstancia junto a su transversalidad,
ha logrado que exista un amplio conocimiento sobre indicadores y sistemas
de medicion de las estrategias empresariales.
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Tabla 1.- Configuraciéon de la tesis.

PARTE 1.
Revision
teorica

PARTE 2.
Marco
teorico
propuesto

PARTE 3.
Marco
institucional

PARTE 4.
Marco
empirico

INTRODUCCION

CAPITULO 1
Las relaciones
interorganizativas
(RIs), las
capacidades y el
performance

CAPITULO 2
Relaciones y
capacidades inter-
organizativas.
Marco teoérico
propuesto

CAPITULO 3
El sector
agroalimentario y la
Supply Chain en red

CAPITULO 4
Metodologia

CAPITULO 5
Resultados

CAPITULO 6
Conclusiones

Fuente: Elaboracién propia.

Las relaciones interorganizativas (Rls)

Supply Chain Management (SCM)

Supply Chain Management como una red de
empresas

Las teorias de redes y del capital social

Las capacidades organizativas

Las capacidades en un contexto inter- organizativo
El enfoque basado en el conocimiento y la teoria de
las capacidades dinamicas

Una aproximacioén al performance

La visién relacional

Las “capacidades interorganizativas” en un
contexto de Supply Chain Management en red
“Capacidad de gestion de los recursos” en las Rls
Confianza

“Capacidad competitiva” en las Rls

Entorno en red

Sistema de medicién del performance de las
empresas de la Supply Chain Management en red
Capacidad de gestion de los recursos

Capacidad competitiva

Capacidad de gestién de los recursos y capacidad
competitiva

Capacidad de gestion de los recursos, capacidad
competitiva y performance organizacional

El sector agroalimentario en Espana
La industria alimentaria espafola
El sector agroalimentario y la Supply Chain en red

Base tedrica
Objetivos e hip6tesis
Metodologia empirica
Modelo de Rasch

El performance

Las capacidades interorganizativas en un contexto
Suypply Chain en red

Las caracteristicas de las empresas de la industria
alimentaria

Discusién de resultados

Conclusiones
Implicaciones
Limitaciones

Futuras investigaciones
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No obstante, estas circunstancias no han sido capaces de evitar la
carencia de trabajos sobre el performance de reflejar la idiosincrasia del
constructo tedrico en general y el sector de estudio en particular. Este
inconveniente obliga a realizar una revision especifica sobre indicadores
capaces de medir el constructo en base a las caracteristicas y el contexto
propuesto. En esta linea, el capitulo profundiza en los sistemas de medicién
del performance en la cadena de suministros con especial referencia al sector
agroalimentario, en el sentido que analiza las variables e indicadores
especificos que tienen lugar en la cadena de suministros agroalimentaria.

El capitulo 2 desarrolla el marco teorico propuesto. Este es el
capitulo mas relevante entre los tedricos, en el sentido que presenta la idea
conceptual de las capacidades interorganizativas, el contexto en el que se
desarrollan y su posible influencia en el performance organizacional.
Apoyada en la literatura sobre capacidades en un contexto colaborativo, la
investigacion presenta la contextualizacion de las capacidades desarrolladas
entre empresas. El trabajo realizado en este capitulo aporta un nuevo
reordenamiento contextual basado en la habilidad de las empresas para
desarrollar mecanismos que se extienden fuera de los limites de la empresa.

El capitulo comienza con una presentacion preliminar de las
capacidades interorganizativas que describe la composicién, la estructura, el
entorno en el que se desarrollan o su influencia en la organizaciéon. En esta
presentacion destaca el analisis comparativo que distingue las capacidades
interorganizativas de las existentes. El analisis resalta las caracteristicas
distintivas de las capacidades interorganizativas.

Sin embargo, la cuestion mas relevante en este capitulo recae en el
analisis de las interacciones que tienen lugar entre los distintos elementos
que confluyen en el constructo. La configuracion de las interacciones esta
constituida por las hipétesis de trabajo. La suma de las hipdtesis planteadas
es la que da lugar al constructo de las “capacidades interorganizativas en un
contexto de Supply Chain Management en red”, el cual esta constituido por
los sub-constructos de las “capacidades interorganizativas”, el “performance”
y el “entorno en red”. Este capitulo también incluye una aproximaciéon de la
vision relacional, principal cuerpo tedrico que sustenta la investigacion.

El capitulo 3 revisa el marco institucional. Este capitulo constituye
el marco institucional de la investigacién y ofrece una aproximacién a la
realidad del sector agroalimentario espanol. El capitulo analiza el sistema
agroalimentario con un enfoque practico. A pesar de ser un sector de
especial interés a mnivel nacional y europeo por sus repercusiones
econdémicas, sociales y medioambientales, la informacién sobre el sector es
incompleta, en el sentido de que la mayoria del conocimiento que aporta es
referida a un eslabon dado de la cadena de valor agroalimentaria. En este
sentido, la investigacién suele estar focalizada en la distribucién. Con el
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proposito de llenar este vacio, el trabajo aporta una reordenacion del
conocimiento sobre el sector en general y la industria en particular.

En este capitulo destaca el analisis de la “cadena de valor”
agroalimentaria. Este analisis describe de forma sistematizada las
actividades, los procesos, los agentes y sus relaciones en el ambito de la
produccion de bienes y servicios con valor para el consumidor final. Este
analisis ha permitido conocer distintos aspectos relevantes, entre los que
destacan el analisis de la estructura competitiva del sector agroalimentario,
las peculiaridades de la industria alimentaria o los movimientos que estan
teniendo lugar en la cadena de valor.

Del analisis de la estructura competitiva destaca su asimetria en dos
cuestiones. Una corresponde al nimero de empresas y otra al poder de
negociaciéon de la gran distribuciéon. Estas son asimetrias que afectan a la
competencia de un eslabdn a otro, es decir, cada eslabon se hace sentir en los
restantes.

En relacién a la industria alimentaria en Espana, el capitulo realiza un
estudio detallado sobre la misma. El estudio describe las caracteristicas
relevantes de la industria, el cual presenta la industria como un agente
destacado en el ambito europeo y nacional. Por dltimo, el capitulo analiza
los movimientos entre los distintos eslabones. Entre ellos destaca la
integracion que en la actualidad se esta gestando en el sector. Esta
integracion tiene lugar desde los agentes de la distribucién hacia los
suministradores y desde los productores hacia el consumo.

Conocer los antecedentes y el futuro del sector aporta rigor y solidez al
trabajo, pero también conocimiento relevante para reflexionar sobre las
conclusiones del trabajo.

En conclusién, las tres primeras partes del trabajo presentan la base
conceptual del marco tedrico e institucional del constructo de las
“capacidades interorganizativas en un contexto de Supply Chain
Management en red”.

Por su parte, los capitulos 4, 5 y 6 componen el marco empirico de la
investigacion. El capitulo 4 expone la metodologia empleada, los objetivos y
las hipotesis. Ademas de presentar de manera sistematizada cada objetivo
con su correspondiente hipoétesis, el capitulo emplea un apartado para
exponer las caracteristicas y particularidades del estudio de campo.

No obstante, el capitulo tiene especial relevancia por desarrollar una
revision del modelo de Rasch empleado en la investigacion. Ademas de la
aproximacion teérica sobre los elementos basicos, profundiza en cuestiones
operativas como el analisis estadistico y el analisis conjunto de
posicionamientos, aspectos utiles en la metodologia estadistica de la
direccién de empresas. La informacién que proporciona este capitulo sienta
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una base tedrica para mejorar el conocimiento sobre la técnica estadistica y
sus potencialidades para analizar el posicionamiento competitivo de las
empresas, tal como pone de relieve el analisis de mapas o el analisis de
posicionamiento competitivo de grupos de factores.

El capitulo 5 presenta los resultados de la investigacion. Este capitulo
analiza, en las empresas de la industria alimentaria en Espana, el
constructo de las “capacidades interorganizativas en un contexto de Supply
Chain Management en red”. El analisis se realiza aplicando la metodologia
de Rasch a los datos obtenidos con el instrumento de medida. Se destaca la
capacidad del modelo para medir el rasgo latente del constructo y
determinar las interacciones que tienen lugar entre si.

La metodologia estadistica empleada permite medir las percepciones de
las empresas sobre los elementos de estudio, de tal forma que da la opcién
de crear un mapa mental sobre las “capacidades interorganizativas en un
contexto de Supply Chain Management en red”. Por otro lado, permite
1dentificar la interacciéon que se produce entre los elementos del constructo,
de modo que posibilita conocer como se desarrollan las capacidades.
También ofrece la posibilidad de conocer como se desarrollan las
capacidades en funciéon de los grupos de empresas clasificados desde una
perspectiva competitiva.

Por 1ltimo, el capitulo 6 presenta las conclusiones finales, las
implicaciones, las limitaciones o las futuras investigaciones. Ademas de las
conclusiones generales, el apartado destaca por aportar nuevo conocimiento
sobre el sector agroalimentario. La capacidad de la distribucién de influir en
la toma de decisiones de los actores que integran la cadena de valor
agroalimentaria es una de las conclusiones obtenidas.

Ademas, el capitulo desarrolla otros apartados que ponen de relieve las
particularidades del trabajo en lo que a implicaciones y limitaciones se
refieren. En las implicaciones se pone en valor la importancia del trabajo
para el entorno académico, pero también para el sector.

Desde un punto de vista académico, el trabajo realiza una revisién
tedrica de los elementos que confluyen en el constructo y estudia sus
interacciones. En este sentido, la integracion tedrica de distintos campos
conlleva un matiz importante; en la actualidad existe limitado material
académico que integre varias disciplinas a la vez. Desde un punto de vista
del sector, la investigacion desarrolla un estudio sobre la industria en
particular. Sin embargo, el caracter global que adquiere el estudio con la
génesis de la red de negocios y el estudio del marco institucional, confiere
que la investigacion sea considerada de interés para el sector en general.
Algunos de los aspectos destacados son el tamano de las empresas objeto de
estudio o la actual dependencia que tiene la industria de la distribuciéon. Las
implicaciones constituyen futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO 1. LAS RELACIONES
INTERORGANIZATIVAS (RIs), LAS CAPACIDADES Y
EL PERFORMANCE. UNA APROXIMACION TEORICA

Este primer capitulo ofrece una aproximacion tedrica sobre las
dimensiones que componen el trabajo: las relaciones interorganizativas, las
capacidades y el performance. El capitulo comienza analizando las
relaciones interorganizativas y su evolucion en la cadena de suministros, la
practica de la Supply Chain Management y la tendencia de las relaciones a
integrarse en redes empresariales. El segundo apartado presenta las
capacidades tanto desde un enfoque organizativo como inter-organizativo.
Este apartado desarrolla, entre otros, aspectos de las capacidades asociados
al concepto, importancia estratégica o tipologias. El primer y segundo
apartado incluyen una revision de los principales cuerpos tedricos que
fundamentan cada dimensién. Por su parte, el tercer apartado presenta una
aproximacion sobre el performance organizacional. Este apartado desarrolla,
desde la perspectiva de la cadena de suministros agroalimentaria,
cuestiones que tienen que ver con el concepto, los antecedentes o las
particularidades en la medicién del performance. El cuarto apartado incluye
una aproximaciéon al principal cuerpo tedrico que sustenta el estudio. Por
dltimo, el quinto apartado finaliza con una breve exposicion sobre las
cuestiones mas representativas teniendo en cuenta el contexto del trabajo.

1.1 LAS RELACIONES INTERORGANIZATIVAS (RIs),
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM) Y UN
ENFOQUE EN RED

1.1.1 Las relaciones interorganizativas (RIs)

Identificamos las relaciones interorganizativas como vinculos entre
organizaciones que engloban tanto transacciones comerciales como el
intercambio de recursos y capacidades entre empresas. Esta es una acepcion
facil de interpretar. Sin embargo, la creciente sensibilidad de las empresas
por competir, ha modificado de forma especial el modo y la naturaleza de las
relaciones entre empresas, y en consecuencia, el alcance de su estudio.

La investigacion sobre las relaciones interorganizativas es amplia. La
diversidad de estudios y campos de aplicacion ha generado suficiente
conocimiento como para considerar las relaciones interorganizativas una
disciplina mas dentro de la direccion de empresas. Sin embargo, a pesar del
gran contenido del entorno académico, aun existe un extendido desorden en
su estudio que genera confusién y complejidad, tanto desde el punto de vista
de analisis conceptual como evolutivo. Esta complejidad se debe, en especial,
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a la diversidad de componentes implicados en el establecimiento de
relaciones entre empresas.

Este apartado tiene como objeto aportar orden en el conocimiento de
las relaciones. La primera seccién esquematiza los analisis de las relaciones
utilizados con mayor frecuencia en la literatura: a nivel individual y a nivel
contextual. El primer nivel corresponde al tipo de intercambio, mientras
que el segundo, cada vez mas empleado en el contexto asociativo entre
empresas, al tipo de estructura de gobierno?. El progreso de un analisis
a nivel individual a otro contextual es el reflejo de la evoluciéon que han
experimentado las relaciones y su cada vez mayor importancia en la toma de
decisiones de la empresa. Ver las diferencias de los tipos de analisis de las
relaciones en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1. Del analisis individual de las relaciones al contextual

El tipo de intercambio es sinénimo de las caracterizaciones que adoptan
los vinculos establecidos, mientras que el tipo de estructura de gobierno
hace énfasis en las formas de intercambio adoptadas por las empresas. Los
tipos de intercambio especifican las distintas relaciones que pueden existir
en la actividad empresarial; por su parte, los tipos de estructura de gobierno
muestran una clasificacion mas simplificada de las relaciones, en el sentido
que adoptan un enfoque de estudio que muestra la forma en que se
relacionan. La diferencia entre ambos esquemas de analisis reside en la
consideracion de los contextos: mientras que el analisis del tipo de
intercambio se focaliza en la transaccion en si misma, el analisis del tipo de
estructura de gobierno analiza la relacion desde una perspectiva mas
alejada: la forma de relacionarse. Una estructura de gobierno dada puede
contener distintos tipos de intercambio. Sin embargo, un tipo de intercambio
dado sélo puede pertenecer a una estructura de gobierno.

Un analisis desde la perspectiva de los tipos de intercambio y estructura
de gobierno

Desde un analisis individual de la relaciéon —tipos de intercambio-,
son diversos los autores que han ofrecido distintas perspectivas (Macneil,
1980; Williamson, 1985; Webster, 1992; Ring y Van de Ven, 1992; Gundlach
y Murphy, 1993).

Una clasificacién empleada con frecuencia para estudios genéricos
sobre relaciones es la de Webster (1992). Esta clasificaciéon identifica un
continuo de relaciones que progresa desde las discretas de mercado hasta las
de integracion jerarquica (ver la figura 1.1). Webster (1992) considera que a

7 Un sinénimo utilizado para referirse a este tipo de analisis es “formas de gobierno”.
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medida que se avanza en la relacion y se implica mayor cooperacioén en pro
de la eficiencia, el tipo de relaciéon tiende a recurrir, en detrimento del
control del mercado, al control administrativo y burocratico.

Figura 1.1.- Tipos de relaciones.

Transacciones Transacciones Relaciones de Relaciones Alianzas Relaciones
de mercado repetidas largo plazo dependientes estratégicas  jerarquicas

A
v

Fuente: Elaboracion propia a partir de Webster (1992).

Observando de cerca las relaciones que se producen en la cadena de
suministros, la literatura identifica una clasificaciéon que incluye acuerdos
contractuales, acuerdos cooperativos y acuerdos colaborativos
(Ferrer et al., 2009). Esta clasificacion identifica tipos de relaciones teniendo
en cuenta el grado de intensidad, frecuencia e implicaciéon de las mismas.

El primer tipo son acuerdos de trabajo contractuales. Este tipo de
relacion puede ser descrito como vinculos interorganizativos que estan
caracterizados por un trato de libre competencia. Los acuerdos suelen
implicar operaciones al contado y a menudo estan basados en subastas o
pujas. En este tipo de acuerdos es frecuente que se establezcan contratos por
escrito para impedir la toma de decisiones independientes y prevenir a las
partes en la operacion. Este tipo de acuerdos incluye las relaciones de libre
competencia.

El segundo tipo se refiere a acuerdos de cooperacion. La
cooperacion 1implica la coordinacion de actividades similares o
complementarias en las relaciones de negocios. Este tipo de acuerdos tiene
como proposito la consecucion de resultados conjuntos o individuales y una
esperada reciprocidad. La logica detras de los esfuerzos de cooperacion se
basa en acuerdos para compartir recursos, ya sean tangibles o intangibles,
asi como objetivos adherentes al negocio, tales como el redisenio de procesos
o productos (Cousin, 2002).

El tercer tipo son acuerdos de colaboraciéon. La colaboraciéon entre
empresas es considerada una relacion mas duradera que la cooperacion. En
este tipo de relaciéon las partes aportan una nueva estructura con el
compromiso de trabajar estrechamente. Esto implica tener confianza mutua
y compartir una misiéon y visiéon unica. Estas relaciones requieren vinculos
fuertes y una planificacion integral que genere sinergias y metas conjuntas.
También requiere de canales de comunicacién bien estructurados que
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operen en todos los niveles. En este sentido, el intercambio de informacién
desempena un papel importante en pro de mejorar la colaboraciéon en la
cadena de suministros (Lambert y Cooper, 2000).

En términos generales, la colaboracion es un grado superior a la
cooperacion entre empresas, en el sentido que requiere que las empresas
trabajen de manera colectiva hacia objetivos comunes, compartiendo
informacién y conocimiento, pero también riesgo y recompensa con el
proposito de lograr unidad y un esfuerzo comun. A nivel operativo, la
colaboracion consiste en la comprension de como operan las otras empresas,
de como toman decisiones y de lo que es importante para ellas. Para una
verdadera colaboracion es esencial que los participantes se den cuenta de los
beneficios que se generan de forma conjunta.

No obstante, a medida que las relaciones han ido adquiriendo mayor
relevancia en el ambito estratégico, las investigaciones sobre el campo han
1do evolucionando hacia estudios mas contextuales. De un analisis con
interés por la relacién en si misma, la literatura ha tendido a un interés por
los contextos de estas relaciones.

Desde este nuevo enfoque contextual —tipos de estructura de
gobierno-, las relaciones se esquematizan en distintos marcos. Esta
perspectiva ha sido fundamento de discusiones tedricas en investigaciones
sobre el acceso a recursos, esquematizandose en mercado, colaboracién o
jerarquia (Garcia-Alvarez et al., 2011). Frente a la rigidez que presenta la
dicotomia entre mercados vs. jerarquia, esta esquematizacién concibe las
relaciones como contextos, lo cual facilita la ordenacién de los intercambios
en un continuo que transcurre desde lo discreto hasta lo relacional.

La tabla 1.1 presenta como Macneil (1980) clasifica las estructuras de
gobierno en funcién de las normas de intercambio, representandolas en un
continuo que avanza desde la transaccién discreta hasta la integracion
vertical, pasando por el intercambio relacional.

Tabla 1.1.- Estructura de gobierno en funcién de las normas de intercambio.

Transaccion Discreta Intercambio Relacional Integracion Vertical
Intercambios Unicos en un | Acuerdos de larga duracién Internalizacién de las
contexto legal donde la que reflejan un proceso actividades de una empresa
identidad de las partes, la continuo, con relaciones
dimensién temporal y las complejas y donde las
caracteristicas del transacciones individuales
producto no importan tienen poca importancia
(Williamson, 1985) relativa comparada con la
relacién en si misma
Mercado Colaboracion Jerarquia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Macneil (1980).
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Las relaciones en las transacciones discretas, que incluyen las de
mercado y repetidas (figura 1.1), son consideradas como meras
transacciones de corto plazo que se producen en un mercado libre y
competitivo. En este tipo de relaciones la informacién esta contenida en los
precios.

Por su parte, las relaciones del intercambio relacional, que incluyen
las de largo plazo, dependientes y alianzas (figura 1.1), son de una
estructura que preservan la relaciéon de intercambio en si misma, estan
caracterizadas por un horizonte temporal de largo plazo y contemplan
distintos elementos como la confianza o inversiones especificas.

Por ultimo, la estructura de relaciones incluye la perspectiva de
jerarquia (figura 1.1), cuyo concepto esta personalizado en la integracion
vertical o acuerdos con participacién accionarial. Aqui las relaciones son un
tipo que suele darse entre empresas en la que una de las partes se
encuentra conceptualmente supeditada a la otra. Este contexto no suele ser
considerado en la literatura una forma de gobierno, en tanto que supone una
internalizacién de las actividades de una empresa.

Las relaciones entre empresas pueden tomar cualquiera de las formas
descritas anteriormente, limitada en un extremo por la jerarquia pura y en
el otro por las transacciones de mercado. De igual modo, las relaciones entre
empresas pueden ser a largo o corto plazo y estar o no materializadas en un
contrato formal. La eleccién de un tipo u otro no es aleatoria, sino que cada
vez mas esta en funcién de elementos sociales que imperan en las relaciones,
tales como la colaboracién, la confianza, la reputacién o las inversiones
especificas en las relaciones, cuestiones que, de hecho, constituyen la base
de la ventaja competitiva conjunta (Claro, 2004).

Desde este nuevo punto de vista contextual, las relaciones entre
empresas pueden ser entendidas como el intercambio entre dos partes que
no s6lo implica la transaccion, sino también elementos sociales (Claro et al.,
2003). Este nuevo analisis es interpretado por la Visiéon Relacional (Dyer y
Singh, 1998) como un mecanismo de gobierno y concibe que las relaciones de
intercambio también puedan nacer de acuerdos informales y tacitos. Es
decir, no necesariamente las relaciones entre empresas han de nacer por un
cauce legal y formal como los clasicos “acuerdos contractuales”™ —
representados en la tabla 1.2. Esta nueva explicacion de las relaciones abre

8 Los “acuerdos contractuales” aqui propuestos no deben ser confundidos con los “acuerdos
de trabajos contractuales” presentados en la tipologia de relaciones que se producen en la
cadena de suministros. Aunque tienen parecida denominacién, tienen significados
diferentes. La definicién presentada en el analisis sobre la cadena de suministros se refiere
a la agrupacién genérica de transacciones de mercado. Por su parte, esta nueva
denominacién se refiere a la materializacién que adoptan los acuerdos. El primer caso hace
referencia al contenido de la relaciéon, mientras que el segundo al continente. A partir de
ahora, cada vez que hagamos referencia a los “acuerdos contractuales” lo hacemos a su
concepto de garantia legal.
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un nuevo analisis que la literatura académica reconoce en las relaciones
asociativas.

Tabla 1.2.- Materializaciéon de los acuerdos en la estructura de gobierno.

ACUERDOS CONTRACTUALES ACUERDOS NO CONTRACTUALES
. .. Acuerdos de auto- Acuerdos de auto-
Acuerdos de aplicacion frente a . ., . ..
aplicacion aplicacion
terceros « I s .
formales informales
Contratos legales (tribunales o - Rehenes financieros i+ Confianza
estado) (participacién (experiencia
accionarial) directa)
Rehenes de - Reputacion
inversiones (experiencia
especializadas indirecta)
(inversion en
activos especificos)

Fuente: Elaboracion propia.

En este sentido, la literatura relacional (Dyer y Singh, 1998; Lavie,
2006) esquematiza entre “acuerdos contractuales” y “acuerdos no
contractuales” (tabla 1.2). Los “contractuales”, también denominados
“acuerdos de aplicacién frente a terceros”, son los tipicos de contratos legales
utilizados en cualquier relaciéon. Por su parte, los “no contractuales”,
también denominados “acuerdos de auto-aplicacién”, son aquellos que no
llevan aparejado un imperativo legal sino otros tipos de garantia. En esta
linea, la literatura diferencia entre acuerdos “formales”, que incluyen
garantias como la participacion accionarial —por ejemplo rehenes
financieros-, o la inversion en activos especificos; e “informales”, en los que
entran nuevos conceptos sociales como la confianza o la reputacion®.

Esta nueva forma de clasificar las relaciones en funcién de aspectos
sociales es esencial para determinar el mecanismo de gobierno del presente
trabajo, en tanto que no requiere un analisis de las relaciones en si mismas
sino del contexto en el que se desarrollan.

La pluralidad de formatos de relaciones entre empresas es amplia. Sin
embargo, la tendencia de las relaciones hacia marcos colaborativos esta
originando que la vision basada en elementos sociales tenga especial
consideracion en la literatura por su capacidad de incidir en la estructura
organizativa de la cadena de suministros. El cuadro 1.2 presenta una
revision sobre la cadena de suministros.

Una practica que ejemplifica la transformacién de las pautas
relacionales en la estructura organizativa de la cadena de suministros, y en

9 La seccién 2.1.8 Confianza incluye un andlisis sobre el mecanismo de gobierno que emplea
el trabajo.
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consecuencia refleja el desplazamiento de las relaciones hacia marcos
colaborativos, es la Supply Chain Management. Esta practica ha tenido una
gran aceptacion en las ultimas décadas, en el sentido que las empresas se
han dado cuenta que implantando este tipo de estrategia aprovechan las
ventajas de la integraciéon vertical sin tener que asumir por ello sus
inconvenientes (Tan et al., 1998a, b; Tan, 2001).

Cuadro 1.2. De la cadena de suministros

La “cadena de suministros” es la red formada por las estructuras
involucradas en los diferentes procesos y actividades que producen bienes y
servicios para los clientes finales (Christopher, 1998). Esta visualizacién
inicial ha generado que la cadena de suministros fuera considerada una
pieza mas de la cadena de valor del sector. Esta consideracién tuvo lugar
porque el concepto fue erroneamente predefinido por sus antecedentes en el
campo de la logistica. Sin embargo, la evoluciéon que ha experimentado el
analisis de la cadena de suministros en las ultimas décadas, en el que se ha
incorporado nuevos elementos de estudio, ha originado que la definici6n
fuese incompleta. En esta linea, la disciplina sobre la Supply Chain
Management ha incorporado nuevos componentes a las actividades y
procesos, logrando que el concepto fuese mas fiel a la realidad. En este
sentido, la nueva interpretacion de la cadena de suministros puede definirse
como un conjunto de transacciones verticales secuenciales y organizadas, a
través de las diferentes etapas de la creacion de valor, que implica flujos de
informacién, materiales y recursos entre las empresas relacionadas de las
distintas etapas secuenciales de la produccion.

1.1.2 Supply Chain Management (SCM)

El concepto “Supply Chain Management” (SCM) es relativamente
nuevo. La literatura académica aporta multitud de definiciones, pero quizas
los siguientes sean los ejemplos mas ilustrativos sobre su concepto.

Global Supply Chain Foruml!® (GSCF) define la Supply Chain
Management como “la integracion, desde el cliente final hasta los primeros
proveedores, de los procesos de negocios claves que proporcionan productos,
servicios e informacién, y que ademas anaden valor al consumidor final”
(Lambert y Cooper, 2000: 66).

10 Global Supplay Chain Forum es un programa de colaboracidon entre organizaciones que
trabajan para promover la teoria y la practica de la gestion global de la cadena de
suministros. http://www.gsb.stanford.edu/scforum/
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Por su parte, el Council of Logistics Management!! (CLM) la define
como una “coordinacion sistematica y estratégica de las funciones de negocio
tradicionales y tacticas dentro de una organizacién en particular, y entre las
empresas de la cadena de suministros, con el propoésito de mejorar a largo
plazo los performances de las organizaciones individuales y de la cadena de
suministros en su conjunto”!2,

Las definiciones sobre Supply Chain Management permiten deducir el
alcance de su concepto a través de dos ideas centrales. Por un lado, que cada
producto que llega al consumidor final supone el esfuerzo acumulado de
multiples organizaciones. La acumulacion de estas organizaciones es lo que
de manera colectiva denominan cadena de suministros (Claro, 2004). Y por
otro, que si bien la cadena de suministros existe desde hace mucho tiempo,
las empresas deben preocuparse por conocer qué ocurre fuera de su
organizacién, es decir, pocas empresas son capaces de entender que el
objetivo de la cadena de suministros es entregar un bien al consumidor final
que implica mucho mas que lo aportado por su organizaciéon (Claro, 2004).

Desde esta perspectiva, la Supply Chain Management debe entenderse
como una gestion dinamica de las actividades de la cadena de suministros
cuyo propoésito es satisfacer las necesidades del cliente con un mayor valor
pero sin renunciar a la eficiencia. Esto representa un esfuerzo consciente de
las empresas por desarrollar y ejecutar las cadenas de suministros en las
formas mas eficaces y eficientes posibles.

Segun apuntan Chan y Qi (2003), las cadenas de suministros
integradas deben fijarse como objetivos la eficiencia y la satisfaccién de las
necesidades del cliente.

La eficiencia o la reduccién de costes de producciéon —que suele estar
relacionada con el outsourcing-, también se consigue a través de la
construccién de relaciones de largo plazo y la integraciéon de procesos entre
organizaciones (Zhao et al., 2008). En este sentido, la integracién de la
cadena de suministros cubre todas las actividades, desde el abastecimiento
de materias primas hasta el desarrollo de productos, produccién, logistica o
sistemas de informacion necesarios para coordinar estas actividades. Por su
parte, la satisfaccion del cliente por percibir mayor valor no sélo se busca en
el producto, sino también en el servicio. Un mejor servicio al cliente resulta
una situacién beneficiosa a largo plazo, tanto para clientes como para los
suministradores: yo gano-ta ganas (Hsu y Fang, 2009).

11 Council of Logistics Management es una asociacién profesional a nivel mundial dedicada
a la promocién y difusiéon de la investigacion y el conocimiento sobre la Direccion de la
Cadena de Suministro. Desde julio de 2005 empezé a denominarse Council of Supply Chain
Management Professionals.

12 Presentada en la reunién anual Council of Logistics Management (CLM), en Anaheim,
California, en octubre de 2000. La definicién estd publicada en la web de CLM:
http://cscmp.org/

42



PARTE 1. REVISION TEORICA

Por su parte, Tan (2001) senala que las organizaciones participantes
deben integrar y coordinar las actividades de la cadena de suministros, pero
también adquirir una vision global en la gestién de las relaciones y focalizar
su atenciéon en el cliente final, de lo contrario, los integrantes no lograran
ninguna ventaja competitiva.

Desde un punto de vista empirico, diversos estudios (Claro et al., 2003;
Lavie, 2006) apuntan que las empresas que cooperan entre ellas, en relacién
a la Supply Chain Management, obtienen mejores performances
organizativos que aquellas empresas que no lo hacen. Mishra et al. (2010)
hacen referencia, por ejemplo, a que unas mejores relaciones ayudan en el
inventario, en la reduccion de los costes y en la planificacién conjunta por
impartir la agilidad y el éxito del suministro en su conjunto. Desde una
perspectiva empresarial, los sectores donde se ha implantado con éxito la
practica de la Supply Chain Management han sido los del automovil,
tecnologico o textil (Jarrillo y Stevenson, 1991; Jarillo, 1993; Dyer y Ouchi,
1993; Lorenzoni y Baden-Fuller, 1995; Dyer, 1996).

Por dltimo, Lambert y Cooper (2000) apuntan que llevar a cabo la
practica de la Supply Chain Management implica ejecutar las actividades de
las organizaciones a través de un compendio de procesos de negocios, entre
los que detallan: la gestiéon de las relaciones con el cliente, la gestion del
servicio al cliente, el cumplimiento de los pedidos, la gestién de la demanda,
la gestiéon del flujo de produccién, la gestiéon de las relaciones con el
suministrador, el desarrollo del producto y comercializacién y la gestién del
retorno.

FLUJO DE PRODUCTOS, SERVICIOS E
INFORMACION

Figura 1.2.- Supply Chain Management como entidad unificada virtual.

-- PRODUCCION

CADENA DE CADENA DE CLIENTE CONSUMIDOR
SUMINISTRO2 =~ SUMINISTRO 1 ¢ / CLIENTE
FINAL

FABRICANTE

GESTION DE LAS RELACIONES CON EL CLIENTE
GESTION DE SERVICIO AL CLIENTE
CUMPLIMENTO DE LOS PEDIDOS
GESTION DE LA DEMANDA
GESTION DEL FLUJO DE PRODUCCION
GESTION DE RELACIONES CON EL SUMINISTRADOR

DESARROLLO DEL PRODUCTO Y COMERCIALIZACION
GESTION DEL RETORNO

Fuente: Lambert y Cooper, 2000.
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Para Lambert y Cooper (2000), este modo de ejecutar las actividades
supone visualizar la cadena de suministros como una entidad virtual —ver la
figura 1.2.

1.1.3 La Supply Chain Management como una red de empresas

No obstante, a diferencia de lo que muestra la teoria, la ejecuciéon de
estas actividades en la practica es compleja. Se produce la circunstancia de
que las relaciones y, por consiguiente la practica Supply Chain
Management, suelen acabar en el desempeno de redes interorganizativas.
Las relaciones establecidas o mantenidas entre varios actores a lo largo del
tiempo constituyen los vinculos o nexos que van construyendo redes
Interorganizativas. Las redes interorganizativas constituyen un modo de
organizacién empresarial empleado con frecuencia: cada vez resulta mas
corriente la competencia entre grupos o redes empresariales que entre
empresas individuales. Esta cuestion es analizada en la siguiente seccion.

La investigacion sobre redes interorganizativas ha atraido el interés de
diversos enfoques académicos, en parte, por la multitud de campos que
puede representar su estudio (Ojasalo, 2004). Segin Fombrun (1982), la
complejidad que se presenta en su multidimensionalidad se debe a la
amplitud del concepto “red”: conjunto de nodos y relaciones que se conectan.

Las redes han sido el resultado de la evoluciéon que han experimentado
las relaciones interorganizativas en las ultimas décadas. Desde una
perspectiva diadica en los afnos 70, las relaciones han evolucionado hacia
una visién de cadena en red. Las relaciones diadicas estaban focalizadas en
sus inicios en el vinculo suministrador-fabricante y fabricante-cliente. Sin
embargo, las relaciones de la cadena han evolucionado a lo largo del tiempo
hacia una integraciéon conjunta de la cadena de suministros, afectando a
suministrador-fabricante-cliente, para constituirse, por ultimo, en el
despliegue de relaciones en red que se caracterizan por un flujo ascendente,

descendente y global de activos, informaciéon y conocimientos (Croom et al.,
2000).

La observacion de la realidad de la Supply Chain Management refleja
un contexto més extenso que una red vertical. Garcia-Alvarez et al. (2011)
destacan que la realidad de las relaciones en la cadena de suministros es
mucho mas compleja que unos vinculos verticales entre empresas. Ademas
de la propias relaciones verticales de la cadena de suministros, también hay
que tener presentes las horizontales o con otros actores (Garcia-Alvarez et
al., 2011). En este sentido, Lazzarini et al. (2001) se refieren a un conjunto
de redes formadas por vinculos horizontales entre las empresas de un sector,
de manera que estas redes o estratos estan organizados en secuencia en
funciéon de los vinculos verticales de las empresas de los diferentes niveles.
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Esta nueva evolucion de las relaciones y de la cadena de suministros hacia
un contexto en red esta reflejada en la figura 1.3.

Figura 1.3.- Cadena de Suministros en un contexto en Red.

SUMINISTRADORES ————»  FABRICANTES ——— DISTRIBUIDORES/

CLIENTES
- ! e
CONSUMIDOR
T . FINAL
= T, S

COMPETIDORES EMPRESAS
DIRECTOS COMPLEMENTARIAS

Fuente: Adaptado a partir de Garcia-Alvarez et al. (2011).

Al igual que la evolucién de las relaciones ha influido en la cadena de
suministros, este nuevo paradigma sobre redes también ha afectado al modo
de competir. Esta nueva forma de concebir las relaciones entre empresas ha
obligado a trasladar el modo de competir de manera individual —o marcas-, a
competir entre cadenas de suministros en red (Garcia-Alvarez et al., 2011) o
inter-redes. Estos movimientos vienen a conferir una parte integral de lo
que se denomina redes de colaboraciéon (Camarinha-Matos y Afsarmanesh,
2005), que son redes en las que se agrupan entidades para aprovecharse de
oportunidades que un socio no puede alcanzar por si mismo (Msanjila y
Afsamanesh, 2010).

Esta tendencia de las relaciones a integrarse en redes esta presente en
la practica de la Supply Chain Management. De hecho, la importancia que
en la actualidad tienen las redes en el material académico ha sido
reconocida inicial y principalmente en el campo de estudio de la cadena de
suministros (Cooper y Ellram, 1993; Cooper et al., 1997; Tan, 2001; Fawcett
y Magnan, 2002). De ahi que exista una extensa literatura académica sobre
las redes en el campo de la Supply Chain Management.

Este nuevo fenémeno al que hacemos referencia es lo que Lazzarini et
al. (2001) llaman Netchain, Nassimbeni (1998) y Harland (1999) llaman
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Supply Network o Garcia-Alvarez et al. (2011) denominan Cadena de
Suministros en Red -o Supply Chain Network-SCN.

El presente trabajo adopta el enfoque de red vertical de la cadena de
suministros aportado por Lambert y Cooper (2000). Para una mejor
1dentificacién, a continuacion realizamos un analisis desde esta perspectiva.

Un andlisis de la Supply Chain Management desde la perspectiva de
red de empresas

El analisis de la Supply Chain Management en red requiere un estudio
pormenorizado que identifique los elementos intervinientes y su vinculacion.
Desde este planteamiento, la literatura sobre la practica de la Supply Chain
Management en red (Cooper y Ellram, 1993; Cooper y Gardner, 1993;
Lambert et al., 1996 a y b; Cooper et al., 1997; Lambert et al., 1998 a y b;
Lambert y Cooper, 2000) identifica distintos elementos interrelacionados:
“la estructura de la red”, “los procesos de negocios” y “los
componentes de gestion” (Lambert y Cooper, 2000).

La estructura esta constituida por los niveles y nimero de empresas en
cada uno. Los procesos de negocios —el apartado 1.1.2 enumera los procesos
de negocios- son actividades que producen un output especifico de valor para
el cliente. Por ultimo, los componentes de gestiéon son las variables de cada
proceso de negocio y su integraciéon en la cadena de suministros. Teniendo
presente esta estructura, el analisis de la Supply Chain Management en
red tiene tres caracteristicas principales que deben ser tomadas en cuenta.

En primer lugar, la Supply Chain Management en red evoluciona a
través de varias etapas de la cada vez mayor coordinaciéon vertical intra- e
inter- organizacional. La red se extiende desde la fuente inicial (el
suministrador del suministrador) hasta el consumidor final (el cliente del
cliente). Esta perspectiva implica multitud de empresas independientes, de
ahi que la gestion de las relaciones entre empresas sea considerada un
elemento esencial.

Este analisis incluye la longitud de la cadena y el numero de
suministradores y clientes que pueden presentarse en cada nivel. Dadas
estas directrices, parece extrafno que en el panorama empresarial actual una
empresa participe en una Unica cadena de suministros. Para la mayoria de
los fabricantes, la cadena de suministros se aleja cada vez mas de la vision
de “canal” y tiende a una visién de “arbol ramificado”, donde la raiz o ramas
son redes externas de clientes y suministradores (Lambert y Cooper, 2000).
La cuestion importante es como y cuanto de esas ramas o raices deben ser
gestionadas. La figura 1.4 representa la estructura en red de la Supply
Chain Management.
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Figura 1.4.- Estructura red de SCM.

EMPRESA FOCAL

Fuente: Elaboracién propia.

La proximidad de las relaciones en los diferentes puntos de la cadena
de suministros hace que cada cadena de suministros sea diferente. En este
sentido, la gestién necesita escoger el nivel de relaciones apropiado para
cada vinculo de la cadena de suministros (Lambert et al., 1996 a y b). No
obstante, no todos los vinculos a través de la cadena de suministros deben
estar estrechamente coordinados e integrados. La relaciéon mas adecuada es
la que mejor se ajusta al sistema especifico de las circunstancias (Cooper y
Gardner, 1993). Por tanto, la empresa debera determinar y sopesar que
partes de la cadena de suministradores merecen mayor atencion.

En segundo lugar, una cadena de suministro incluye (a) un flujo
bidireccional de productos (materiales y servicios) e informacién y (b) las
actividades de gestion y operativas asociadas. En este sentido, el éxito de la
Supply Chain Management requiere un cambio en la gestiéon individual de
las funciones por uno global. Ello implica integrar actividades internas de
las empresas dentro de los procesos claves de la cadena de suministros.
Tradicionalmente, los flujos ascendente y descendente de la informacion que
se produce entre los departamentos de los miembros de la cadena de
suministros interactian como si las actividades no estuvieran integradas, en
tanto que reciben flujos esporadicos de informacién. En este sentido, operar
una integracién de la cadena de suministros con el fin de crear un mejor
producto y servicio requiere un flujo continuo de informacién inter e intra
empresas.

En este contexto, el nivel de integracion y gestiéon de los vinculos de
procesos de negocios estan en funcion del nimero de vinculos de los
procesos, el nivel de desarrollo y los componentes anadidos al vinculo. Ello
puede tener lugar desde la parte inferior hasta la parte superior de la
cadena de suministros (Houlihan, 1985; Ellram y Cooper, 1990). En
consecuencia, a mayor numero de niveles y componentes gestionados, mayor
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nivel de integracion de los procesos de negocios entre los miembros de la
cadena de suministros en red (Lambert y Cooper, 2000).

Por ultimo, los participantes de la cadena de suministros tratan de
cumplir con los objetivos de proporcionar alto valor al cliente —con un
apropiado uso de los recursos- y lograr ventajas competitivas de la cadena.
Esto supone que la gestion de la cadena de suministros de una empresa
coloca en el centro de la red el trabajo de los suministradores y clientes.

Un analisis del mapa Supply Chain Management como una red de
empresas

El analisis de red realizado en el punto anterior permite estudiar mejor
los miembros de la red de negocios Supply Chain Management. Por ejemplo,
aplicando este mismo analisis, Lambert y Cooper (2000) han podido
comprobar que los distintos procesos de negocios no suelen estar vinculados
con las mismas empresas. En otras palabras, los diferentes procesos de
negocios tienen distinta vinculacién en la estructura red de la cadena de
suministros. Un ejemplo puede ser una empresa focal que en el proceso de
desarrollo del producto implica al suministrador A, pero no al suministrador
B; mientras que en los procesos de gestion de la demanda esta vinculada con
ambos suministradores. Se puede deducir que las empresas eligen integrar y
gestionar distintos vinculos de la cadena para distintos procesos de negocios.

La figura 1.5 representa este ejemplo. Segiin Lambert y Cooper (2000),
los vinculos de proceso de negocios integrados y gestionados de una empresa
focal pueden ser distintos de proceso a proceso. Para simplificar el analisis,
hemos ilustrado los “vinculos de procesos gestionados” y “no gestionados”,
omitiendo los “supervisados” y los “de no miembros”. Ademas, s6lo hemos
incluido muy pocos miembros de la cadena de suministros. La figura
muestra la superposiciéon de la cadena de suministros en cuatro procesos de
negocios individuales.

Las empresas que estan involucradas de manera activa en los procesos
y actividades secuenciales que producen un producto o servicio especifico son
los “miembros primarios” de la cadena de suministros. Al contrario, los
“miembros de apoyo’ de una cadena son empresas que simplemente
proporcionan recursos, conocimientos, utilidades o activos a los miembros
primarios (Lambert, 2001). Esta terminologia se deriva del método de la
cadena de valor de Porter (1985), que distingue entre actividades primarias
que anaden valor y actividades de apoyo.

Los “miembros primarios” involucrados en el mismo proceso/actividad
componen un nivel dentro de la cadena de suministros. El namero de niveles
a través de la cadena de suministros es lo que se denomina “estructura
vertical”. La clasificacién de los niveles esta sujeta a la perspectiva de la
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empresa que se elige como empresa focal en la cadena de suministros. Por
su parte, la “posicion vertical” hace referencia a la distancia que hay desde
la empresa focal hasta la fuente inicial de la oferta o el consumidor final.
Como es obvio, la empresa focal no esta vinculada directamente con todos
los niveles de la cadena, pero si lo esta indirectamente (Lambert y Cooper,
2000).

Figura 1.5.- Mapa de una Cadena de Suministros combinando vinculos de proceso de
negocios gestionados y no gestionados.

------ Vinculos de procesos gestionados de Gestion de Demanda

— — — Vinculos de procesos gestionados de Cumplimiento de Pedido

------------ Vinculos de procesos gestionados de Desarrollo/Comercial de Producto
— - =- Vinculos de procesos gestionados de Gestion de Clientes

Vinculos de procesos de negocios no gestionados
[ Empresa focal

_I Otro miembro elegido de la Cadena de Suminitros de la Empresa Focal

Fuente: Lambert y Cooper, 2000.

Con los suministradores y clientes del primer nivel, la empresa focal
mantiene “vinculos de procesos gestionados”. Los vinculos en los que la
empresa focal no esta involucrada de forma activa y no son lo
suficientemente criticos para utilizar recursos en su supervision, se conocen
como “vinculos de procesos de negocios no gestionados”. Entre ambos
vinculos, pueden darse los “vinculos de procesos supervisados”, que son
menos criticos para la empresa focal; no obstante, requieren alguna
atencion, ya que deben ser gestionados de forma apropiada por otros
miembros de la cadena. Una ultima categoria de vinculos de proceso
involucra los “vinculos de procesos de no miembros”’, que son entre la
empresa focal y otros que no son miembros de la cadena —por ejemplo,
competidores.
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En consecuencia, este mapa refleja una variedad de relaciones que
afectan al performance de la empresa focal y de su cadena de suministros
(Stock y Lambert, 2001). En esta situacion, la cadena de suministros es mas
que la suma de sus miembros individuales, en parte, porque los miembros
mantienen relaciones entre si (Davis y Goldberg, 1957).

Cada vinculo de proceso es una relacion diadica que en conjunto
forman la red de la cadena de suministros. De ahi que la Supply Chain
Management, en un contexto de red, dependa de las formas en que las
relaciones se organizan!s. Esta perspectiva de analisis es relevante en el
trabajo, en el sentido que permite visionar la estructura de la red y la
gestion de relaciones con los socios, pero también comprender su alcance.

1.1.4 Las teorias de redes y del capital social

La literatura engloba multitud de teorias que tratan el fenémeno de las
relaciones interorganizativas y la Supply Chain Management en red, pero
existen dos de especial relevancia para explicar esta dimension en el
presente trabajo. Se tratan de las teorias de redes y del capital social. La
primera teoria engloba estudios que consideran a las redes de manera
independiente como factores que moderan los efectos de los recursos en el
performance (Lee et al., 2001), mientras que la segunda teoria concibe las
redes como un tipo de recurso valioso en si mismo (Kogut, 2000).

Ambas teorias guardan estrecha relacion por enfatizar y centrar sus
estudios en el valor de la cadena externa y considerar, en detrimento de los
recursos de la empresa, la fuerza o intensidad de los vinculos como atributo
principal. En esta linea, la relacion de ambas teorias con el trabajo es
notoria.

En primer lugar, porque el enfoque de red es considerado como una
estructura de gobierno que se presenta como alternativa a las tradicionales
teorias de mercados o de integracion vertical (Thorelli, 1986; Powell, 1990).
La multitud de vinculos diadicos presentes en la cadena de suministros es lo
que le confiere el caracter de red, basada tradicionalmente, en los
Iintegrantes de una industria y/o industrias relacionadas. El propésito de
estas redes radica en poder trabajar juntos en vista de anadir valor al
cliente. De hecho, determinados autores (Davidow y Malone, 1992; Yoshino
y Rangan, 1995; Campbell y Wilson, 1996; Upton y McAfee, 1996) se
refieren a tales redes como “corporaciones virtuales”, donde un determinado
numero de empresas crean vinculos flexibles para lograr objetivos comunes
o complementarios.

13 El punto Un andlisis desde la perspectiva de los tipos de intercambio y estructura de
gobierno, de la seccién 1.1.1 Las relaciones interorganizativas (RIs), estudia las formas en
que las relacionan se organizan.
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En segundo lugar, porque un elemento clave presente en las relaciones
de estas redes es la colaboraciéon. En este caso, la colaboracion esta
sustentada en una gestidon basada en valores como la confianza y el
compromiso (Uzzi, 1997), asi como en ciertas normas sociales como la
solidaridad, la mutualidad, la flexibilidad, la interconexién de funciones, la
armonizacion del conflicto y la restriccion del poder.

Ademas, ambas teorias resaltan que las empresas de las cadenas de
suministros integradas es algo mas que la suma de partes diadicas,
constituyendo lo que denominan “organizaciones en red”. En este sentido,
las organizaciones en red se distinguen de una simple red de relaciones de
intercambio por la densidad, multiplicidad y reciprocidad de lazos y
sistemas de valores compartidos. Segun Achrol (1997), estos valores definen
las funciones de los miembros y sus responsabilidades.

Esta corriente tedrica confiere un importante elemento estratégico para
este trabajo, en tanto que proporciona a la empresa una posicién
competitiva por participar en redes. Sin embargo, la importancia que
adquiere la red en el trabajo conlleva que sea considerada un recurso
valioso.

Esta semejanza entre red y recurso es analizada por el capital social.
Este nuevo planteamiento considera a la red igual de productiva que
cualquier otro tipo de recursos, puesto que hace posible el logro de ciertos
fines. En concreto, si no existieran estas redes, determinados objetivos
resultarian mas costosos o no llegarian a lograrse.

Para Nahapiet y Ghoshal (1997), la teoria del capital social considera
que los recursos potenciales y actualmente inmersos, disponibles y derivados
de una red de relaciones, estan sustentados por una unidad social. A través
de este planteamiento entendemos que el capital social son las relaciones,
pero también el caracter social de las mismas y los activos que puedan ser
movilizados a través de la red. A diferencia de la teoria de redes, donde
cobra importancia las relaciones en si mismas, el capital social considera un
papel importante la agregacion de recursos enraizados y disponibles que
residen en el conjunto de las relaciones de intercambio que las empresas
acumulan en el tiempo.

1.2 LAS CAPACIDADES INTERORGANIZATIVAS

1.2.1 Las capacidades organizativas

El concepto “capacidad” no es facil de definir, en principio, porque los
términos involucrados en describirla han sido complejos y oscuros (Priem y
Butler, 2001). De hecho, muchos académicos han utilizado diferentes
definiciones para referirse al concepto (Heimeriks y Duysters, 2004).
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Schoemaker y Amit (1993) entiende por capacidad “la competencia de
una empresa para desplegar los recursos, normalmente combinando y
usando procesos organizativos, en la producciéon de un bien deseado”.

Por su parte, Ventura (1996: 85) ofrece una definicion con una
connotacion mas dinamica que expresa lo siguiente: “es la conjuncién entre
recursos y pautas organizativas por medio de las cuales se logra coordinar e
incentivar la adecuada interrelacién entre un conjunto de recursos
tecnolégicos y humanos para desarrollar una funcién o actividad
determinada”.

De estas definiciones podemos sacar distintas conclusiones. La
primera, que el alcance de las capacidades en la organizacion no esta
definido de forma clara. Aunque las definiciones tienen como proposito
aclarar lo conocido sobre las capacidades, son ambiguas y abstractas. La
segunda, que las capacidades requieren de procesos o pautas organizativas
para su implantacién. Esta es una condicién que equipara las capacidades
con recursos intangibles. Tercero, que las capacidades dotan a las empresas
de competencias, habilidades, etc. con el fin de desarrollar una actividad o
funciéon determinada. Los atributos de competencias, habilidades, etc.
1dentificados con frecuencia en el despliegue de los recursos, manifiestan
que las capacidades son especificas de la empresa, lo que sugiere que deben
ser consideradas como un activo intangible.

No obstante, la obstinacién con el que sigue utilizandose el concepto
“capacidades”, indica que algo deben de tener en comun los fenémenos a los
que se aplica ese término, como para que distintos investigadores se hayan
comprometido en la ingente tarea de identificar las caracteristicas de las
capacidades y proponer diferentes enfoques (Dosi et al., 2000; Sanchez,
2001). En este sentido, la literatura equipara una serie de términos al
fenémeno de las “capacidades”. Los términos mas empleados en la literatura

”

son “rutinas organizativas”, “competencias distintivas” o “recursos”.

En el primer caso, la literatura suele equiparar las capacidades con las
“rutinas organizativas” de Winter (1982). Grant (1991) argumenta que una
capacidad es, en esencia, una rutina o un numero de rutinas que
interactiuan. Grant (1991) entiende que las capacidades “son patrones
complejos de coordinacién entre personas y recursos, cuya perfecta
coordinacién requiere de un aprendizaje por medio de la repeticion”. Mas
reciente, Winter (2000) se refiere a las capacidades como “rutinas de alto
nivel o coleccion de rutinas que confieren, bajo una gestion de la
organizacion, un conjunto de opciones de decisién que producen outputs
significativos de un tipo particular”.

El segundo término con el que la literatura equipara las capacidades es
“competencias distintivas”. En esta linea, Prahalad y Hamel (1990) apuntan
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a la existencia de “competencias distintivas” —o esenciales!4-, en las que se
incluyen un conjunto de capacidades que pueden contribuir a la prosperidad
de la empresa a largo plazo. En nuestra opinién, una competencia es
distinta a una capacidad en la medida en que ésta ultima permite a la
empresa mantener la forma en que despliega sus recursos con el fin de
lograr sus objetivos (Sanchez et al., 1996). Esta circunstancia supone que las
competencias tienen a las capacidades como uno de sus componentes para
llevar a cabo una actividad.

Un tercer término con el que la literatura equipara las capacidades es
“recursos”’. Makadok (2001) define las capacidades como “un tipo especial de
recurso, en concreto, un recurso Incrustado en la organizacién, no
transferible y especifico de la empresa, cuyo propoésito es mejorar la
productividad de otros recursos de la empresa”.

Entre los términos mas empleados por la literatura, la equiparacion
entre capacidades y recursos es, quizas, la que mayor discusion ha creado
entre los académicos. Para evitar este debate, Makadok (2001) argumenta
que son varias las caracteristicas que diferencian las capacidades de los
recursos.

Makadok (2001) senala que una capacidad es especifica de una
empresa en el sentido que esta incrustada en la organizacion y en los
procesos; un recurso, por su parte, no puede cumplir esta condicién. Esta
incrustacién propuesta por Makadok (2001) supone que la propiedad de una
capacidad no puede ser facilmente transferida de una organizacién a otra
sin que exista una transferencia de la propiedad de la organizaciéon. “Si una
organizacion  fuera  completamente  disuelta, sus  capacidades
desaparecerian, en cambio, sus recursos podrian sobrevivir en manos de un
nuevo propietario” (Makadok, 2001). Ademas, Makadok (2001) senala que el
principal objetivo de una capacidad es mejorar la productividad de los
recursos que posee la empresa.

Esta diferenciacién entre recursos y capacidades esta perfectamente
reflejada con la apariciéon de nuevas corrientes tedricas apoyadas en la
Visién basada en los Recursos (VBR)!5. Una serie de autores de la VBR
(Barney, 1991, 1992; Conner, 1991; Peteraf, 1993) tendian a definir los
recursos de forma amplia con el propdsito de incluir todos los activos,
capacidades, procesos de organizaciéon, atributos de las empresas,
informacién, conocimientos, etc. Esto suponia tratar las capacidades como
un recurso genérico en lugar de considerar que tuvieran caracteristicas
especiales.

14 Core competences en su traduccién al inglés.
15 Resources-based view (RBV) en su traducciéon al inglés.
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Si bien la VBR reconoce la importancia estratégica de las capacidades
que logran una ventaja competitiva, los defensores de las capacidades
sostienen que esta perspectiva no es suficiente, en tanto que no recoge que
las capacidades atribuyen una base heterogénea de conocimientos, dificil de
imitar y socialmente compleja que no poseen los recursos. Esta serie de
autores propugnaron una importancia estratégica de las capacidades mayor
que la recibida por la VBR. De ahi que la literatura sobre la VBR empezara
a conceptualizar recursos y capacidades en distintas lineas.

En base a esta revision teoérica, podemos concluir la conceptualizacion
de las “capacidades” como un mecanismo que otorga a la organizaciéon la
“facultad de gestionar recursos de forma adecuada, mediante procesos
organizativos, cuyo objeto es la consecucion de un fin determinado”. En esta
linea, consideramos que las capacidades son especificas de la empresa,
requieren de la interaccién entre los recursos y estan sujetas al aprendizaje
(Teece et al., 1997). Ademas, dado que estan compuestas en esencia por
conocimiento, consideramos las capacidades un activo intangible.

Con independencia de las discusiones que existen en la literatura sobre
el fenémeno de las “capacidades”, los investigadores de estrategia convergen
en la idea de que las capacidades son activos con potencial para generar
ventajas competitivas. De ahi que tengan una importante consideracion
estratégica para la empresa.

Un andalisis desde una perspectiva de la importancia estratégica para la
empresa

Las capacidades son consideradas importantes en tanto que son
fuentes de ventajas competitivas para la empresa. Sin embargo, el afan de
desarrollarlas implica que las empresas deben asumir costes de oportunidad
en términos de dinero y tiempo.

Las capacidades reflejan el proceso evolutivo de inversiones especificas
realizadas por la empresa, pero también de gran parte del conocimiento
tacito generado a lo largo del tiempo en el “aprender haciendo”6. Esta
combinacion es la que genera la heterogeneidad de las empresas y las
consiguientes diferencias en el performance (Ethiraj et al., 2005).

S1 asumimos por el momento que “aprender haciendo” es distribuido
uniformementel” entre las empresas, es decir, igual para todas las

16 Learning-by-doing en su traduccion al inglés. Es un concepto econdmico anglosajén por el
cual la productividad se logra a través de la practica. Hace referencia al aprendizaje a
través de la practica. El planteamiento refleja el proceso evolutivo de las capacidades en dos
estratos —inversiones especificas y conocimiento. Este planteamiento es empleado en las
“capacidades interorganizativas” del trabajo.

17 El supuesto de uniformidad del “aprender haciendo” es poco realista, simplemente porque
es probable que sea endbgeno a las opciones de inversiones especificas de la empresa. Esta
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empresas, podemos deducir que la mayor parte de la heterogeneidad del
performance de la empresa esta en funciéon de las inversiones especificas
hechas por las empresas!8. Como apuntan Ethiraj et al. (2005), el nivel de
inversiones especificas realizadas por las empresas son las que pueden
marcar las diferencias. No obstante, para que las empresas inviertan, deben
recibir compensaciones!® de las opciones de inversiones especificas dirigidas
a la adquisicion de tales capacidades. Es decir, tienen que tener algun tipo
de incentivo para decidir afrontar estas inversiones.

Estas compensaciones estan reflejadas en la elaboracion de opciones
estratégicas. La direcciéon de cada empresa tiene que desarrollar una serie
de estrategias que resultan en un sistema (Porter, 1991). En la elaboraciéon
de estas estrategias, las empresas afrontan compensaciones significativas, ,
principalmente, en funcién de las interdependencias con otras estrategias de
la empresa (Levinthal, 1997). Cuando la opcién para invertir en la
adquisicién o desarrollo de una capacidad comparte interacciones positivas
con otras dentro de la empresa, la ventaja marginal de adquirir la capacidad
probablemente sera mas alta que cuando se comparte interacciones
negativas. Es decir, las diferentes estrategias aportan, con probabilidad,
diferentes ventajas marginales a las empresas y, por tanto, influyen en las
Iinversiones especificas de tales capacidades.

Asi que, s1 de verdad el dinero y el tiempo en la gestiéon son escasos, y
las empresas tienen que esforzarse en asignar estos recursos entre
Iniciativas que compiten para adquirir capacidades relevantes, es de suma
1mportancia entender las compensaciones que pueden obtener las empresas.
La respuesta tedrica a este rompecabezas es mas que obvia: los directivos
deberian invertir el dinero y emplear el tiempo en la construccion de las
capacidades que permitan los mayores retornos marginales de la inversion.

Sin embargo, la practica de tal calculo coste-beneficio esta lejos de ser
simple. Se afrontan diversos desafios, dado que las interdependencias entre
las distintas opciones estratégicas que una empresa alcanza son a menudo
desconocidas: el impacto sobre la empresa de cambiar una estrategia puede
ser imprevisible (Ethiraj y Levinthal, 2004). Ademas, a medida que una
empresa logra niveles criticos sobre una capacidad, sus retornos marginales
de la inversion en la misma capacidad podrian disminuir, o por el contrario,
los retornos marginales para construir otras capacidades complementarias
podrian aumentar.

suposicién es admisible sblo si podemos separar el “aprender haciendo” de las decisiones
sobre las inversiones especificas de la empresa.

18 Ver Helfat (1994) para analizar como el diferencial de inversiones en I+D de una muestra
de empresas petroliferas llevo a la heterogeneidad empresarial.

19 Al hacer mencioén de las compensaciones, hacemos referencia a incentivos o retornos para
llevar a cabo inversiones especificas.
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En vista de esta causa efecto, es obvio que esta complejidad influya en
la actividad de la organizaciéon. Una empresa puede decidir, en funcién del
retorno marginal esperado, desarrollar o no una capacidad. En caso que
decida desarrollar una capacidad dada, debera adquirir aquella que mejor
interactia con otras estrategias dentro de la empresa. En esta tarea de
analizar la conveniencia de adquirir una u otra capacidad intervienen
distintos tipos de estrategias, y en consecuencia, distintos tipos de
capacidades.

Un analisis desde la perspectiva tipologica

Algunos 1investigadores consideran que las capacidades estan
organizadas jerarquicamente en tres niveles (Grant, 1996% Dosi et al., 2000)
(ver tabla 1.3). En primer lugar, las estaticas o de primer nivel, que son
capacidades que estan asociadas a actividades funcionales de la empresa.
En segundo lugar, se encuentran las dinamicas o de segundo nivel, que son
capacidades que estan basadas en las competencias relativas al cambio y a
la innovacion. Mientras, el tercer nivel incluye las capacidades de “aprender
a aprender” y de aprender mas rapido que la competencia.

Sin embargo, esta clasificaciéon tradicional sobre capacidades hay que
complementarla con otras que han emergido de manera paralela a la
evolucién de las relaciones interorganizativas. En esta linea, destacan las
“de alianza”, las de “innovacién”, las “de absorcién”, las “relacionales” o las
“competitivas”.

Las “de alianza” estan asociadas a la habilidad de capturar, compartir,
difundir y aplicar los conocimientos procedentes de la gestiéon de alianzas.
Las “de innovacién” estan identificadas en la habilidad para transformar el
conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos y sistemas que
benefician a la organizacion y los stakeholders (Lawson y Samson, 2001).
Las “de absorciéon” tienen que ver con el conjunto de rutinas y procesos
organizativos por el que las empresas adquieren, asimilan, transforman y
explotan el conocimiento para producir una capacidad de organizacién
dinamica (Zahra y George, 2002).

Por su parte, las “relacionales” estan asociadas con la gestion de las
relaciones incrustadas y las interacciones entre los socios desde la
perspectiva de la teoria de red. Por ultimo, las “competitivas” —o “de
aprendizaje dinamica”2%-, son capacidades que en esencia estan constituidas
por el planteamiento del aprendizaje interorganizativo?l.

20 Definicién empleada por Dyer y Nobeoka (2000).
21 Kale et al. (2000) definen el aprendizaje interorganizativo como el conjunto de
capacidades, habilidades, conocimiento e informacién que se adquiere, acumula o
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Tabla 1.3.- Representacion de los principales tipos de capacidades.

NIVEL UNIDAD
TIPO DE DE DE CONTEXTO/
CAPACIDAD ANALISIS ANALISIS DESPLIEGUE OBJETIVO AUTORES
Chandler,
Capacidad De primer Empresa Interno / Actividades 1959; Penrose,
Estatica nivel pres Organizativo funcionales 1959; Helfat,
2000.
Teece et al.,
De Competencias 1997;
Capacidad eoundo Empresa Interno / relativas al Eisenhardt y
Dinamica segu pres Organizativo cambio e Martin, 2000;
nivel . .,
innovacién Zollo y
Winter, 2002.
Teece et al.,

. 1997;
Capacidad de De tercer Interno / Aprender mas Eisenhardt y
Aprender a . Empresa . L. .

nivel Organizativo rapido Martin, 2000;
Aprender
Zollo y
Winter, 2002.
Anand y
Capacidad de Hibridas: Externo / Gestion de Khanna, 2000;
Alianza segundo y Empresa Organizativo alianzas Kale et al,
tercer nivel 2002; Kale y
Singh, 2007.
Gestién de un Lawson y
Interno - conjunto de Samson, 2001;
Capacidad de  Funcional capacidades para Davisony
.. . Empresa Externo / .
Innovacion y relacional .. nnovar en Hyland, 2006;
Organizativo
productos o Ferrer et al.,
procesos 2009.
Cohen y
Gestiondel ~ Levinthal,
Capacidad de . Externo / o 1990; Dyer y
) Relacional Empresa .. conocimiento en la :
Absorcién Organizativo Singh, 1998;
red
Zahra 'y
George, 2002.
Gestién de la ?ggéy Singh,
Capacidad . ., Externo / Inter- participacion de Nahapiet y
. Relacional Relacion . las empresas en
Relacional organizativo . Ghoshal,
relaciones
interorganizativas 1998; Ferrer
gamzatlv et al., 2009.
Dyery
Nobeoka,
2000; Ethiraj
Capacidad . ., Externo / Inter- Gegthn del et al., 2005;
Competitiva Relacional Relacion organizativo conocimiento en  McEvely y
una relacién Marcus, 2005;
Collins y Hitt,
2006; Dyer y
Hatch, 2006.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la clasificaciéon de Dosi et al. (2000).

incrementa entre los empleados de la empresa receptora como resultado
interacciones propias en la relacién con otra empresa fuente de conocimiento.

de las
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La tabla 1.3 muestra la representacion de los principales tipos de
capacidades. Kl abanico de capacidades representado es diverso,
adquiriendo cada una de ellas un especial interés en sus respectivos campos
de estudio.

Destaca los enfoques de analisis de las capacidades referidos al nivel
donde se despliegan y el contexto en el que se desarrollan. El enfoque del
nivel donde se despliegan incluye los términos “interno” y “externo”. El
término “interno” obedece a un despliegue de las capacidades dentro de la
organizacion, mientras que “externo” hace referencia a aquellas que tienen
su despliegue fuera de la empresa.

El enfoque del contexto en el que se desarrollan incluyen los adjetivos
“organizativo’ e “inter-organizativo“. Kl primero para se refiere a aquella
capacidad individual que se desarrolla teniendo como base a la organizacion,
con independencia que su despliegue sea interno o externo. Por el contrario,
consideramos la acepciéon “inter-” para aquella capacidad que la
organizacién despliega conjuntamente con los socios utilizando como base
una relacion.

Dado que el estudio profundo de cada capacidad excede el objeto de este
punto, el presente capitulo sélo realiza una aproximacion de las capacidades
con implicaciones directas en el trabajo, es decir, con un despliegue
Interorganizativo. Las capacidades implicadas de forma directa son las
“relacionales” y “competitivas”.

1.2.2 Las capacidades en un contexto inter- organizativo

Esta seccion realiza una breve aproximaciéon sobre dos tipos de
capacidades con implicacion directa en las “capacidades interorganizativas”.
Se tratan de la capacidad relacional y la capacidad competitiva. El capitulo
siguiente profundiza sobre la aportacion de cada capacidad al trabajo.

La capacidad relacional

La literatura atn no ha sido capaz de hallar una definicién sobre la
capacidad relacional. La definicion mas cercana a la idea relacional es
aportada por Zohdi et al. (2013), los cuales consideran la “capacidad
relacional” como aquella cuyo propdsito es gestionar las relaciones
complejas.

Sin embargo, existe suficiente material que sefiala cuales pueden ser
sus componentes. Apoyados en la Visién Relacional, Dyer y Singh (1998)
identifican los componentes en el empleo de diversos mecanismos
relacionales. En concreto, Dyer y Singh (1998) identifican los mecanismos
con dotar a la empresa de recursos complementarios, invertir de manera
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conjunta con otros socios en activos especificos, crear rutinas en una relacién
para intercambiar conocimiento o equiparar las estructuras de gobiernos con
mecanismos eficaces y eficientes.

El mecanismo para dotar a las empresas con recursos complementarios
esta relacionado con la habilidad para combinar recursos complementarios
utilizando como base una relacion. Esto supone que los recursos propios de
una empresa pueden ser utilizados en conjunto con los recursos
complementarios de un socio. En esta linea, Dyer y Singh (1998) definen la
dotacion de recursos complementarios como los recursos distintivos de los
socios que, combinados colectivamente, generan mayores rentas que la suma
de aquellas obtenidas por la dotacién individual.

El segundo mecanismo esta asociado a la inversién conjunta en activos
especificos entre los socios de una relacién. Esta habilidad determina la
especializacién de los mismos, en tanto que crea algo Unico o especializado
que no existe en el mercado. Para Dyer y Singh (1998), la especializacién
puede tener distintas tipologias de especificidades. Estas especificidades
pueden estar relacionadas con la particularidad del lugar, los activos fisicos
o los recursos humanos.

Por su parte, el tercer mecanismo esta vinculado con la creacién de
rutinas y pautas para intercambiar conocimiento entre las empresas. Es
decir, con la habilidad de instaurar y disenar procesos institucionalizados
entre empresas para facilitar el intercambio de conocimiento. En este
mecanismo cobra especial relevancia la capacidad de absorcién, en el sentido
que permite a los socios explotar las fuentes de conocimiento. La capacidad
de absorcion faculta a las empresas para extraer el conocimiento que fluye
en las redes.

Por ultimo, el cuarto mecanismo esta relacionado con la habilidad de
las empresas para lograr un adecuado gobierno en la relacion. En este
sentido, Dyer y Singh (1998) aparejan esta situacion a la capacidad de las
empresas de saber alinear una estructura de gobierno empleando garantias
no contractuales. En este caso, el enfoque adoptado en esta capacidad se
aleja de las clasicas estructuras de gobierno que adoptan acuerdos
contractuales.

Como mecanismos para lograr la eficiencia y fomentar las iniciativas
relacionadas con la creacién de valor, cobra especial relevancia las garantias
que tienen un caracter social, tales como la confianza, la reputacién o el
compromiso. Pero también otras garantias no contractuales mas formales,
como los referidos a las inversiones financieras o las inversiones especificas
en activos.

Para cada uno de estos mecanismos, Dyer y Singh (1998) emplean la
semejanza entre rutinas y capacidades, en el sentido que presentan como la
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adquisicion de capacidades en un contexto relacional puede ayudar a las
organizaciones a crear una ventaja relacional. En esta linea, definen la
ventaja relacional como un beneficio supernormal generado de manera
conjunta en una relacién de intercambio, que no puede ser logrado por
cualquier empresa de manera aislada y sélo puede ser alcanzado a través de
las contribuciones idiosincrasicas conjuntas de los socios (Dyer y Singh,
1998).

Esta perspectiva tiene cada vez mayor importancia en la literatura
sobre la cadena de suministros, en especial en el estudio de las relaciones y
redes como fuente de ventajas competitivas. El fendmeno de las relaciones y
redes ha marcado un hito en el campo académico, en tanto que ha favorecido
el estudio de las capacidades mas alla de la perspectiva organizativa. Sin
embargo, a pesar de este reconocido interés por explotar las relaciones, hoy
en dia no existen suficientes investigaciones sobre la sinergia de combinar
estos mecanismos entre si. La tarea de combinar mecanismos relaciones
entre si y estudiar la sinergia lograda por esta configuraciéon es uno de los
desafios que plantea el presente trabajo.

La capacidad competitiva

Otra capacidad construida sobre la base de una relacion es la
competitiva de McEvily y Marcus (2005)22, La literatura reciente equipara
este tipo con la capacidad de aprendizaje interorganizativo, pues en esencia
trata la gestién del conocimiento entre empresas teniendo como base una
relacion. Este tipo de capacidad tiene como funciéon esencial dotar a las
empresas de mecanismos para compartir/transferir conocimiento.

Analizando mas de cerca las capacidades competitivas, McEvily y
Marcus (2005) evolucionan lo conocido sobre el aprendizaje inter-
organizativo incluyendo nuevas variantes. En primer lugar, identifican la
adquisicién de las capacidades en el establecimiento de relaciones estrechas.
En segundo lugar, realizan una distincién de sus elementos que tienen que
ver con: (a) la eficaz transferencia de la informacién; (b) la solucién conjunta
de problemas; y (c) la confianza. En tercer lugar, distinguen el conocimiento
implicado en funcion del mecanismo empleado, diferenciando entre
informacién y conocimiento tacito. Por dltimo, hacen especial énfasis en la
creacion de conocimiento, en especial en el tacito.

En nuestra opinién, esta nueva visiéon aportada por McEvely y Marcus
(2005) es importante porque reordena lo conocido sobre el aprendizaje
interorganizativo. En este sentido, ilustra de forma sencilla e integrada
distintas cuestiones. Por un lado, pone énfasis en un nuevo marco relacional

22 Dyer y Nobeoka (2000) hacen referencia a este tipo como capacidad competitiva de
aprendizaje dinamica.
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constituido por relaciones estrechas en las que se incrustan las capacidades.
Por otro, hace distincion del conocimiento implicado en funcion del
mecanismo empleado y la habilidad para crearlo.

Se reconocen distintos mecanismos para transferir y compartir
conocimiento. No obstante, los estudios sobre cémo ser empleados en
combinacion con otros elementos son limitados. La tabla 1.4 presenta los
principales mecanismos para transferir/compartir conocimiento entre

empresas.

Tabla 1.4.- Mecanismos para la transferencia de conocimiento entre empresas.

TIPO DE TIPO DE
TRANSFERENCIA MECANISMOS NATURALEZA CONOCIMIENTO
Directivas Manual de Sin interacciones - Explicito: formal
explicitas/Instrucciones operaciones y sin contacto y sistematico
(transferencia Planes y personal
indirecta) programas de Intermediacién a
produccién y través de
distribucién documentos
Pronésticos de Transferencia
ventas indirecta
Estudios y
tendencias del
mercado
Programas
CAD/CAM
Procedimientos y
normas de calidad
Rutinas Reuniones de Interacciones y - Explicito: formal
interorganizativa directivos contacto y sistemdtico
explicitas Reuniones personal directo
(transferencia directa funcionales con frecuencia
baja) Visitas a plantas Transferencia
Conferencias directa
Rutinas Cursos de Interacciones y - TAacito: informal,
interorganizativas entrenamiento contacto personal o social,
tacitas Talleres practicos personal directo dificil de

(transferencia directa
alta)

Asistencia técnica:

consultores o
equipos para la
solucién de
problemas
Equipos de
mejoramiento
continuo
Transferencia de
empleados

con frecuencia e expresar de

intensidad forma
elevada sistematizada
Transferencia

directa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Orejuela (2007) (elaborado a partir de Grant
(1996, b y ¢), Inkpen y Dinur (1998) y Dyer y Nobeoka (2000)).

61



PARTE 1. REVISION TEORICA

Las directivas explicitas son mecanismos que no 1implican
interacciones ni contacto directo personal (Grant, 1996 b y c¢). Aqui se
1mplica el conocimiento explicito, formal y sistematico, el cual se transfiere
plasmando la informaciéon en documentos que se presentan en formato papel
o electronico y que pueden ser -codificados, digitalizados, copiados,
almacenados, comunicados y recuperados por los individuos para ser
utilizados tantas veces como sea necesario.

Las directivas explicitas o instrucciones tienen como principal ventaja
su facilidad para almacenarse, organizarse y recuperarse, presentando una
estructura logica y efectiva. La empresa fuente de la informacion puede
trasladar el conocimiento explicito a través de documentos o directivas, tales
como manuales de operaciones, prondsticos de ventas, programas de diseno
y produccion asistida por ordenador —CAD/CAM-, procedimientos y normas
para el control de la calidad (Grant, 1996 b y ¢; Dawson, 2005), etc.

Sin embargo, las directivas explicitas pueden ser mecanismos mas
efectivos cuando se acompanan con otros mas sociales, es decir, con una
Interaccion directa entre personas. Esta interaccion entre personas es la que
se conoce como rutinas interorganizativas (Orejuela, 2007). En este sentido,
las rutinas son patrones regulares de interacciéon entre las empresas
disenados para facilitar la transferencia de conocimiento especializado tanto
explicito como tacito —modelos mentales, creencias y perspectivas- entre los
miembros de una relacién. Se caracterizan por ser interacciones directas
entre los individuos que requieren de un contacto personal para el
intercambio de conocimiento (Dyer y Nobeoka, 2000). Existen dos tipos de
rutinas interorganizativas: las explicitas y las tacitas.

Las rutinas explicitas se utilizan para transmitir conocimiento
explicito, donde las interacciones y el contacto personal son de baja
frecuencia e intensidad. Las rutinas explicitas pueden dar origen a
reuniones a nivel directivo y funcional, visitas a plantas, conferencias, etc.

Por su parte, las rutinas tacitas se utilizan para transferir el
conocimiento tacito. Son el Unico modo de transferencia de conocimiento
implicito radicado en las personas, es decir, el conocimiento informal,
personal o social, dificil de expresar de forma sistematizada. En este tipo de
rutinas, el conocimiento es poco visible y dificil de compartir por medios
tradicionales. Las rutinas se ejecutan mediante interacciones y contacto
personal frecuente e intenso en forma de cursos de entrenamiento, talleres
practicos, asistencia técnica para la solucion de problemas conjuntos,
equipos de mejora, e incluso, transfiriendo empleados (Dyer y Nobeoka,
2000).

En linea con los distintos tipos de mecanismos, la diferencia entre
directivas y rutinas radica en la existencia o no de interaccion entre los
individuos. Por su parte, la diferencia entre rutinas explicitas y tacitas
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radica en la intensidad de esas interacciones y el tipo de conocimiento
transmitido. Aunque tanto las rutinas explicitas como tacitas intercambian
conocimiento formal, el conocimiento informal sé6lo puede ser intercambiado
por medio de las rutinas tacitas.

No obstante, una novedad que aporta el concepto “capacidad
competitiva” a la literatura sobre el aprendizaje interorganizativo es la
generacion de conocimiento. En este sentido, pone énfasis en el mecanismo
para “solucionar problemas conjuntamente” entre dos empresas. McEvely y
Marcus (2005) eligen la rutina originada para “solucionar problemas
conjuntamente”, al entender que es el mecanismo iddéneo para generar
nuevo conocimiento entre dos empresas. Apuntan que los desafios a los que
las empresas se enfrentan en el desarrollo de sus actividades brindan la
oportunidad de crear un conocimiento que hasta ese momento no existia en
las empresas. Segin apuntan, son las circunstancias las que originan que se
cree ese nuevo conocimiento.

En este contexto, McEvely y Marcus (2005) consideran que en la
solucién de cualquier problema que pueda presentarse en una actividad, no
so6lo es importante la transferencia de informacién, sino también la creacion
de nuevo conocimiento complejo y pegajoso. Este mecanismo es para
McEvely y Marcus (2005) el que facilita materializar la experiencia
desarrollada de manera conjunta en conocimiento nuevo, valioso, raro y no
disponible para los competidores.

En conclusién, los mecanismos de las capacidades competitivas se
erigen en estandarizar y difundir rutinas para compartir informacion y
crear conocimiento en un contexto basado, principalmente, en la confianza.
La transferencia de conocimiento, la creacion del conocimiento y la
confianza son cuestiones de especial relevancia en el actual trabajo.

1.2.3 El enfoque basado en el conocimiento y la teoria de las
capacidades dinamicas

Basada en la idea de que las capacidades son en esencia conocimiento y
competencias (Kogut y Zander, 1992; Grant, 1996c), el campo ha sido
trabajado por diversas teorias. Estudios iniciales se remontan a la VBR,
pero a lo largo del tiempo han surgido distintos enfoques que empezaron a
tratar las capacidades en especifico. Entre ellos destaca el enfoque del
conocimiento y la teoria de las capacidades dinamicas.

El enfoque del conocimiento tiene como unidad de analisis el principal
componente que integra las capacidades. Este enfoque es oportuno para
explicar las implicaciones del conocimiento en las capacidades sobre
distintas cuestiones.
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En primer lugar, las capacidades como fuente de ventaja competitiva.
Apoyados en el enfoque del conocimiento, las capacidades son consideradas
un factor que contribuyen al objetivo de la empresa a alcanzar una ventaja
competitiva (Grant, 1996c). Grant (1991) apunta que la heterogeneidad y la
imperfecta transferibilidad de la mayoria de los recursos intangibles, como
el conocimiento, impiden la utilizaciéon de precios de mercado. Ademas,
Collis (1994) argumenta que las capacidades que, en principio pueden ser
origen de ventajas competitivas sostenibles, residen en el conocimiento
tacito y colectivo de la empresa. Este tipo de conocimiento es causalmente
ambiguo y su creacion depende de la trayectoria seguida por la organizacion,
lo que dificulta su posible imitacion.

En segundo lugar, la propiedad de aislamiento de las capacidades. Los
distintos estudios que realiz6 Hall (1992, 1993) aportan dos importantes
contribuciones sobre las capacidades. Por un lado se reconoce que los
recursos intangibles que contribuyen en mayor medida al éxito de la
organizaciéon son aquéllos de caracter mas colectivo. Para este tipo de
recursos resulta complicado desarrollar mecanismos de proteccion legal. Los
recursos a los que suelen hacer referencia son la reputacion, el saber hacer
de los empleados, la cultura organizativa y las redes de relaciones. Por otro
lado, se constata la dificultad de replicar un determinado activo intangible.
Los recursos de caracter mas invisible son los que se caracterizan por unos
mayores periodos de generacién, destacando en este punto la reputaciéon de
la empresa.

En tercer lugar, la interdependencias de diversas capacidades
individuales. Grant (1996¢) concluye que el recurso de mayor valor
estratégico para la empresa es el conocimiento, de tal forma que si éste
reside de forma especializada en los miembros individuales de la
organizaciéon, entonces, la esencia de la capacidad organizativa es la
integracion del conocimiento especializado de los individuos. Este
planteamiento introduce la idea de que las capacidades organizativas no
residen en ningun individuo de manera aislada, sino que dependen de los
vinculos entre diversas capacidades individuales (Winter, 1982; Dosi et al.,
2000).

Ademas, el conocimiento especializado, en la medida que contribuye a
generar conocimiento de caracter idiosincrasico, determina las diferencias
de rentabilidad entre empresas. Dado que este proceso trasciende a los
propios individuos y requiere un gran numero de interdependencias, en si
mismo constituye un importante mecanismo de aislamiento (Liebeskind,
1996). Esta situaciéon permite prolongar en el tiempo las diferencias de
rentabilidad lograda por el conocimiento especializado.

Por ultimo, la perspectiva relacional de las capacidades. Este enfoque
también presta atencién al conocimiento que es fruto de las interacciones
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entre miembros de la empresa con otros agentes externos al sistema
productivo de la organizacion. Esta perspectiva relacional del enfoque
considera el conocimiento como un activo intangible que debe fluir en una
doble direccién, es decir, desde el interior de la organizacién hacia sus socios
y desde sus socios hacia la empresa.

En este flujo bidireccional de conocimiento cobra especial protagonismo
el tacito. Desde esta perspectiva, el conocimiento tacito es el recurso
estratégico mas importante que puede controlar una empresa. Esto es
debido a sus caracteristicas especificas: puede utilizarse de forma
simultanea, no se deteriora con su uso y puede combinarse con otro
conocimiento (Grant y Baden-Fuller, 2004). De ahi que la literatura senale
que el conocimiento tacito debe fomentarse y protegerse al mismo tiempo
(Grant y Baden-Fuller, 2004). Ademas, el nuevo conocimiento externo actua
como estimulo para la empresa, convirtiéndose la transferencia del mismo
en un beneficio organizacional (Inkpen y Tsang, 2005).

Segun el enfoque basado en el conocimiento, las empresas obtienen
ventajas competitivas frente a sus rivales porque son mas eficientes en los
mecanismos para crear conocimiento: combinando, integrando o
transfiriendo el conocimiento especializado que reside en la mente de los
individuos que la componen (Kogut y Zander, 1992, 1996; Grant, 1996c).
Esta apreciaciéon otorga argumentos de caracter dinamico que han
contribuido en los ultimos afios al desarrollo de una importante corriente de
investigacion en el seno de la direccion estratégica. Esta nueva vision parte
de la identificacion de las capacidades dinamicas dentro de una
organizacion.

La teoria de las capacidades dinamicas senala que una organizaciéon
debe tener la habilidad para reconfigurar sus recursos con el objeto de
adaptarse a los cambios del entorno. Bajo esta teoria, las organizaciones son
capaces de lograr ventajas competitivas en entornos cambiantes.

Este planteamiento implica distintos matices sobre el dinamismo
referidos a los recursos y al entorno. En primer lugar, los recursos de la
organizacién son principalmente dinamicos. Por ejemplo, el conocimiento es
un recurso dinamico y distribuido heterogéneamente en la organizaciéon. En
segundo lugar, las organizaciones operan en mercados cambiantes y
dinamicos. Ambos matices implican que la organizacion requiere de
capacidades distintivas que posibiliten adaptarse a los cambios del entorno
y puedan utilizar los recursos de forma mas eficiente. Estas son las
capacidades que “integran, construyen y reconfiguran las competencias
internas y externas para abordar rapidamente los cambios del entorno,
convirtiéndose en fuente de ventajas competitivas sostenida” (Teece et al.,
1997).
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La teoria de las capacidades dinamicas postula que aquellas
capacidades que posibilitan la adaptacion y evolucion de las organizaciones
a los cambios del entorno son un tipo especial (Maldonado et al., 2013).
Segun apuntan Eisenhardt y Martin (2000), el verdadero valor de las
capacidades dinamicas radica en la forma mas efectiva y eficiente de
reconfigurar los recursos de la organizacion por medio de los procesos; no
sélo en las capacidades en si mismas.

En definitiva, el enfoque del conocimiento y la teoria de las capacidades
dinamicas son teorias validas para explicar las implicaciones del
conocimiento en las capacidades o el dinamismo de las mismas. Sin
embargo, ambas corrientes tienen caracter organizativo, en el sentido que
en esencia analizan las capacidades internas de la organizacion. Esta
circunstancia limita el alcance para explicar las capacidades desde un
contexto interorganizativo. Para hacer frente a esta salvedad, recientes
trabajos estan desarrollando una nueva perspectiva relacional cuya unidad
de analisis son las relaciones interorganizativas. De entre ellas destacan el
capital social, presentada en el apartado anterior, o la visién relacional
(Dyer y Singh, 1998). El segundo capitulo realiza una aproximaciéon sobre
ésta ultima vision teodrica.

1.3 EL PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

1.3.1. Una aproximacion al performance

El performance? organizacional es el resultado del trabajo de la
organizacion, es decir, la forma de medir si las decisiones adoptadas en una
empresa han sido las correctas. Su medicién se lleva a cabo por una serie de
indicadores relevantes que son criterios con los que se evalta el resultado de
los productos, servicios y procesos de produccion y gestion de una empresa.

Los indicadores de performance suelen ser caracteristicas de los
procesos que se van aplicando en la empresa. El objeto de los indicadores es
comparar la eficiencia y/o eficacia de un sistema con una norma o valor
objetivo (Vorst, 2000). Esta serie de indicadores constituye, segin la
literatura, un “sistema de medida del performance” (SMP24) que comprende
métodos sistematicos, fija objetivos del negocio y aporta informes periddicos
de feedback sobre el progreso de esos objetivos (Simmons, 2000). En
resumen, un sistema de medida del performance informa si las decisiones
tomadas estan cumpliendo sus objetivos, si los clientes estan satisfechos o
donde es necesario aplicar mejoras.

Para tal fin, el sistema de medida necesita que integre, de forma
cohesiva, diferentes aspectos del rendimiento. Segun Bititci et al. (1997), los

23 Desempenio en espanol.
24 Performance Measurement System (PMS) en inglés.
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indicadores integrados del performance estan en el centro del proceso de
gestion del performance. Bititci et al. (1997) también apuntan que el sistema
de informacion es de suma importancia para el funcionamiento eficaz y
eficiente de los sistemas de medidas. En esta linea, Christopher (1998)
sugiridé que, si bien hay muchos indicadores del performance que pueden ser
implementados en una organizacion, hay un reducido ntumero de
dimensiones esenciales que contribuyen mas que otras al éxito. Christopher
(1998) denominé estas dimensiones esenciales como Indicadores Claves de
Rendimiento (ICR?25).

La tabla 1.5 presenta un resumen de los principales indicadores del
performance. Hasta hace pocas décadas, los principales indicadores del
performance se basaban en datos objetivos, tales como ventas,
rentabilidad, ratios, etc. Este tipo de indicadores incluyen informacién
financiera o del negocio. Sin embargo, el entorno altamente competitivo de
la dltima década ha llamado la atencién de numerosos académicos y
expertos sobre indicadores subjetivos, tales como la satisfaccion del cliente,
la calidad del producto, la flexibilidad, etc. Este tipo de indicadores pueden
incluir informacion sobre la estrategia, los objetivos de la empresa o el
medio ambiente.

Tabla 1.5.- Indicadores del performance.

DIMENSION NIVEL TIPO
.. Financieros Ventas, rentabilidad, ganancias por accion, etc.
Objetivos :
Del negocio Cuota de mercado, nuevos productos, etc.
. Satisfaccién del cliente, flexibilidad, capacidad,
Estrategias ote
Subjetivos Objetivos de la Eficiencia, calidad del producto, etc.
empresa
Medioambientales Reutilizacién de envases, residuos, etc.

Fuente: Elaboracién propia.

Consultado los estudios sobre la cadena de suministros, la medicién
del performance suele estar presente mas alla de los limites de la empresa
integrante de la cadena. Es decir, suelen medir el performance de la cadena
de suministros en su conjunto. Segin Aramyan et al. (2007), esto se debe a
que los indicadores integrados del performance proporcionan una medicion
mas completa de toda la cadena que las aproximaciones que lo hacen con
una sola medida.

La literatura se ha propuesto la tarea de elaborar modelos para
evaluar el performance de la cadena de suministros. Algunos ejemplos son el
modelo ABC (actividad basada en costes), EVA (valor econémico agregado),

25 KPI (key performance indicators) en sus siglas en ingles.

67



PARTE 1. REVISION TEORICA

MCA (analisis multi-criterio), LCA (analisis del ciclo de vida), DEA (analisis
envolvente de datos), etc. Sin embargo, estudios recientes sobre el campo
han demostrado que las cadenas de suministros carecen de indicadores
precisos del performance para su comparacién, evaluaciéon y toma de
decisiones (Aramyan et al., 2007). En nuestra opinion, esto puede ser debido
a que cada cadena de suministros es distinta a cualquier otra: los actores, el
sector, el nivel de vinculos, etc. Son muchos factores heterogéneos como para
que un sistema de medicion de una cadena sirva para otra, y ademas, todas
las empresas de una misma cadena adopten el mismo o les sirva el mismo.

No obstante, con el propoésito de hacer frente a este desafio, la
literatura ha ampliado los estudios sobre los indicadores que deben integrar
un sistema de medicién de la cadena de suministros. En esta linea, Supply
Chain Council desarroll6 en 2004 el modelo SCOR26 (Supply Chain Council,
2004). Este modelo proporciona una guia sobre los tipos de indicadores que
pueden ser utilizados para desarrollar una aproximaciéon equilibrada en la
medicion del performance de una cadena de suministros en su conjunto. El
modelo SCOR aboga por una serie de indicadores del performance de la
cadena de suministros con una combinacién de:

 Medidas de fiabilidad (por ejemplo, tasa de cumplimiento del
pedido, realizacién de pedidos perfectos, etc.).

* Medidas de coste (por ejemplo, el coste de los bienes vendidos, etc.).

* Medidas de respuesta (por ejemplo, cumplimiento de los pedidos en
tiempo, etc.).

* Medidas de activos (por ejemplo, inventarios, etc.).

El desarrollo del modelo SCOR es una muestra de los esfuerzos
realizados en los Ultimos anos por académicos y empresas para ampliar el
conocimiento sobre la medicién del performance en la cadena de suministros.

Sin embargo, analizando los estudios sobre la medicién del performance
en las cadenas de suministros agroalimentarias, hemos observado que
aun no se ha establecido un sistema de medidas integradas que combine
diferentes aspectos del rendimiento en un unico sistema de medicion, por
ejemplo, financieros y no financieros, cualitativos y cuantitativos.

Segun apuntan Aramyan et al. (2007), medir el performance de las
cadenas de suministros agroalimentaria es bastante dificil porque tiene
muchas caracteristicas que las diferencian de otros tipos de cadenas de
suministros, por ejemplo, la caducidad de los productos, la estacionalidad,
las Iimitaciones de la vida util o las caracteristicas sobre la salud. Por tanto,
los sistemas de medicién del performance desarrollados para otras cadenas,

26 Supply Chain Operations Reference (SCOR) en sus siglas en inglés.
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y que no incluyen estas caracteristicas, no son aplicables para la cadena de
suministros agroalimentaria.

Para hacer frente a este desafio, Aramyan et al. (2006) aportan un
marco conceptual preliminar de un sistema de medicion del performance de
las cadenas de suministros agroalimentaria. En detalle, este sistema de
mediciéon captura las caracteristicas de la cadena de suministros
agroalimentaria. Este marco conceptual se compone de cuatro categorias
principales:

» Velocidad (capacidad de respuesta).
« Eficiencia.

« Flexibilidad.

« (Calidad de los alimentos.

Cada una de estas categorias principales contiene indicadores del
performance mas especificos. La principal ventaja de este marco es que los
indicadores de medida del performance pueden ser utilizados tanto a nivel
organizativo como de la cadena de suministros, de tal forma que las
empresas pueden evaluar su propio performance organizacional y el del
conjunto de la cadena. La wutilizacion de estas cuatro categorias es
1dentificada en la literatura como “indicadores relevantes”.

La velocidad esta relacionada con la capacidad de respuesta y tiene
como objeto proporcionar los productos solicitados en cortos periodos de
tiempo (Persson y Olhager, 2002). Puede incidir en la tasa de reposicion, los
atrasos del producto, el tiempo de respuesta al cliente, el tiempo de entrega,
los errores de envio o las reclamaciones de los clientes.

Los indicadores de eficiencia miden como de bien son utilizados los
recursos (Lai et al.,, 2002). Suelen incluir una serie de indicadores
relacionados con los costes de produccion, los beneficios, el retorno de la
inversion o el inventario.

Los indicadores de flexibilidad permiten conocer el grado en el que la
cadena de suministros puede responder a un entorno cambiante y a las
solicitudes de servicios extraordinarios de los clientes (Bowersox y Closs,
1996; Beamon, 1998). Se engloban indicadores sobre la satisfaccion del
cliente, la flexibilidad en el volumen, la flexibilidad en la entrega, la
reduccion en el nimero de pedidos pendientes o las ventas perdidas.

Por tultimo, la casuistica del sector agroalimentario en el sistema de
medida del performance de la cadena de suministros tiene especial
relevancia en la dimensiéon calidad de los alimentos. Estos tipos de
indicadores suelen hacer referencia a aspectos del producto (seguridad y
salud, propiedades sensoriales, etc.) o del proceso (medioambientales, de
marketing, etc.).
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A continuacién presentamos una breve aproximacion de las cuatro
principales dimensiones referidas a la medicion del performance de la
cadena de suministros agroalimentaria: velocidad, coste, flexibilidad y
calidad.

Velocidad / capacidad de respuesta

La velocidad o capacidad de respuesta es cada vez mas un objetivo
clave en el performance de una empresa. La ingente cantidad de oferentes y
variedad de productos en el mercado hacen de la velocidad un objetivo
primordial para ser competitivo.

La reducciéon de tiempo de espera se ha convertido en un tema
dominante en la estrategia de la cadena de suministros (Prater et al., 2001),
principalmente, porque la reduccién del tiempo puede suponer mayor
rentabilidad, costes mas bajos, mejor adaptacion del inventario,
programacion eficiente o mejor entrega en el servicio (Simchi-Levi et al.,
2000). Si1 se logra la reduccion del tiempo, las empresas se posicionan en
mejores condiciones para cobrar precios superiores por un servicio mas
rapido.

En este contexto, la “velocidad” se considera un componente funcional
en un enfoque mas holistico de la capacidad de respuesta; este fen6meno
esta definido en la agilidad (Power et al., 2001). En este sentido, la agilidad
se traduce en la rapidez con la que los miembros antecesores y posteriores
de la cadena de suministros son capaces de responder a los desafios de la
demanda y a los cambios inesperados del mercado (Christopher, 2000). En
este punto, la capacidad de las empresas para reaccionar con rapidez a los
cambios del mercado a corto y medio plazo puede dar origen a la creacion de
valor para los clientes.

Coste / eficiencia

La medida coste -relacionada en la literatura con la wvariable
“eficiencia’-, es el indicador primario y de referencia para la medicién de la
cadena de suministros. Es un indicador sencillo y es facil de cuantificar
respecto a otros —por ejemplo, el precio. Lancioni (2000) indica que a medida
que las cadenas de suministros crecen se vuelve ain mas esencial para las
empresas medir los costes de su cadena.

Por su parte, Ballou et al. (2000) senalan que en el analisis de las
oportunidades de ahorro en los costes asociados con la cadena de
suministros, las empresas necesitan desarrollar capacidades para identificar
y medir los costes a lo largo del canal. Esta nocién permite a los actores de la
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cadena de suministros analizar los vinculos que existen entre las
actividades de valor anadido.

Un coste directamente asociado a la gestion de la cadena de
suministros es la informacién. El recurso “informacién” es una variable
esencial, sin embargo, la informacién disponible no tiene para todos los
participantes de la cadena de suministros el mismo coste. Las
organizaciones incurren en algin coste en términos de busqueda de
informaciéon y de recursos. Por lo tanto, cuantos mas recursos como la
informaciéon son compartidos con frecuencia, los costes asociados con la
busqueda tenderan a disminuir. En este sentido, las investigaciones han
puesto de manifiesto que una disminucién de los costes de transacciéon —
debido a una mayor frecuencia de uso de la informaciéon-, disminuye el coste
total de los productos y los servicios (Simpson et al., 2007).

Flexibilidad

La flexibilidad estda asociada a la entrega del pedido y consiste en
influir sobre lo que “los clientes han llegado a esperar de una industria en
particular” (Ferrer et al., 2009). La “flexibilidad” conduce a la satisfaccion de
los clientes sin que se produzca un perjuicio en el tiempo, el esfuerzo o los
costes (Mohamed et al., 2006). La “flexibilidad” también es descrita como la
capacidad de la empresa para modificar el calendario de entrega prevista.

La flexibilidad en las empresas permite que pueda dar cabida a pedidos
urgentes y/o especiales. Este tipo de flexibilidad es conocida como
flexibilidad de acceso y esta bien considerada y recompensada por los
clientes, en tanto que hace que los bienes y servicios estén ampliamente
disponibles.

La flexibilidad de acceso también se logra cuando la empresa tiene la
capacidad para formar relaciones que garanticen una cobertura geografica
mas amplia. Para lograr una ventaja competitiva a través de la entrega, la
actividad logistica debe ser capaz de acomodar una logistica flexible, es
decir, capaz de adaptarse a los requisitos de entrega dindmicos y diversos de
los clientes. La logistica presta servicios a clientes en toda la cadena de
suministros; en consecuencia, las variaciones en la estructura del centro de
distribucién, asignaciéon de los productos entre almacenes y las redes de
transporte de mercancias, pueden impactar significativamente en el servicio
al cliente dentro de la cadena de suministros.

Sin embargo, la flexibilidad no sélo significa la capacidad de reaccionar
ante la incertidumbre, sino también es un enfoque proactivo de la empresa
para establecer una ventaja competitiva con la creaciéon de un escenario de
incertidumbre para los competidores.
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Calidad

La calidad es la dimension especial que caracteriza la casuistica del
sector agroalimentario en la medicion del performance de la cadena de
suministros. En referencia a otras industrias, la dimensién “calidad” puede
referirse generalmente a satisfacer las expectativas de los clientes. Sin
embargo, la particularidad de los productos y servicios del sector
agroalimentario hacen que esta referencia sobre “calidad” sea insuficiente,
siendo necesario incluir variables mas especificas sobre el producto o
servicio.

Las caracteristicas subyacentes del mercado, en el que principalmente
los consumidores exigen cada vez mas sobre cuestiones como la calidad del
producto, la seguridad alimentaria o la diversidad de los productos y los
servicios (Vorst, 2005), hacen que la medicién del performance sea
particular.

Con frecuencia, la literatura hace referencia a la “calidad” como la
elaboracion/producciéon del producto conforme a las normas, lo cual asume
que el producto cumple los requisitos necesarios para ser comercializados.
Sin embargo, el perfil dinamico del marco en el que se encuentra el sector,
especialmente influido por nuevas tendencias socioecondmicas, obliga a
reinventar continuamente los estandares de calidad de los productos
alimentarios. La “calidad” se convierte cuando menos en un atributo
complejo. Para llevar a cabo esta ingente tarea, el sistema que aportan
Aramyan et al. (2006) adopta el marco de “calidad de los alimentos”
desarrollado por Luning et al. (2002), el cual distingue entre la calidad del
producto y la calidad del proceso.

Para Luning et al. (2002), la calidad del producto incluye:
« Seguridad de los productos y la salud.

« Propiedades sensoriales y vida util.

« Fiabilidad del producto y la conveniencia.

La seguridad del producto se refiere a la exigencia de que los productos
deben estar “libres” de peligros. La salud —salubridad- se refiere a la
composicion de los alimentos y la dieta. La percepcion sensorial de los
alimentos esta determinada por la sensacién general sobre el sabor, el olor,
el color, la apariencia y la textura, las cuales se determinan por las
caracteristicas fisicas y la composiciéon quimica. La vida #til de un producto
se define como el tiempo entre la cosecha, procesamiento o envasado del
producto y el punto en el tiempo en el que se convierte en inaceptable para
el consumo. La fiabilidad del producto se refiere al cumplimiento de la
composicion del producto real en relacién a la descripcion del producto. Por
ultimo, la conveniencia se refiere a la facilidad de uso o consumo del
producto por parte del consumidor (Luning et al., 2002).
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Lo que respecta a la calidad del proceso, Aramyan et al. (2006) lo
dividen en:

« Caracteristicas del sistema de produccion.
« Aspectos ambientales.
* Marketing.

Las caracteristicas del sistema de produccion se refieren a la forma en
que un producto alimenticio esta fabricado. Incluyen factores tales como los
pesticidas utilizados, el bienestar animal o el uso de la ingenieria genética.
Los aspectos ambientales de los productos agroalimentarios se refieren
principalmente a la utilizaciéon de los envases y de los residuos de los
alimentos. Cada vez cobra mayor importancia la preocupacion de los
consumidores por la repercusion de la actividad en el medioambiente. Por su
parte, los esfuerzos de marketing determinan los atributos, por ejemplo,
promociones, servicios, etc., que afectan a las expectativas de la calidad
(Luning et al., 2002).

Ademas del desafio de la “calidad” propia de los productos y los
procesos en la gestion de la cadena de suministros, también hay que incluir
la “calidad” relacionada con la informacién. Aqui caben dos especificidades
de la calidad de la informacion.

Primero, la referida a los servicios demandados por los consumidores
respecto a los productos que consumen. Por ejemplo, la calidad de la
informacién utilizada en los sistemas de trazabilidad. Segundo, la referida a
la calidad de la informacién que fluye en la propia gestiéon de cadena de
suministros. Larson y Kulchitsky (2000) estudiaron la importancia de la
calidad de la informaciéon en la gestion de la cadena de suministros,
encontrando una relacién directa entre la calidad de la informacién
compartida entre los miembros de la cadena de suministros y el rendimiento
de entrega. En este caso, los requisitos de calidad de la informacién no
vienen dados por los consumidores, sino por multiples actores que hacen uso
de esa informacion27.

1.4 LA VISION RELACIONAL

La Vision Relacional?® (VR) es, de las diversas corrientes tedricas de
la direccién de empresas, la que mejor se adapta a explicar el contexto del
trabajo, entre otras razones, porque es un enfoque estratégico que centra sus
estudios en una perspectiva relacional diferente a las existentes hasta el

27 La literatura sobre instrumentos de medida suele obviar la especificidad de la calidad de
la informacién al entender que viene implicitamente contemplada en otros indicadores.
28 Relational View en su terminologia en inglés.
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momento —tanto en los procesos diadicos como en los procesos en red de las
empresas.

Impulsada en esencia por Dyer y Singh (1998), la Vision Relacional
proporciona un nuevo marco tedrico para explicar aspectos sobre las
ventajas competitivas interorganizativas insatisfechos por la Teoria de la
Organizacion Industrial o la VBR. Esta vision enfatiza el hecho de que las
ventajas de una empresa, a menudo son vinculadas a las ventajas de las
relaciones de la red en la que esta inmersa la empresa. A diferencia de la
tradicional VBR, que enfatiza que la ventaja competitiva resulta de los
recursos y capacidades que son propiedad y controlados por una empresa
individual, y en consecuencia centra la busqueda de la ventaja competitiva
en los recursos que se alojan dentro de la empresa, la vision relacional
apunta que los vinculos idiosincrasicos pueden ser una fuente de rentas
relacionales y ventajas competitivas (Dyer y Singh, 1998).

El eje central que plantea la Visiéon Relacional se apoya en el hecho de
que un par o red de empresas pueden desarrollar relaciones asociativas que
resultan en una ventaja competitiva sostenida. Si bien la busqueda de la
ventaja competitiva dentro de las empresas e industrias ha sido y es
importante, esta vision sugiere que un enfoque singular en estas unidades
de analisis puede limitar el poder explicativo de la rentabilidad a nivel
organizacional de los modelos que desarrollan el enfoque relacional.

En particular, la perspectiva que Dyer y Singh (1998) ofrecen con la
vision relacional impacta de manera directa y en distintas formas en la
literatura existente sobre las relaciones y redes.

En primer lugar, integra lo que se conoce sobre los beneficios de la
colaboracion con los procesos de generacion de rentas relacionales. La Vision
Relacional no s6lo hace uso de la tradicional VBR, sino también de la Teoria
de los Costes de Transaccion (TCT).

En segundo lugar, identifica mecanismos de aislamiento que preservan
las rentas relacionales generadas por las colaboraciones entre empresas.
Ademas, introduce mecanismos para la sostenibilidad de las rentas en
empresas interconectadas no discutidos en la literatura. En particular, hace
referencia a la interconexién de activos interorganizativos, a la escasez de
socios, a la indivisibilidad de los recursos o al entorno institucional.

Y en tercer lugar, argumenta como la perspectiva relacional puede
ofrecer prescripciones normativas de la direccion de empresas que
contradicen las ofrecidas por la tradicional VBR o Teoria de la Organizacion
Industrial.

De este modo, este nuevo marco es valioso porque provee una nueva
base tedrica para el entendimiento de las fuentes de ventajas competitivas
interorganizativas (Oliver, 1990), pero también, porque aporta nuevos

74



PARTE 1. REVISION TEORICA

conocimientos acerca de mecanismos de aislamiento en la sostenibilidad de
las rentas relacionales e introduce nuevas prescripciones normativas para la
direccion de empresas.

Este enfoque sugiere que los recursos criticos de una organizacion
pueden sobrepasar los limites de la empresa, al tiempo que pueden ser
incorporados en las rutinas y los procesos de otras empresas. Esta
particularidad supone realizar un analisis centrado en las rutinas y los
procesos diadicos y de red como unidad importante en la ventaja
competitiva. El principal objetivo de esta propuesta se apoya en que las
relaciones entre empresas son cada vez mas una importante unidad de
analisis para explicar rendimientos superiores a lo normal.

Esta ventaja competitiva a la que hace referencia la Vision Relacional
queda supeditada a la generacion de rentas relacionales, entendidas como
los beneficios superiores generados conjuntamente por la relaciéon de
Iintercambio, que no pueden ser obtenidos por ninguna de las empresas de
manera aislada y sélo pueden ser creados a través de la unién de las
contribuciones conjuntas de los socios (Dyer y Singh, 1998). Estas rentas
relacionales se elaboran sobre los mecanismos de creacién de valor conjunto,
ya que por definicién, las rentas relacionales se acumulan a nivel de la
relacién y no pueden proporcionar ventajas privadas.

A diferencia de los estudios que reconocen el papel tanto de ventajas
privadas como comunes (Hamel, 1991; Khanna et al., 1998), la Visién
Relacional acentua que las ventajas comunes generadas por los socios de la
relacién no pueden ser alcanzadas por las empresas de manera individual.

Para explicar las fuentes de rentas relacionales, Dyer y Singh (1998)
senalan que las “relaciones de mercado” tienen caracteristicas con las que
nunca se podran generar rentas relacionales. Estas caracteristicas son: (1)
unas inversiones en activos no especificos; (2) un intercambio minimo de
informacién; (3) unos sistemas tecnolégicos y funcionales separados; (4) unos
bajos niveles de interdependencia entre los sistemas de las empresas; y (5)
unos bajos costes de transaccién con minimas inversiones en los mecanismos
de gobierno. Bajo estas condiciones, las empresas tienen la posibilidad de
cambiar facilmente de socios dado que afrontan escasas penalizaciones en el
caso de que otros vendedores les ofrezcan productos similares.

Por tanto, las “relaciones de mercado” nunca podran generar rentas
relacionales, en tanto que no existe nada idiosincrasico que subyace en el
intercambio y que posibilite a ambas empresas la generaciéon de beneficios
superiores a los que se pudieran obtener en otras relaciones. Por
consiguiente, Dyer y Singh (1998) apuntan que las relaciones de mercado no
pueden ser fuente de ventajas competitivas sostenibles.
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Dyer y Singh (1998) han trabajado esta visién fundamentalmente en la
industria del automévil (Dyer, 1996, 1997; Dyer y Singh, 1998). En esta
industria observaron que cuando las relaciones interorganizativas estan
caracterizadas por atributos distintos a los de mercado, las empresas
pueden obtener tanto los beneficios derivados de las relaciones jerarquicas,
por ejemplo, realizar inversiones especificas o controlar comportamientos
oportunistas, como incurrir en unos costes de transaccion inferiores a los
soportados en el mercado.

Este analisis sugiere que el intercambio relacional —en cuales quiera de
las formas de colaboracién-, es la estructura de gobierno que podria ser
fuente de ventaja competitiva, siempre y cuando los actores desplacen la
relacion lejos de los atributos que caracterizan a las relaciones de mercado;
es decir, cuando los intercambios estén -caracterizados por atributos
sociales?9,

Dyer y Singh (1998) establecen una serie de mecanismos como fuentes
de ventajas competitivas capaces de generar rentas relacionales:

1. Inversiones en activos especificos.

2. Intercambio sustancial de conocimiento, incluyendo el intercambio
de conocimiento que resulta del aprendizaje conjunto, con especial
énfasis en la capacidad de absorcion.

3. La combinacién de recursos y capacidades complementarias, pero
escasas, que da fruto a la generacién conjunta de nuevos productos,
servicios o tecnologias.

4. Unos costes de transaccion inferiores al resto de relaciones
interorganizativas como consecuencia de alinearlas, entre otras
garantias, con valores sociales.

En resumen, Dyer y Singh (1998) apuntan que las rentas relacionales
s6lo son posibles cuando los socios de la relacion combinan, intercambian o
invierten en activos idiosincrasicos, conocimientos y recursos/capacidades, y
ellos emplean mecanismos de gobierno efectivos que minimizan los costes de
transaccion y permiten la generacion de rentas por la combinacion sinérgica
de activos, conocimientos o capacidades.

Desde la perspectiva de estudio de la Supply Chain Management, la
Vision Relacional (Dyer y Singh, 1998) puede ser un enfoque perfecto para
estudiar la integracion de la cadena de suministros. Hasta ahora, ambos
planteamientos tedricos se han focalizado en sus respectivas unidades de
analisis. Mientras la Supply Chain Management se ha centrado en la
integracion funcional de las actividades, la literatura relacional lo ha hecho

29 Kl punto Un andlisis desde una perspectiva de los tipos de intercambio y estructura de
gobierno en la seccién 1.1.1 Las relaciones interorganizativas (RIs) recoge una recopilacién
de los distintos tipos de relaciones.
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sobre los recursos y capacidades. En este contexto, creemos que los distintos
mecanismos propuestos en el trabajo pueden desempenar diferentes
funciones en la configuracion de la cadena de suministros, por lo que
requiere colocarlos en un marco comun capaz de aportar una comprension
mas amplia de las relaciones dinamicas.

A diferencia de la literatura sobre la gestion de la cadena de
suministros, que centra sus estudios en las relaciones de colaboraciéon entre
los socios en lugar de las capacidades individuales de las organizaciones
(Miles y Snow, 2007), creemos que el uso de la perspectiva relacional como
lente tedrica permite integrar los antecedentes y examinar sus impactos
individual y conjunto en materia de integracion de la cadena de suministros.

1.5 OBSERVACIONES FINALES

Este primer capitulo tiene como objeto realizar una revisiéon sobre las
dimensiones teodricas del trabajo: las relaciones interorganizativas, las
capacidades y el performance organizacional. Desde la perspectiva de
estudio de un conjunto de mecanismos relacionales y las peculiaridades
1mplicadas, la revision tedrica de cada dimension se desarrolla desde un
enfoque genérico que acaba en el analisis individual de cuestiones
representativas en el contexto del trabajo. Ademas, se incluye también una
aproximacion tedrica que explica el marco relacional en el que se desarrolla
el trabajo. Entre las cuestiones revisadas destacan las siguientes.

En primer lugar, se destaca el analisis contextual de las relaciones
desde la perspectiva social. En este sentido, el trabajo desarrolla un analisis
de las relacionaes que transcurre desde un contexto genérico a uno
especifico basado en elementos sociales. En concreto, este apartado realiza
un analisis especifico de las estructuras de gobiernos con nuevos
mecanismos sociales como la confianza. La importancia de este analisis
recae en la representacion de la confianza como mecanismo de gobierno.

Otra cuestion representativa en el contexto del trabajo es el paradigma
de redes en la cadena de suministros. En este sentido, el apartado que
desarrolla este contenido destaca el contexto vertical constituido por
multiples relaciones establecidas con distintos socios y en distintos niveles.
Esta tendencia de las relaciones en la cadena de suministros estudia el
caracter de la Supply Chain Management en red en el que se desarrolla el
trabajo.

Este capitulo también destaca por la conceptualizacién e importancia
de las capacidades en general, pero en especial, por la revision realizada
sobre las capacidades implicadas de manera directa en el trabajo. Ademas
de realizar una revision conceptual sobre las mismas, también enumera los
mecanismos que las integran.
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De igual modo, el capitulo profundiza en los sistemas de medicién del
performance en la cadena de suministros, con especial referencia los del
sector agroalimentario. En este sentido, el apartado correspondiente analiza
las variables e indicadores especificos que tienen lugar en la cadena de
suministros agroalimentaria.

Por dltimo, el capitulo también incluye una aproximacién de la Visién
Relacional (Dyer y Singh, 1998). Esta vision es, entre las diversas corrientes
tedricas de la direccion de empresas, la que mejor explica, tanto desde una
perspectiva de analisis de las relaciones diadicas como de redes, el marco
relacional en el que se contextualiza el trabajo. En concreto, esta vision
tedrica permite conocer mas sobre el alcance de las estrategias relacionales
y la aportacion en el logro de ventajas competitivas sostenibles logradas
entre empresas.

En conclusién, este capitulo cumple el propésito de presentar
cuestiones representativas del trabajo, como son las relaciones, la red en la
cadena de suministros, los mecanismos relacionales o la mediciéon del
performance. El siguiente capitulo presenta en detalle cada componente del
trabajo y sus interacciones, dando como resultado el marco tedrico de
propuesto.
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CAPITULO 2. RELACIONES Y CAPACIDADES
INTERORGANIZATIVAS. MARCO TEORICO
PROPUESTO

Desarrollada la revision bibliografica, este segundo capitulo desarrolla
el marco tedrico propuesto. El primer apartado presenta los componentes de
las “capacidades interorganizativas” y el entorno en red en el que se
desarrollan. El segundo apartado describe el sistema de medicion del
performance de las empresas de la Supply Chain Management en red. El
tercer apartado presenta el marco tedrico de la investigacion. Este apartado
vincula, por medio de las correspondientes hipoétesis, los sub-constructos de
las “capacidades interorganizativas”, el performance y el entorno en red. El
capitulo concluye con el constructo del estudio que esta definido como las
“capacidades interorganizativas en el contexto de Supply Chain
Management en red”.

2.1 RELACIONES Y CAPACIDADES
INTERORGANIZATIVAS. MODELO PROPUESTO

2.1.1 Las “capacidades interorganizativas” en un contexto de
Supply Chain Management en red.

El trabajo tiene como objeto investigar un conjunto de mecanismos
relacionales interconectados en el que se comparten y crean tanto recursos
como conocimientos. Instaurados en los vinculos entre empresas, el
proposito de construir mecanismos relacionales es alcanzar ventajas
competitivas conjuntas a largo plazo. Con el objeto de distinguirlo de otras
capacidades, asociamos este estudio con la denominacion “capacidades
interorganizativas”30, Esta conceptualizacion facilita explicar su alcance por
medio de tres caracteristicas que permitiran simplificar su andlisis.

Primero, las “capacidades interorganizativas” estan compuestas por un
conjunto de mecanismos relacionales interconectados. Este conjunto de
mecanismos esta integrado por la “confianza” y con los identificados para
“Invertir en activos especificos”, “combinar recursos complementarios”,
“compartir informaciéon” y “solucionar problemas conjuntamente”. Los
mecanismos proceden de las capacidades relacionales y las capacidades
competitivassl,

Segundo, si bien los mecanismos relacionales existen desde hace
tiempo, las empresas deben prestar atenciéon a conocer las sinergias por

30 La denominacién “capacidades interorganizativas” es un concepto genérico que no
obedece a una capacidad identificada en la literatura.
31 La procedencia de cada mecanismo esté especificada a continuacién.
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combinar mecanismos en una relacidon. Pocas empresas han visionado el
alcance que supone implantar relaciones con otras empresas mas alla del
proposito de acceder a recursos.

Tercero, cada uno de los mecanismos relacionales es considerado por la
literatura como una “capacidad” en si misma. La suma de estas capacidades
es lo que da lugar a una capacidad de orden superior que recogemos en la
denominacién “capacidades interorganizativas”.

Atendiendo estas premisas, las “capacidades interorganizativas”
pueden ser consideradas como un conjunto de mecanismos relacionales que
Interaccionan entre si, cuyo objeto es permitir a la organizaciéon lograr
ventajas competitivas sostenibles. Sin embargo, aunque los mecanismos
Interaccionan entre si, las empresas no suelen implantarlos a la vez. El
despliegue de los mecanismos tiene lugar a lo largo del tiempo. Esta
situacion se origina porque la construccion de las “capacidades
interorganizativas” esta condicionada por factores como el interés
estratégico de las empresas o el grado de confianza que existe en la relacion
en un momento dado.

Si bien las “capacidades interorganizativas” suponen ventajas para las
empresas, su desarrollo conlleva un proceso evolutivo de inversiones. Estas
inversiones estan reflejadas en las estrategias que las empresas ejecutan a
lo largo del tiempo. De igual modo, las inversiones también estan
determinadas por la confianza, en el sentido que cuanto mayor es la
importancia de las inversiones, mayor grado de confianza necesitaran los
socios para protegerlas de actitudes oportunistas.

Por tales razones argumentamos dos series de sub-capacidades
atribuidas a distintas fases y que en suma resultan en las “capacidades
interorganizativas” la “capacidad de gestion de los recursos” y la
“capacidad competitiva”.

La “capacidad de gestion de los recursos” integra los mecanismos
“combinar recursos complementarios” e “invertir en activos especificos” y la
“confianza”. Por su parte, la “capacidad competitiva”’ integra los
mecanismos  “compartir  informacién” y  “solucionar  problemas
conjuntamente” y la “confianza”. Aunque son mecanismos relacionales que
las empresas despliegan a lo largo del tiempo, la estructura de gobierno es
un factor comun en ellos. En este sentido, los mecanismos interaccionan en
una estructura de gobierno32 basada en diferentes grados de “confianza”. La
figura 2.1 muestra los mecanismos que permiten desarrollar las
“capacidades interorganizativas”.

32 La estructura de gobierno es el contexto relacional en el que las empresas despliegan sus
habilidades para elegir los mecanismos de direccién mas eficaces y eficientes. El trabajo
utiliza la confianza como principal mecanismo de gobierno. La tabla 1.2 presenta un
analisis sobre los mecanismos de gobierno existentes.
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Figura 2.1.- Mecanismos que permiten desarrollar las capacidades
interorganizativas.

Sub-capacidad de gestion de los recursos Sub-capacidad competitiva

Solucionar
problemas
conjuntamente

Combinar recursos Invertir en activos Compartir
complementarios especificos informacion

Fuente: Elaboracion propia.

La delimitaciéon de sub-capacidades recoge los propésitos de acceder o
compartir recursos reconocidos en la literatura de redes, pero sobre todo,
permite visualizar la génesis de crear valor por medio de la creacién
conjunta de recursos. El recurso mas importante creado de manera conjunta
por los socios es el conocimiento. Esta capacidad de entretejer relaciones y
capacidades es similar a la visiéon aportada por la teoria del capital social.

Sin embargo, el estudio de las “capacidades interorganizativas” es mas
complejo que medir un sistema interactivo compuesto por diversos
mecanismos. En este sentido, el entorno en red en el que se desarrollan las
“capacidades interorganizativas” y la influencia en el performance de la
organizacion, son cuestiones que también deben ser tenidas en cuenta en el
analisis. Otra cuestién que hay que tener en cuenta es el sector de estudio33,
pues el sector en el que se enmarca el estudio esta caracterizado por
especificidades que lo diferencian de cualquier otro sector productivo. Dada
la complejidad del trabajo, a continuacién presentamos una serie de
indicaciones a considerar.

En primer lugar, las “capacidades interorganizativas” se desarrollan en
el marco colaborativo entre empresas, en concreto, en los vinculos
integrados de la cadena de suministros. Este analisis incluye los vinculos
integrados de la Supply Chain Management en red; especificamente, por la
empresa focal con sus suministradores y clientes (ver figura 2.2).

Dado el contexto relacional en el que tiene lugar la ejecucion de los
mecanismos, el de gobierno desempena un rol distinguido. En este sentido,
el trabajo adopta el enfoque social de las relaciones que considera la
“confianza” como la estructura de gobierno. El despliegue de una “capacidad
Interorganizativa” puede suponer beneficios para las empresas, pero
también inconvenientes. En un panorama tan favorable de acceder a activos
potenciales, no pareceria extrano que alguna de las partes se comporte de
manera oportunista. En esta situacion, las empresas necesitan
determinadas garantias que hagan frente a este desafio.

33 Kl tercer capitulo realiza una aproximacién del sector de estudio.
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Figura 2.2.- Capacidades interorganizativas en los vinculos integrados.

Capacidad Capacidad
interorganizativa interorganizativa
SUMINISTRADORES vinculos vinculos CLIENTES

Fuente: Elaboracion propia.

Entre los tipos de gobierno revisados, el trabajo propone el atributo
social “confianza” como principal garantia en el intercambio. La confianza
puede actuar como garantia frente al oportunismo de alguna de las partes y,
en consecuencia, como catalizadora para engendrar mayor grado de
colaboracion. Esta eleccion conlleva equiparar la “estructura de gobierno”
con el atributo “confianza”. Dadas las caracteristicas de la confianza, la
equiparaciéon atribuye a la estructura de gobierno un rol clave en el
despliegue de las relaciones y las “capacidades interorganizativas”.

En segundo lugar, el despliegue de las capacidades interorganizativas
incluye el intercambio y creacion de recursos. Un propodsito de la capacidad
es acceder a recursos que la organizacién no posee, pero también crearlos.
Para ello se emplean los mecanismos para “combinar recursos
complementarios” o “invertir en activos especificos”.

En tercer lugar, las empresas socias tratan de cumplir con su cometido
de acceder y crear nuevos recursos, sin embargo, la estrecha colaboracién
afianzada a lo largo de etapas anteriores, principalmente basada en un
marco de confianza, proporciona un escenario favorable para gestionar
conocimiento entre ellas. La literatura sobre la gestiéon del conocimiento
identifica diversos mecanismos para tal fin. Este trabajo adopta dos
mecanismos especificos para gestionar el conocimiento: “compartir
informacién” y “solucionar conjuntamente problemas”. La dicotomia de
mecanismos en la gestion del conocimiento permite distinguir entre
conocimiento explicito, referido a la informacién, y el conocimiento tacito.

Las premisas presentadas permiten visualizar el alcance de las
“capacidades interorganizativas” en una red de negocios Supply Chain
Management, pero también como otorgan a las empresas la habilidad para
integrar, construir y reconfigurar las competencias interorganizativas con el
objeto de ser competitivos en el tiempo. En este sentido, las empresas
pueden ser mas competitivas por lograr la eficiencia o crear valor.

La investigacion no descuida el hecho de que la literatura trabaja
capacidades que se asemejan en su contenido o estructura a las “capacidades
interorganizativas”. Las capacidades relacional o competitiva son, en
principio, las que por su naturaleza, estructura y contenido pueden
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confundir el valor de las “capacidades interorganizativas”4. Hay que
recordar que las “capacidades interorganizativas” se componen de un
conjunto de mecanismos relacionales originarios de otras capacidades
estudiadas en la literatura. Al respecto, las “capacidades interorganizativas”
tienen caracteristicas que las diferencian de las capacidades estudiadas.

En relacion a las capacidades relacionales, las “capacidades
Interorganizativas” guardan enorme similitud con este tipo, principalmente,
porque comparten en comun el objetivo y parte de los mecanismos que las
integran. Ademas, las capacidades relacionales también estan compuestas
por una serie de mecanismos individuales cuyo propodsito es el logro de
ventajas competitivas relacionales. Sin embargo, existen dos caracteristicas
que las diferencian.

Figura 2.3.- Método comparativo entre las capacidades relacionales, competitivas e

interorganizativas.
Capacidad de
absorcién
. Combinar
Capacidades recursos
relacionales complementarios
. Invertir en .
- Mecanismos no . Capacidades
interconectados s i izati
especificos interorganizativas
- ldentifica un sistema
con mecanismos
interconectados
Capacidades - Especial énfasis en

competitivas Compartir la gestion del
informacion conocimiento

- Mecanismos conjunto
interconectados Solucionar

- Aporta la gestién del problemas
conocimiento conjunto conjuntamente

Fuente: Elaboracion propia.

Uno, las “capacidades interorganizativas” dan especial relevancia a la
gestion conjunta del conocimiento. Aunque la capacidad relacional trabaja
este campo mediante la transferencia de conocimiento, basicamente por
medio de la capacidad de absorcién, las “capacidades interorganizativas”
enfatizan el compartir informacién y crear conocimiento entre los socios.
Hay que recordar que la capacidad de absorciéon tiene una visidon
organizativa e individualista cuyo objeto es absorber el conocimiento que

34 Las capacidades “relacionales”, “competitivas” o “interorganizativas” tienen en comun
que su estructura esta compuesta por la suma de capacidades individuales.
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fluye por la red. Esta caracteristica es distintiva porque las “capacidades
Interorganizativas” centran la gestiéon del conocimiento en compartir y crear
conocimiento conjuntamente.

Dos, las “capacidades interorganizativas” visualizan un sistema de
mecanismos que interaccionan entre si. Las capacidades relacionales
trabajan una vaga interconexioén entre los mecanismos, en la mayoria de los
casos de manera binaria.

Por su parte, las capacidades competitivas son un caso particular.
En este sentido, las “capacidades interorganizativas” adoptan en conjunto
los mecanismos que integran las capacidades competitivas y las
Interacciones que tienen lugar con la confianza.

La figura 2.3 enfrenta las “capacidades interorganizativas” con las
capacidades relacionales y competitivas con el objeto de visionar la
aportacién de cada capacidad. La figura ejemplifica los mecanismos que las
capacidades relaciones y competitivas aportan a las “capacidades
Interorganizativas” y como se reorganizan.

Figura 2.4.- Modelo de la capacidad interorganizativa.

COMBINAR RECURSOS INVERTIR EN ACTIVOS
COMPLEMENTARIOS ESPECIFICOS

GESTION DE LOS
RECURSOS

SOLUCIONAR PROBLEMAS

COMPARTIR INFORMACION CONJUNTAMENTE

VALLLLIdWOD

PERFORMANCE

VELOCIDAD, COSTE, RESPUESTA, CALIDAD

Fuente: elaboracién propia.

En términos generales, las capacidades relacionales aportan a las
“capacidades interorganizativas” los mecanismos para “combinar recursos
complementarios” e “invertir en activos especificos”. La capacidad
competitiva aporta los mecanismos para “compartir informacién” y
“solucionar problemas conjuntamente”. Aunque ambas capacidades
coinciden en equiparar la estructura de gobierno con la “confianza”, este
mecanismo es mas representativo en las capacidades competitivas que en
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las relacionales. El enfoque que las capacidades relacionales aporta a la
estructura de gobierno es mas laxo, en el sentido que, ademas de valores
como la confianza, incluyen otras garantias no contractuales como la
reputacion o las inversiones financieras.

En conclusion puede deducirse que las “capacidades inter-
organizativas” es un hibrido de las capacidades relacionales y competitivas.
El resultado final es el modelo que se muestra en la figura 2.4.

Las siguientes secciones presentan el trabajo a través de los
componentes, el entorno en red y el principal cuerpo teérico que sustenta la
base de las “capacidades interorganizativas”.

2.1.2 “Capacidad de gestion de los recursos” en la las Rls

La “capacidad de gestiéon de los recursos” asume la visién de la
“capacidad de gestién de proyecto” identifica por Ethiraj et al. (2005), en el
sentido que la adquisicion de las “capacidades” no es globalmente
homogénea, sino que supone la inversiéon en esfuerzo directivo, de
infraestructuras y de capital fisico y humano a lo largo del tiempo. Este
esfuerzo inversor realizado por la empresa lo identificamos en la “capacidad
de gestion de los recursos”, al entender que la inversién en recursos son
procesos activos para la  construccion de las  “capacidades
Iinterorganizativas”. El trabajo identifica estos procesos en el empleo de los
mecanismos (a) “combinar de recursos complementarios”, (b) “invertir en
activos especificos”; y (c) “confianza”.

La figura 2.5 muestra los mecanismos de la “capacidad de gestion de
los recursos”. La “confianza” es el mecanismo de gobierno que sustenta las
“capacidades interorganizativas”.

Figura 2.5.- Modelo de capacidad de gestion de los recursos.

COMBINAR
RECURSOS

INVERTIR EN
ACTIVOS

COMPLEMENTARIOS ESPECIFICOS

Fuente: Elaboracién propia.
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Apoyados en el analisis de la importancia estratégica de las
capacidades para las organizaciones3?, la “capacidad de gestion de los
recursos’ puede ser un antecedente en la adquisiciéon de las “capacidades
interorganizativas”. Construir las “capacidades interorganizativas” implica
un coste de oportunidad en términos de dinero y tiempo, de ahi que las
empresas decidan desarrollarlas a lo largo del tiempo en funcién de
determinadas circunstancias. Las decisiones de continuar su construccién
pueden estar influidas por el grado de distintos elementos, tales como la
confianza, el desempeno de la relacion, las expectativas de futuro, etc.

En este sentido, la “capacidad de gestion de los recursos” desempena
un papel importante. Una correcta ejecucion de los mecanismos incluidos en
esta capacidad puede generar condiciones favorables para establecer
relaciones mas estrechas y, por consiguiente, preparadas para emprender
colaboraciones futuras, como por ejemplo, para compartir y crear
conocimiento.

La “capacidad de gestiéon de los recursos” puede originar efectos
secundarios, en el sentido que potencian el desarrollo de actitudes positivas
en la relaciéon, tales como la confianza, la reputacién, el compromiso y la
lealtad. Estos son actitudes que fomentan la toma de decisiones
participativas y la coordinacion de programas de acciones entre los socios de
la relacion, y en consecuencia, influyen en la buena voluntad de la empresa
para transferir, generar e interactuar conocimiento (Dyer, 1997; Dyer y
Singh, 1998).

Dadas estas caracteristicas, la “capacidad de gestiéon de los recursos”
influye en el co-desarrollo de las “capacidades interorganizativas” en tanto
que crea las condiciones necesarias para desarrollar una segunda capacidad.
Esta segunda capacidad es la “capacidad competitiva”.

A continuacion se detallan los mecanismos “combinar recursos
complementarios” e “invertir conjuntamente en activos especificos”.

Combinar recursos complementarios

El mecanismo para combinar recursos complementarios esta vinculado
con la tarea de utilizar conjuntamente los recursos propios y los de otra
empresa. En particular, esta capacidad reside en la habilidad de la empresa
de explotar mejor sus recursos por combinarlos con los de otra empresa.
Esta tarea conlleva que la empresa tendra que valorar los recursos
complementarios del socio, pero ademas, tendra que de identificar a
potenciales socios y/o valorar la compatibilidad organizativa de los mismos.

35 Ver Un analisis desde una perspectiva de su importancia estratégica para la empresa en
la seccién 1.2.1 Revisidn tedrica sobre “capacidades”.
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Segun la literatura existente sobre la formacién y gestién de relaciones,
la complementariedad de los recursos ha sido considerada un factor clave a
la hora de guiar la formacién de las alianzas (Hill y Hellriegel, 1994; Shan et
al., 1994). Ello se debe a que la complementariedad de los recursos indica
una asociacion simétrica que esconde importantes consideraciones
estratégicas en la colaboracién entre empresas.

Primero, cuando los recursos aportados por los socios son
complementarios, existe un alto grado de interdependencia y, en
consecuencia, bajo riesgo de explotacion mutua. Segundo, las empresas con
habilidades complementarias pueden conseguir mejores socios dado que
reduce el potencial para la competencia directa en los mercados del producto
final (Lei, 1997).

Ambas consideraciones implican que la relacién con un socio que posea
recursos complementarios reduce la vulnerabilidad de los participantes; esto
permite que la relacién sea sostenible incluso sin garantias (Chen y Chen,
2003). De ello se deduce que la relacién puede ser iniciada con bajo nivel de
control, y desde este punto de vista, si los suministradores, clientes u otras
empresas disponen de recursos complementarios, tal condicion los perfila
como potenciales socios para futuros acuerdos.

Para Dyer y Singh (1998), la dotacién de recursos complementarios son
recursos distintivos de los socios que, de manera colectiva, generan mayores
rentas que la suma de aquellos obtenidos por la dotacién individual de cada
uno. Sin embargo, para que esos recursos generen rentas por medio de una
relacion, es necesario que cumplan una serie de requisitos: (1) que ninguna
empresa socia pueda comprar el recurso relevante en un mercado
secundario; (2) que los recursos sean indivisibles; y (3) que tengan un
incentivo para que cada empresa forme una relacion con el fin de tener
acceso a los recursos complementarios.

Desde una perspectiva empirica, existen trabajos (Shan y Hamilton,
1991; Prahalad y Hamel, 1994) que han confirmado que aportar recursos
distintivos a la relaciéon y combinarlos con los recursos del socio causan una
sinergia por la cual la combinacién de recursos combinados es mas valiosa,
rara y dificil de imitar que cuando no son combinados. Por consiguiente, esos
acuerdos producen una posiciéon competitiva mas fuerte que aquella lograda
por empresas que operan de manera individual.

Un ejemplo de éxito sobre la dotacién de recursos complementarios en
la industria alimentaria fue el logrado, en su momento, entre Coca-Cola y
Nestlé. Ambas companias crearon Beverage Partners Worldwide (BPW),
una joint-venture dedicada a las bebidas saludables. Desde 1948 la empresa
Nestlé fabricaba el té en polvo Nestea, pero fue a partir de 1990 cuando
empezd a comercializarse en presentacion liquida debido a un acuerdo con
Coca-Cola.
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Este acuerdo establecia que Nestlé contribuia con su férmula mientras
que Coca-Cola con la produccién y distribucion. Los recursos aportados por
Nestlé eran su know-how en bebidas saludables, mientras que Coca-Cola
con su red de distribuciéon y fabricaciéon. Esto originé en su década de
duracién una ventaja competitiva que pocas empresas pudieron replicar.
Este caso de éxito ejemplifica como la dotacién de recursos complementarios
pueden crear sinergias entre las empresas que no podrian alcanzar si
operaran de manera individual.

Es importante apuntar, sin embargo, que no todos los recursos de un
potencial socio son complementarios. En la evaluacion del grado en que los
socios de la relacion pueden generar rentas relacionales mediante la
combinacion de recursos complementarios, hay que reflexionar sobre la
proporciéon de los recursos estratégicos de los potenciales socios que son
susceptibles de crear sinergias con los recursos de la empresa. A medida que
la proporcion de los recursos susceptibles de crear sinergias aumenta en los
potenciales socios, también lo hace el potencial para lograr ventajas
relacionales por medio de la combinacién de recursos complementarios (Dyer
y Singh, 1998).

La tabla 2.1 muestra los indicadores utilizados en este trabajo en la
medicion del mecanismo para “combinar recursos complementarios”.

Tabla 2.1.- Indicadores para medir el mecanismo “combinar recursos

complementarios”.
VARIABLE INDICADOR
Combinar - Dependemos de recursos de los principales suministradores /
recursos clientes (por ejemplo, mAquinas de embalaje, medios de

complementarios transporte, personal, etc.) (adaptado de Kiithne y Gellynck, 2009)
- Dependemos de capacidades de los principales suministradores /
clientes (por ejemplo, habilidades, experiencia, now-how, etc.)
(adaptado de Kiihne y Gellynck, 2009)

Fuente: Elaboracién propia.

No obstante, la combinacién de recursos complementarios también
puede tener otra interpretacién, en el sentido de que la suma de ambos
puede dar lugar a la creacién de activos especificos, que es otra forma de
lograr ventajas competitivas (Klein et al., 1978; Teece, 1986). Esta nueva
1diosincrasia se expone en el siguiente punto.

Invertir en activos especificos

El mecanismo para invertir en activos especificos reside en la habilidad
de las empresas de realizar algo idiosincrasico, especializado o Unico. Una
forma de materializarlo es por medio de la creacién de activos especificos.
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Con esto se logra ventajas, por ejemplo, por invertir en activos
especializados que mejoran la eficiencia operativa y, por consiguiente,
aumentan la productividad. Sin embargo, emplear este tipo de mecanismo
puede exponer a los propietarios a cierto grado de vulnerabilidad. El valor
contingente de un recurso especializado expone a su propietario a un mayor
riesgo de oportunismo que al propietario de un recurso genérico (Klein et al.,
1978). Esto es reflejado en varios motivos.

En primer lugar, dada la incertidumbre y la racionalidad limitada
(Williamson, 1985), los socios no saben ex ante que niveles de inversion en
activos especificos sera la correcta (Dyer, 1997). En este sentido, los socios
no haran inversiones a menos que se sientan protegidos contra el peligro del
oportunismo.

En segundo lugar, aunque las inversiones especializadas aumentan la
productividad, el incentivo para hacer inversiones especificas en la
transaccién es atenuado por el hecho de que cuanto mas especializado se
convierte un recurso, mas bajo sera su valor en usos alternativos, y por
tanto, mayor dificultad de dar salida en el mercado.

En tercer lugar, las rentas econémicas asociadas con la participacion de
activos especificos crean un peligro moral. La empresa que contribuye con
activos especificos, corre el riesgo de expropiacion de las rentas si el socio se
comporta de forma oportunista, en el sentido de que actie por interés propio
y con engano. En este caso, los incentivos para garantizar tales inversiones
disminuyen por el riesgo de expropiacién.

A tenor de lo expuesto, se deduce que la inversién necesita ser
protegida de un posible comportamiento oportunista de cara al otro
(Williamson, 1975). Sin embargo, emplear acuerdos que busquen protegerse
del oportunismo puede suponer aumentar los costes de transacciéon (Dyer y
Sing, 1998; Lavie, 2006). En este sentido, la literatura (Dyer y Sing, 1998;
Lavie, 2006) apunta a diversas alternativas para hacer frente a este desafio.

La primera, dada por la propia especificidad del activo. La
especificidad de los activos es un determinante clave en la légica de los
costes de transaccion desarrollada por Williamson (1975, 1985). Cuando dos
socios firman un contrato que requiere una inversion especifica, ambos
entran en una relaciéon de mutua dependencia, de tal manera que la fuerza
del mercado no sera capaz de castigar a los socios por su oportunismo. Es
decir, cuanto mas especializado se convierte un recurso, mas bajo sera su
valor en usos alternativos y, por tanto, mayor interés por querer seguir
colaborando de manera conjunta por el bien de ambos.

La segunda, por la aplicaciéon de garantias. Con el fin de minimizar
los peligros de la contratacién causada por la posible explotacién oportunista
de los socios, son aplicadas ciertas medidas de garantias (Williamson, 1985).
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Aqui entran en juego los tipos de gobierno empleados. Aunque el trabajo
establece el enfoque que situa la “confianza” como principal tipo de
gobierno36, la literatura relacional reconoce distintos tipos.

No obstante, Dyer (1997) apunta que la aplicacion de garantias
también esta asociada al grado de especificidad del activo. Es decir, a mayor
grado de especificidad, mayor grado de confianza y, en consecuencia, menor
grado de oportunismo. Ademas, una vez se realicen las inversiones
especificas de la relacién y se logre considerables niveles de confianza, las
Inversiones posteriores serviran como senal de confianza y compromiso; es
decir, la relacion se auto-refuerza. La inversion especifica, por su propia
naturaleza, incrementa las expectativas de una interaccion futura, lo que
conduce a un patron de comportamiento cooperativo (Parkhe, 1993).

En esta linea, Dyer (1997) argumenta que el nivel de inversiéon en los
activos especificos de la relacién tiende a acentuarse a lo largo del tiempo,
en particular, en la medida en que los socios hacen inversiones, ganan en
confianza y descubren nuevas formas de mejorar el performance por medio
de activos especificos de la relaciéon. Seria lo que Dyer y Singh (1998)
denominan interconexiéon de activos a través de un vinculo
interorganizativo. Ellos consideran que ocurrira un incremento acumulativo
del stock de activos que esta en manos de una empresa o socio.

Por ejemplo, la empresa Martinez Loriente, interproveedor3’ de
Mercadona, construyé sus centros productivos préximos a los centros
logisticos de éstas®. El interproveedor realiz6 esta inversiéon especifica
porque Mercadona tiene una posicion minoritaria en el capital de la
compania, pero también, porque las dos partes han logrado un alto grado de
confianza a lo largo de 20 afos.

Anteriormente a esta i1nversiéon, el interproveedor invirtid
conjuntamente en tecnologias de la informaciéon para integrarse con los
procesos de negocios de Mercadona e introducir el modelo GCT?39, requisito
necesario para trabajar bajo la condicién de interproveedor. Por tanto,
ambos invirtieron conjuntamente dinero para mejorar las operaciones. La
inversion conjunta realizada con INCARLOPSA en el ano 2012 (filial de
Martinez Loriente) asciende a 44.3 millones de euros (Mercadona, 2013).

36 La seccion 2.1.3 Confianza describe porqué la eleccién de este mecanismo de gobierno.

37 Interproveedor es la denominaciéon del fabricante que produce en exclusiva para la
empresa Mercadona y comercializa a través de las marcas de ésta. En 2014 el nimero de
interproveedores alcanzé los 120 de los mas de 2.000 proveedores existentes (Mercadona,
2015).

38 El centro productivo de Cheste abastece las plataformas logisticas de Mercadona
ubicadas en el este y en el sur de Espana. El centro productivo de Tarancén abastece las
plataformas  logisticas de Mercadona del centro y norte de Espana.
http://www.martinezloriente.com/

39 Gestion de Calidad Total.

92



PARTE 2. MARCO TEORICO PROPUESTO

Este ejemplo demuestra como la inversién especifica inicial, en
tecnologias de la informacién o para la introduccion del modelo GCT, crea
las condiciones necesarias para posteriores inversiones especificas
econémicamente viables. De este modo, la interconexién de inversiones
corrientes de la relacion junto con las inversiones especificas, pueden
generar un efecto acumulativo o bola de nieve.

Desde un punto de vista empirico, diversos trabajos confirman que las
inversiones en activos especificos en una relacion, a menudo, estan
relacionadas con un performance superior (Parkhe, 1993; Dyer, 1996; Dyer,
1997).

Asanuma (1989) fue el primero en documentar que las habilidades
para invertir en activos especificos generaban excesos de beneficios y
ventajas competitivas entre empresas colaboradoras —el estudio se basé en
las relaciones de los fabricantes japoneses de automoéviles con sus
suministradores. Similarmente, Dyer (1997) encontré vinculacion entre la
inversion especifica en la relacion y el performance en otro trabajo sobre las
relaciones de los fabricantes de automoviles con sus suministradores. De
forma similar, Parkhe (1993) hall6 en un estudio sobre alianzas
estratégicas, como el compromiso de “inversiones no revocables” estaba
relacionado con el performance.

Estos estudios indican que las ventajas relacionales generadas a través
de inversiones especificas en la relacién pueden ser logradas por (a) menor
coste total de la cadena de valor o (b) productos con una mayor
diferenciacién, menos defectos o ciclos de desarrollo mas rapidos (Dyer y
Singh, 1998).

Otro ejemplo de inversiéon en activos especificos en las relaciones del
sector agroalimentario es la realizada en tecnologias de la informacion. Esta
inversidon es necesaria para proporcionar, entre otros aspectos, la
informacién relativa a la trazabilidad del producto que fluye desde su origen
hasta el consumidor final. De hecho, la inversién en tecnologia de la
informacién es considerada como una de las razones que ha contribuido a la
integraciéon de la cadena de valor (Chen et al., 2013). Segin Chen et al.
(2013), el impacto de las tecnologias de la informacion sobre el performance
organizacional suele ser indirecto.

La tabla 2.2 muestra los indicadores utilizados en este trabajo en la
medicién del mecanismo para “invertir en activos especificos”.

Como conclusion, creemos que si existe una correcta ejecucion de los
mecanismos implicados en la “capacidad de gestiéon de los recursos”, se
generara un mayor grado de confianza, y en consecuencia, las condiciones
necesarias para el establecimiento de relaciones estrechas preparadas para
emprender colaboraciones futuras, en especial para compartir y crear
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conocimiento. Este enfoque considera la confianza como el atributo de unién
entre la “capacidad de gestion de los recursos” y la “capacidad competitiva”.
Considerar la “confianza” como nexo entre una capacidad y otra también
conlleva asumir que este atributo social esta presente en los mecanismos
relacionales propuestos.

Tabla 2.2.- Indicadores para medir el mecanismo “invertir en activos especificos”.

VARIABLE INDICADOR
Invertir en - Nivel de inversiéon de los principales suministradores / clientes en
activos activos especificos (planta de produccién, centro logistico, TIC,

especificos personal, etc.) (adaptado de Dyer, 1997)
- Si cambiamos los principales suministradores / clientes, perderiamos
gran cantidad de inversiones (en equipamiento, en formacién, en
procesos, etc.) (adaptado de Claro et al., 2003)

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.3 Confianza

La confianza entre empresas es una expectativa comun entre
organizaciones en la que una parte espera que la otra (i) realice esfuerzos de
buena fe para comportarse conforme a cualquier compromiso, tanto explicito
como implicito, (i1) sea honesta en cualesquiera negociaciones precedidas de
tal compromiso, y (ii1) no se aproveche del otro, incluso cuando exista una
oportunidad (Cummings y Bromiley, 1996). Esto supone que cuando la
confianza es alta, una empresa es mas abierta en la relaciéon (Ouchi, 1979;
Dore, 1983), dado que espera que su socio de intercambio no actie por
interés propio a costa de ella (Macaulay, 1963; Gulati, 1995; Zaheer y
Venkatraman, 1995).

La confianza es un tipo de mecanismo relacional4?, en tanto que es un
atributo de intercambio de la estructura de gobierno que influye en la
construccion de las “capacidades interorganizativas”. En nuestra opinion, los
mecanismos identificados en las “capacidades interorganizativas” implican
consecuencias tanto positivas como negativas. El trabajo enfatiza las
influencias positivas basada en la Visiéon Relacional (Dyer y Singh, 1998). La
premisa es que cuando existe confianza entre los socios se favorece el
desarrollo de mecanismos que pueden llegar a ser una importante fuente de
ventajas competitivas y sostenibles.

Desde el punto de vista de fuente de ventajas, invertir en activos
especificos, compartir recursos o gestionar el conocimiento entre los socios
de una relacién, son algunas de las consecuencias positivas favorecidas por
este atributo social. Sin embargo, la ejecucién de los mecanismos puede dar
lugar a un comportamiento oportunista de la otra parte. De ahi que el

40 También se denomina mecanismo de gobierno.
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atributo confianza desemperfia un papel relevante en la construcciéon de las
“capacidades interorganizativas”.

Desde esta perspectiva, el planteamiento sugiere que en la
construccién de una “capacidad interorganizativa” es necesario contar con
considerable grado de confianza entre los socios. En este sentido, el factor
confianza es una piedra angular que desempena distintos roles importantes.

En primer lugar, como incentivo para emprender iniciativas en el
modelo planteado. Para desarrollar una estrategia que 1implica los
mecanismos mencionados, las empresas deben tener previamente cierto
grado de confianza en los potenciales socios. No es causa suficiente la
voluntad, la predisposiciéon o la conciencia de las potenciales oportunidades
que ofrece colaborar con otras empresas (McEvely y Marcus, 2005).

En segundo lugar, como mecanismo de gobierno efectivo y eficiente en
las relaciones. La confianza acttia como una garantia informal que reduce
los costes de transacciéon (Barney y Hansen, 1994) o favorece iniciativas de
creacion de valor.

En tercer lugar, como agente catalizador para compartir y generar
conocimiento. Testado los beneficios por haber participado conjuntamente a
través de la “capacidad de gestién de los recursos”, la confianza influye en la
buena voluntad de las empresas de participar en la transferencia y creacion
de conocimiento. En este sentido, actitudes positivast! en la relacién
fomentan la toma de decisiones participativas y la coordinacién de
programas de acciones entre los socios de la relacién, influyendo en la buena
voluntad de la empresa para transferir, generar e interactuar conocimiento
(Dyer y Singh, 1998; Dyer, 1997).

Ademas, la confianza actia como un importante dispositivo de
filtracion para evaluar la calidad y la fiabilidad de la informacion recibida
sobre las oportunidades. En consecuencia, las empresas prestan atencion,
piensan mas razonadamente y actian sobre la informacién cuando es
recibida de un socio fiable (McEvily et al., 2003).

Y en cuarto lugar, por actuar como sustancia que retroalimenta y
consolida el sistema. El sistema puede verse reforzado cada vez mas, ya que
la interaccién continua entre los socios incrementa la confianza mutua,
logrando que el proceso sea mas eficaz y, al mismo tiempo, se reduzcan los
incentivos de los socios para desarrollar comportamientos oportunistas
(Kale et al., 2000). Con el tiempo, este incremento de nivel de confianza

41 La literatura recoge, entre otras, la confianza, la reputacion, el compromiso y la lealtad.
El trabajo emplea la “confianza” dado que es una actitud basada en la experiencia directa
entre dos empresas. A diferencia de la reputacién, que es la opinién o idea que tiene
terceros sobre la empresa, la confianza es desarrollada entre empresas. Aunque el
compromiso y la lealtad también son garantias basadas en experiencias directas, ambas
estan incluidas implicitamente en la confianza.
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engendra relaciones mas fuertes y estrechas entre los socios, lo que refuerza
el sistema para emprender en el futuro nuevas acciones conjuntas.

Otra caracteristica que se le atribuye a la confianza es la que permite
la sostenibilidad de la ventaja. La confianza es un atributo que incorpora la
desventaja de comprension en el tiempo, es decir, la confianza no puede ser
desarrollada rapidamente ni tampoco comprada o vendida en el mercado
(Arrow, 1974; Sako, 1991).

Desde una perspectiva practica, disponer de altas tasas de confianza en
una relaciéon es sumamente beneficioso por varios motivos. Desde el punto
de vista de aplicacion de mecanismos de direccion flexible y eficaz, un
numero de académicos han sugerido que las garantias informales como la
confianza son los medios mas efectivos y menos costosos de proteger las
inversiones especializadas y facilitar el intercambio complejo (Uzzi, 1997;
Hill, 1995). La justificaciéon radica en que la confianza o la reputaciéon
reducen los costes de transaccién relacionados con la negociacién y la
supervision, mejorando asi el performance (Barney y Hansen, 1994; Sako,
1991).

Otros autores enfatizan sobre la influencia de la estructura de gobierno
en las iniciativas de los socios para crear valor (Dyer, 1997; Hansen et al.,
1997; Madhok, 1997). Estos autores (Dyer, 1997; Hansen et al., 1997,
Madhok, 1997) sefialan el mecanismo de gobierno como un factor clave que
incentiva a los socios a realizar mayores inversiones en activos
especializados, compartir recursos o intercambiar informacion.

De ello se deduce que el factor confianza no sélo actiia como agente
catalizador de los mecanismos una vez implantados, sino también para
emprender la iniciativa. En el trabajo, una alta tasa de confianza puede
haber sido generada a raiz de los beneficios brindados por la “capacidad de
gestion de los recursos”, la cual retroalimenta y fomenta la participacion
conjunta de futuras acciones. En este caso actiia como agente catalizador
para desarrollar, por ejemplo, acciones como “compartir informacién” o
“solucionar problemas conjuntamente”.

Para que los clientes y suministradores proporcionen informacion y
consejos Utiles para solucionar problemas y descubrir nuevas capacidades,
es necesario que la empresa focal revele ciertos detalles acerca de sus
operaciones o desafios a los que se enfrenta. Las empresas pueden estar
poco dispuestas a revelar a un cliente informaciéon sensible como la descrita
por miedo a que pueda ser usada contra la empresa en el futuro; por
ejemplo, informacién sobre los costes o la productividad podria ser usada
para demandar precios bajos en el futuro. También las empresas pueden no
querer exponer a sus suministradores informacién sensible para ellas por la
preocupaciéon de que la informacién sea compartida con los rivales. Por
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tanto, como la informaciéon es indudablemente poderosa, el intercambio de
informacién puede implicar riesgos.

Por dltimo, también asumimos que cuando los problemas surgen en
una relacién entre empresas, la confianza facilita el descubrimiento mutuo
de soluciones integradas (Macneil, 1980; Dore, 1983). Cuando la confianza
es alta, los socios de intercambio tienen menores incentivos de explotar
contingencias imprevistas de manera oportunista (John, 1984) y, en cambio,
ven un problema como algo para solucionarlo de manera conjunta. Esto es
consistente con la idea de que las empresas que confian en sus socios estan
comprometidas en preservar sus relaciones (Uzzi, 1997).

En este sentido, mas que culparse o cuestionar los motivos de cada uno,
la confianza conduce a los socios a dar al otro el beneficio de la duda y
asumir lo mejor para ambos cuando surgen problemas (Dyer y Chu, 2003;
Zaheer et al., 1998). Ademas, con el fin de vencer las dificultadas y ayudarse
de manera mutua, los socios que confian entre si estan dispuestos a realizar
esfuerzos adicionales, mas alla de las clausulas de un contrato, por ejemplo,
compartiendo informacion o resolviendo los problemas que puedan surgir.

Por estas razones consideramos la “confianza” como un factor
importante para la adquisicion de las “capacidades interorganizativas”.

La tabla 2.3 muestra los indicadores utilizados en este trabajo en la
medicién la “confianza”.

Tabla 2.3.- Indicadores para medir la “confianza”.

VARIABLE INDICADOR
Confianza - Nuestra empresa tiene confianza en los principales suministradores /
clientes (adaptado de Kiithne y Gellynck, 2009)

Nuestros principales suministradores / clientes cumplen su palabra
(adaptado de McEvily y Marcus, 2005)

Fuente: Elaboracién propia.

2.1.4 “Capacidad competitiva” en las Rls

La “capacidad competitiva” es la denominacién que McEvily y Marcus
(2005) atribuyen a las habilidades de la empresa para transferir
conocimiento, desarrollar la confianza y solucionar problemas
conjuntamente entre empresas en una relacién. La “capacidad competitiva”
de McEvily y Marcus (2005) mejora la comprensién sobre el aprendizaje
interorganizativo, en tanto que resalta el atributo social “confianza” e
incorpora el mecanismo “solucionar problemas conjuntamente”.

La figura 2.6 muestra el planteamiento de McEvily y Marcus (2005) a
través de tres mecanismos relacionados como son: “compartir informacién”,
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“solucionar problemas conjuntamente” y la “confianza”. La “confianza” es el
mecanismo de gobierno que sustenta las “capacidades interorganizativas”.

Figura 2.6.- Modelo de capacidad competitiva.

SOLUCIONAR

COMPARTIR PROBLEMAS

INFORMACION CONJUNTAMENTE

Fuente: Elaboracion propia.

Para la “capacidad competitiva”, el conocimiento es un elemento clave
por diversos motivos. La primera, porque el tipo de conocimiento y la forma
de compartirlo son caracteristicas distintivas que diferencian los
mecanismos  “compartir  informaciéon” 'y  “solucionar  problemas
conjuntamente”. La segunda, porque el conocimiento dota a las “capacidades
Interorganizativas” de un caracter dinamico que permite a las empresas
adaptarse a un nuevo marco competitivo. Este enfoque de adaptacién
constante al entorno es similar a la teoria de las capacidades dinamicas.

En este sentido, algunos académicos se han referido a céomo las
capacidades deberian ser construidas y apalancadas (Anand y Vassolo,
2002), sugiriendo que la habilidad de una empresa para crear y apalancar el
conocimiento nuevo puede ser un determinante de ventaja competitiva mas
importante que su base de recursos corriente. Esta habilidad de gestionar el
conocimiento cobra especial importancia en una industria dinamica
(Sanchez et al. 1996; Teece et al., 1997; Merali, 2001). Desde este punto de
vista, los mecanismos para compartir y crear conocimiento no sélo son
fuentes de ventajas competitivas, sino también pueden ser considerados
origen de sostenibilidad a largo plazo.

Dyer y Nobeoka (2000) apuntan al desarrollo de rutinas para compartir
conocimiento como fuente de sostenibilidad de una estrategia relacional, al
incidir en que este tipo de mecanismo es dificil de imitar por la competencia.

En el mismo trabajo, Dyer y Nobeoka (2000) también se preguntan por
qué los competidores ain no han sido capaces de imitar los procesos
Institucionalizados para compartir conocimiento que residen dentro de la
red de produccion de Toyota. En este sentido, apuntamos que la habilidad
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para compartir y crear conocimiento es un tipo especial de capacidad no
transferible y especifica. Esta habilidad esta incrustada en la relacién y en
los procesos que integran los socios. Este nivel de integracion conlleva que la
propiedad de esta capacidad no pueda ser facilmente adquirida o transferida
sin que exista una transferencia de la propiedad de las organizaciones.

De forma ilustrativa, si una relacién fuera completamente disuelta, sus
capacidades también desaparecerian; en cambio sus recursos podrian
sobrevivir en manos de los ex-socios. Esta teoria esta asociada a cada uno de
los mecanismos de la “capacidad competitiva”.

A continuacién se detallan los mecanismos “compartir informacion” y
“solucionar problemas conjuntamente”.

Compartir informacion

Compartir informacién esta asociado a las habilidades de las empresas
para poner a disposicién del socio la informaciéon. Segiin apunta Heide y
Miner (1992), este mecanismo supone “el grado en que cada parte revela
informacion de la actividad”.

Elementos esenciales para compartir la informacién son las relaciones.
Cuanto mas colaborativas sean las relaciones, mas detallada, confidencial e
intrincada tendera a ser la informacion compartida (McEvely y Marcus,
2005). En esta linea, si la informacién es compartida a través de relaciones
cada vez mas estrechas, la informacién tendera a ser holistica y especifica de
la situaciéon. Ademas, desde que las relaciones entre socios sean cada vez
mas colaborativas, estaran orientadas al sostenimiento de la misma y al
interés en ver como el socio también tiene éxito. Las relaciones estrechas
pueden verse favorecidas por el grado de confianza y el reconocimiento de
las ventajas que otorga trabajar conjuntamente.

En contraste con la informacién basica relativa al precio y la cantidad
utilizada en las relaciones discretas, la informacién que con frecuencia se
intercambia en las relaciones colaborativas, es relativa a la rentabilidad, la
informacién sobre los costes de produccién, la direccién estratégica o las
practicas de gestion (Uzzi, 1997).

Otro tipo de informacién que se puede compartir en las relaciones
colaborativas esta relacionada con los problemas potenciales y/u
oportunidades que anticipan amenazas u oportunidades, como por ejemplo,
sobre el mercado o las tendencias tecnolégicas. Esta informacién sobre los
problemas potenciales y las oportunidades ayuda a las empresas a centrarse
en las actividades a las que deben prestar atencion y, en consecuencia, a
evitar que aflore el oportunismo. En este sentido, las oportunidades que
ofrecen compartir informacién mejoran la conciencia de las organizaciones
sobre la necesidad de desarrollar nuevas capacidades.
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Por medio del uso de mecanismos para compartir informacién, las
empresas pueden mejorar su performance en distintas dimensiones:
econémica, ventaja competitiva sostenible, aprendizaje y coordinacién
(Orejuela, 2007). En consecuencia, las empresas pueden presentar mejor
relacion calidad-coste de sus productos si son comparados con los de sus
competidores (T'sang, 2000).

En distintos trabajos empiricos (Kotabe et al., 2003, Ireland et al.,
2002; Kale et al., 2000; Lambe et al., 2002; Sarkar et al., 2001; Orejuela,
2007) y tedricos (Dyer y Nobeoka, 2000; Dyer y Singh, 1998), se argumenta
que los procesos para compartir conocimiento4? entre empresas pueden
aumentar sustancialmente el performance de los socios, por ejemplo,
incrementando la productividad o reduciendo los inventarios.

En redes de colaboracién, hoy en dia, no sélo se implementan procesos
de fabricacién, sino que cada vez mas se planifica y se comparte informacion
entre los socios, considerandose tales acciones como condiciones necesarias
para construir una cadena de suministros mas eficiente y reactiva
(Afsarmanesh et al., 2009). De hecho, la Supply Chain Management esta
constituida por informacion y conocimiento intensivo, de tal forma que para
Intercambiar y compartir conocimiento entre una empresa y sus

suministradores y clientes, las redes de colaboracién son un canal esencial
(Chen et al., 2013).

Aplicando la Visiéon Relacional (Dyer y Singh, 1988) como lente tedrica
para estudiar la integracién de la cadena de suministros, existen estudios
que identifican las relaciones dinamicas en distintas etapas de la cadena de
suministros y sefialan el mecanismo de intercambiar informacién como un
rol critico (Hora y Klassen, 2013). La literatura sitiia los mecanismos para
intercambiar informacion, junto con las tecnologias de la informacién y la
confianza, como factores que han incidido en la integracion de las cadenas
de suministros (Chen et al., 2013).

Segun Chen et al. (2013), las rutinas de intercambio de conocimientos
entre las empresas son reconocidas como capacidades interorganizativas
criticas, en las que el intercambio de conocimiento interorganizativo entre
una empresa y sus suministradores, debe aumentar el nivel de integracion
de la cadena de suministros. En esta linea, Chen et al. (2003) consideran que
desde el momento en que se intercambie informacién del negocio con los
principales suministradores se esta generando conocimiento. De este modo,
el intercambio de conocimientos y el aprendizaje organizacional son recursos
estratégicos para la Supply Chain Management (Hult et al., 2003, 2006;
Hora y Klassen, 2013).

42 Hacen mencién al conocimiento como concepto genérico.

100



PARTE 2. MARCO TEORICO PROPUESTO

Desde una perspectiva sectorial, el intercambio de informacién es
crucial entre las empresas del sector agroalimentario por varios motivos.
Primero, porque a diferencia de otras industrias, los suministradores
agroalimentarios pueden influir en la salud humana. Segundo, porque las
preferencias de los consumidores cambian continuamente. Estos cambios en
la demanda conllevan que las empresas agroalimentarias deben hacer
frente a diversos tipos de requerimiento, tales como la calidad del producto,
la seguridad alimentaria o la diversidad de los productos y los servicios
(Vorst, 2005). Por tanto, no es de extranar que el intercambio de informaciéon
eficaz entre empresas de la cadena de suministros agroalimentaria
desempene un papel fundamental.

En este punto, el intercambio de informacion directo y frecuente entre
la empresa focal y sus suministradores y clientes ayudara a los socios de la
cadena de suministros a mejorar las actividades de planificacién en las que
colaboran, tales como el seguimiento de inventarios, de pedidos o
programacion de la produccién (Gavirneni et al., 1999). En otras palabras, el
intercambio de informacién con los suministradores y clientes es necesario
para que la empresa focal logre la integracién de la cadena de suministros.
De este modo, transferir/compartir informacion es la capacidad que
diferencia a las empresas mas exitosas del resto (Devaraj et al., 2007).

La actividad de compartir informacion implica un proceso interactivo
de intercambio. En esta tarea se utilizan diversos mecanismos para
transferir la informacién. La literatura apunta a “directivas y rutinas
explicitas” como los mecanismos que transfieren eficientemente la
informacién de una empresa a otra4s,

La tabla 2.4 muestra los indicadores utilizados en este trabajo en la
medicién del mecanismo para “compartir informacién”.

Tabla 2.4.- Indicadores para medir el mecanismo “compartir informacion”.

VARIABLE INDICADOR
Compartir - Intercambiamos informacién con los principales suministradores /
informacién clientes que nos ayuda a establecer la planificacién empresarial

(adaptado de Chen et al., 2013 a partir de Li et al., 2005 y Klein, 2007)
Mantenemos reuniones con los principales suministradores / clientes
para compartir informacién sobre las actividades de los negocios
(adaptado de Orejuela, 2007 a partir de Inkpen y Dinur (1998), Dyer y
Nobeoka (2000), Dawson (2005))

Fuente: Elaboracién propia.

43 El punto La capacidad competitiva de la seccion 1.2.3 Las capacidades en un contexto
inter-organizativo recoge una clasificacién de diversos mecanismos de transferencia
existentes.
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Por dltimo, creemos que los gerentes pueden ser capaces de
comprender la importancia de la informacién intercambiada en sus propias
operaciones y visionar como puede ayudarles, por ejemplo, a solucionar un
problema en particular. En consecuencia, compartir informacién puede
influir en la adquisicion de otras capacidades por facilitar actividades
relacionadas, como por ejemplo, en la solucion conjunta de problemas.

Solucionar problemas conjuntamente

Solucionar problemas conjuntamente es definido como el grado en el
que las partes de un intercambio comparten la responsabilidad para
mantener la relaciéon en si misma y afrontar los problemas que puedan
surgir en el tiempo (Heide y Miner, 1992). Tales relaciones suelen implicar
rutinas focalizadas en encontrar una solucién a los problemas que surgen o
en adaptarse a negociaciones para solventar dificultades.

Ademads, a través de las actividades encaminadas a solucionar
problemas conjuntamente, los socios pueden llegar a desarrollar
mecanismos especificos para compartir el conocimiento generado en la
solucion del problema. Este conocimiento suele implicar un lenguaje
heuristico y especializado del tipo tacito (Hansen, 1999), dificil de articular y
trasladar, que requiere de mecanismos especificos y adaptados a la
situacion. En este sentido, la transferencia de conocimiento especifico se ve
favorecida por el empleo de mecanismos de gobiernos eficaces y la adopcion
de acuerdos.

En este contexto, una empresa puede ser capaz de aprender y entender
mejor sobre una capacidad cuando decide solucionar problemas
conjuntamente con sus socios que cuando sblo se dedica a intercambiar
informaciéon. En este sentido, los acuerdos para solucionar problemas
conjuntamente mejoran el aprendizaje que se desarrolla en las relaciones de
intercambio. En lugar de romper la relacion cuando surjan problemas, las
organizaciones trabajan para solventar conjuntamente las dificultades, lo
que les permite recibir un feedback directo acerca de las actividades y las
operaciones.

Las interacciones que se producen resolviendo problemas de manera
conjunta son importantes, tanto para la transferencia de conocimiento como
para el desarrollo de las capacidades, por varios motivos. Por una parte, las
empresas no son idénticas, por lo que adquirir una capacidad requiere de un
proceso personalizado y adaptado a las circunstancias de la empresa focal.
Por otra, la interacciéon entre dos organizaciones es importante para la
transferencia de conocimiento tacito subyacente de una capacidad, en tanto
que la empresa receptora raramente asimila el conocimiento en una sola
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interaccion. Esta situacion origina que se produzcan multiples interacciones
entre las empresas.

Las interacciones que tienen lugar entre empresas para solucionar
problemas conjuntamente permiten a los participes observar, experimentar
y demostrar el uso de una capacidad en la practica, asi como recibir
feedback. Esto es importante en la medida en que permite dibujar las ideas,
las experiencias y las habilidades que las empresas asociadas tienen sobre
una capacidad.

No obstante, ademas de la mejora en el intercambio de la informacion,
la importancia del mecanismo empleado para solucionar problemas de
manera conjunta radica también en la materializaciéon de la experiencia
desarrollada en conocimiento nuevo, valioso, raro y no disponible por los
competidores, cuestiéon que, de hecho, constituye la base de la ventaja
competitiva conjunta. La tabla 2.5 muestra los indicadores utilizados en este
trabajo en la medicion del mecanismo para “solucionar problemas
conjuntamente”.

Tabla 2.5.- Indicadores para medir el mecanismo “solucionar problemas

conjuntamente”.
VARIABLE INDICADOR
Solucionar - Trabajamos con los principales suministradores / clientes para
problemas ayudar en la solucién de problemas de cada uno de nosotros

conjuntamente (adaptado de McEvily y Marcus, 2005)
- Formamos equipos de trabajo conjuntos (con los principales

suministradores / clientes) para solucionar problemas (adaptado de
Orejuela, 2007 a partir de Dyer y Nobeoka (2000) y Grant (1996b))

Fuente: Elaboracién propia.

2.1.5 Entorno en red

Segun Lambert y Cooper (2000), la red de una cadena de suministros
incluye todas las empresas con quien la empresa focal interactiia directa o
indirectamente a través de los suministradores y clientes, desde el punto de
origen hasta el punto de consumo. Esta interpretacion de las relaciones en
la cadena de suministros identifica multiples relaciones de la empresa focal
con numerosos miembros en los distintos niveles, tanto por arriba como por
abajo de la posicion en el canal.

Con el fin de identificar qué relaciones son prioritarias y cuales no,
Lambert y Cooper (2000) desarrollaron una metodologia que identifica
distintos aspectos esenciales: la estructura, los miembros, los procesos y los
componentes de gestion. Al respecto, establecieron una estructura vertical
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clasificada en distintos niveles4. Paralelamente, clasificaron: los miembros
en primarios o de apoyo; los procesos en actividades que anaden valor o de
apoyo; v los componentes de gestion en vinculos gestionados, no gestionados,
supervisados, etc.

Aplicando esta metodologia, las vinculaciones ofrecen multiples
combinaciones, lo que conlleva a concluir que las diversas relaciones que
mantiene la empresa focal con su extensa red de suministradores y clientes
son distintas entre si, principalmente, porque cada relaciéon es especifica a
cada circunstancia. Es decir, la empresa focal dispone de una extensa red de
suministradores y clientes, pero no todas las relaciones son iguales entre si.

Analogamente, el planteamiento sobre las relaciones y las capacidades
Interorganizativas también trabaja la idea de que tampoco son iguales entre
si. Esta distincion equivale a que las capacidades se desarrollan de manera
distinta en un tipo de relacion que en otro. En consecuencia, los
performances finales son distintos. Para visionar sus consecuencias, a
continuacién se analizan la estructura y las relaciones de los socios de la
red desde la vision del trabajo.

Desde un punto de vista de la estructura, el trabajo aboga por un
enfoque vertical de la red. La orientacion vertical constituye las relaciones
de la empresa focal con sus suministradores y clientes. Esta orientacion esta
justificada por la importancia que cobra el contenido de las relaciones.

Creemos que en las multiples relaciones que la empresa establece en
su actividad empresarial45, algunos vinculos son mas importantes que otros
debido a las diferencias en su contenido. En el caso de las relaciones con los
suministradores o los clientes, el grado de conocimiento especifico que cada
tipo de socio posee sobre la empresa focal es un rasgo critico de la relacion.
Las empresas que mejor informadas estan sobre las operaciones de la
empresa y son capaces de reducir la incertidumbre acerca de coémo
implantar una capacidad, seran socios que ejercen mayor influencia sobre la
construcciéon de la misma.

No obstante, aunque la empresa focal esté vinculada indirectamente
con todos los niveles de la red vertical, no puede estarlo directamente
(Lambert y Cooper, 2000). La empresa focal puede gestionar de forma
directa las relaciones con socios inmediatos a su posicién en el primer nivel
del canal, pero no puede hacerlo con empresas que estan en otros niveles.
Dada esta circunstancia, la estructura de red del trabajo se limita a los
suministradores y clientes que la empresa focal tiene, respectivamente, en
la parte superior e inferior de su posicién en el canal. Es decir, el enfoque de

44 Para Mentzer et al. (2001), la red de la cadena se compone de al menos tres miembros: el
fabricante, los suministradores del fabricante y los clientes del fabricante.
45 Con suministradores, clientes, competidores, universidades, etc.
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red del trabajo esta orientado a las relaciones directas que mantiene la
empresa focal con los suministradores y clientes del primer nivel.

Desde un punto de vista de las relaciones con los socios —
suministradores o clientes-, las “capacidades interorganizativas” estan
abiertas a ser desarrolladas indistintamente con cualquier suministrador o
cliente. Sin embargo, las variables que intervienen en las relaciones en
general, y en las “capacidades interorganizativas” en particular, hacen
suponer que el desarrollo de las capacidades es diferente segin las
circunstancias de cada relacion.

Con el fin de clasificar las relaciones en este contexto, el trabajo emplea
la perspectiva de creaciéon de valor, al entender que el propdsito esencial de
los suministradores y clientes para participar en una relacién es trabajar
conjuntamente en via de crear valor para ellos46 (Walter et al., 2001). En
este sentido, clasificamos las relaciones en funcién del impacto que tienen
sobre la produccién del producto o servicio4’. En consecuencia, consideramos
las siguientes relaciones: las relaciones con los “principales” suministradores
/ clientes y las relaciones con “otros” suministradores / clientes.

Los “principales” suministradores/clientes incluyen relaciones que
tienen un efecto inmediato en la actividad de la empresa focal. Este tipo de
relaciones tiene un efecto directo en la actividad. Son relaciones claves de
las que depende el funcionamiento de la empresa. Por su parte, las
relaciones con “otros” suministradores/clientes incluyen las que se supone
que tienen un efecto oblicuo sobre la actividad de la empresa focal, de ahi
que son consideradas secundarias.

En nuestra opinién, la aplicabilidad de esta clasificacion es mucho mas
laxa que las encontradas en la literatura, en el sentido de que no sesga las
relaciones en funcién de caracteristicas internas —actividad, proceso o
vinculo gestionado-, sino desde una perspectiva de creacion de valor en la
produccion del producto o servicio. Creemos que emplear esta metodologia
en el trabajo, permite ademas, que las empresas estudiadas puedan
responder sin estar coaccionadas por directrices teéricas. En consecuencia,
también permite no equivocarnos en designar qué empresas considera la
empresa focal como socios “principales” y “otros”48.

Creemos que esta asimetria en las relaciones con los socios esta
originada porque la empresa, en su afan de cumplir con los objetivos de
proporcionar un alto valor al cliente y lograr ventajas competitivas de la

46 Nos referimos a la creacién de valor en el sentido mas amplio de su concepto en el que
también se incluye el logro de la eficiencia.

47 La determinacién de la empresa focal en la etapa de transformacién esta establecida en
esta posicién dado que la unidad de estudio es la industria alimentaria.

48 Walter et al. (2001) indican que una empresa tiene la posibilidad de clasificar las
relaciones en funcién del volumen de negocio, rentabilidad, flujos de caja, desarrollo de la
innovacion, etc.
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cadena, decide qué relaciones son prioritarias y cuales no. Esto provoca un
escenario con distintos socios y miembros que permite, segin sugiere Burt
(1980), encontrar un grado apropiado de agregacion de actores para estudiar
las redes. Desde un punto de vista empirico, los resultados muestran que las
empresas que desarrollan relaciones a largo plazo con un grupo selecto de
socios obtienen mejores performances que las empresas que emplean un
enfoque transaccional con sus socios (Kalwani y Narayandas, 1995; Walter
et al., 2001). En nuestra opinion, el que la empresa desarrolle relaciones a
largo plazo con un grupo selecto no excluye que también establezca
relaciones con otros socios distintos a éstos; esta situacion es lo que da lugar
a un contexto en red.

Desde un punto de vista empresarial, la clasificacion de tipos de socios
“principales” y “otros” es analoga a la realidad del sector. En concreto, cada
vez son mas las empresas que deciden colaborar con socios que estan
implicados de forma activa en el objeto de anadir valor. Por ejemplo,
Mercadona (2015), a pesar de contar con una red de suministradores
superior a los 2.000, trabaja estrechamente con una red de inter-

proveedores de 120 miembros cuyo principio en la relacién es la Gestion de
Calidad Total.

La tabla 2.6 muestra los indicadores utilizados en este trabajo en la
medicién del entorno en red.

Tabla 2.6.- Indicadores para medir el “entorno en red”.

VARIABLE INDICADOR
Entorno en - Si cuenta con otros suministradores / clientes, diferentes de los
red principales suministradores /clientes, indique su relacién con ellos

respecto a las siguientes cuestiones: (1) la confianza, (2) la
combinacién de recursos complementarios, (3) la inversién en activos
especificos, (4) la informaciéon compartida e intercambiada y (5) la
solucién de problemas de manera conjunta

Fuente: Elaboracion propia.

2.2 SISTEMA DE MEDICION DEL PERFORMANCE DE
LAS EMPRESAS DE LA SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT EN RED

Este apartado tiene como propodsito establecer el sistema para medir la
contribuciéon de las “capacidades interorganizativas” —en un contexto de
Supply Chain Management en red- en el performance de las empresas de la
Industria Alimentaria (IA).

Esta tarea es dificil por diversos motivos. En primer lugar, hay que
medir la contribucion de cinco variables distintas presentes en las
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“capacidades interorganizativas’. En concreto, los mecanismos que tienen
que ver con la confianza, la inversion en activos especificos, la combinacion
de recursos complementarios, el intercambio de informacién y la soluciéon de
problemas conjuntamente.

En segundo lugar, hay que establecer la contribucion de cada
mecanismo en el performance organizacional. La literatura revisada no
presenta una definiciéon clara sobre las normas de funcionamiento de cada
mecanismo. Cada mecanismo es distinto el uno del otro, y como tal,
contribuye de forma distinta al performance organizacional. A esto hay que
anadir la diversidad de indicadores, tanto objetivos como subjetivos, que
existen en la literatura sobre cada variable.

Y en tercer lugar, se trata de medir el performance de las empresas de
la industria alimentaria. Esto supone incluir atributos subyacentes del
sector de analisis, pero también del contexto de Supply Chain Management
en red del trabajo. Medir el performance de la cadena de suministros
agroalimentaria es complejo porque estas cadenas tienen muchas
caracteristicas que las distinguen de otras cadenas. Ademas, la limitada
literatura al respecto suele estar referida al analisis de sub-sectores
especificos, lo que limita el alcance de un analisis genérico del sector.

Las circunstancias detalladas demuestran que establecer un sistema
de medicién especifico para el trabajo conlleva un alto grado de complejidad.
A pesar de este inconveniente, se emplean indicadores especificos con el
propoésito de medir un performance estandar de la empresa. En este sentido,
el sistema de medicion integra cuatro categorias principales —costes,
eficiencia, calidad y velocidad- con sus respectivos indicadores especificos.

En esencia, en este trabajo se integra la visiéon de categorias de
Aramyan et al. (2007) con determinados indicadores relevantes del trabajo
de Gellynck et al. (2008). Esto conlleva delimitar el ambito de la
investigacion y logra dotar al sistema de consistencia y rigor académico.

De este modo, el sistema de medicién esta disefiado para analizar las
relaciones de la Industria Alimentaria con sus suministradores y clientes.
Ello no descuida que el sistema de medidas del performance utilizado para
un planteamiento global de la cadena de suministros sea empleado para
evaluar una parte de la misma (Aramyan et al., 2007). En este sentido, el
sistema evaluara en el estudio las relaciones de la empresa focal con sus
suministradores y clientes.

En consecuencia, el sistema de mediciéon propuesto, integrado por los
indicadores presentados en la tabla 2.7, pretende dar cabida a los factores
que 1implican las “capacidades interorganizativas”, la Supply Chain
Management en red y el sector agroalimentario.

107



PARTE 2. MARCO TEORICO PROPUESTO

Tabla 2.7.- Indicadores de performance de la empresa en un contexto de Supply
Chain Management en red.

CATEGORIA INDICADOR

Calidad - La calidad de los productos de la empresa es... (Vasileiou y Morris,
2006; Aramyan et al., 2007; Trienekens et al., 2008; Carter y
Rogers, 2008)
La estandarizacion de los sistemas de calidad, disponibilidad de
informacién, el uso de cédigos de barras, etc. es... (Aramyan et al.,
2007)
La consistencia en utilizar un sistema de trazabilidad es...
(Vasileiou y Morris, 2006; Aramyan et al., 2007; Trienekens et al.,
2008; Carter y Rogers, 2008)

Velocidad / - La respuesta en el plazo de entrega acordado es... (Aramyan et al.,
capacidad de 2007; Trienekens et al., 2008)
respuesta - La respuesta en la entrega en términos del tipo de producto

solicitado es... (cdédigo exacto, calidad, etc.) (Aramyan et al., 2007;
Trienekens et al., 2008)

Coste/eficiencia -+ Las relaciones comerciales con nuestros suministradores / clientes,
contribuyen significativamente en nuestra rentabilidad (adaptado
de Kiihne y Gellynck, 2009)
Nuestra empresa ofrece precios competitivos (adaptado de Li et al.,
2006)

Flexibilidad - La flexibilidad para atender volimenes adicionales en pedidos es...
(adaptado de Aramyan et al., 2007; Trienekens et al., 2008; Bai et
al., 2012)
La flexibilidad para entregar en puntos adicionales de ventas es...
(adaptado de Aramyan et al., 2007; Trienekens et al., 2008; Bai et
al., 2012)

Fuente: Elaboracion propia.

En este contexto, Morash (2001) afirmé que “la capacidad de la cadena
de suministros es la piedra angular de la estrategia y una fuente de ventajas
competitivas para el éxito la empresa”. De forma similar, Morash et al.
(1996) indicaron que las diferentes capacidades dan soporte a diferentes
disciplinas de valor.

2.3 MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

Apartados anteriores presentan los mecanismos de las “capacidades
interorganizativas”, el entorno en red, una aproximaciéon a la Vision
Relacional y el sistema de medicion del efecto en el performance. Este
apartado presenta las interacciones de los mecanismos de las “capacidades
interorganizativas” que tienen lugar entre si y con el entorno en red y el
performance. Estas interacciones se presentan en las correspondientes
hipétesis.

Con el fin de mejorar la comprension del marco tedrico de la
investigacion, este epigrafe distingue los términos relaciéon e interaccion.
Relacién es el vinculo entre empresas por el cual las empresas realizan
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intercambios, bien comerciales, de recursos o de capacidades. Por su parte,
Interaccion es toda accidon, relacion o influencia reciproca entre dos o mas
elementos integrantes del estudio. Engloba la interacciéon de mecanismos,
variables, sub-capacidades, sub-constructos, etc.

2.3.1 Capacidad de gestion de los recursos

La capacidad de gestion de los recursos identifica los mecanismos
para: (a) combinar recursos complementarios e (b) invertir en activos
especificos. Cada mecanismo interacciona entre si y con la confianza por los
siguientes motivos.

En primer lugar, por la forma en que se materializa un activo
especifico. La inversion en activos especificos consiste en la habilidad de
las empresas de hacer inversiones conjuntas con sus socios en activos
especificos, de tal forma que crean algo unico, especializado o idiosincrasico.

El sistema propuesto identifica dos formas para crear un activo
especifico. Una es acometiendo inversiones conjuntas entre socios. Es la
forma logica y tradicional de materializar un activo especifico. Las empresas
socias acuerdan invertir conjuntamente en activos que no disponian y no
podrian haber alcanzado de forma individual.

Otra forma posible es combinando recursos complementarios con los
socios. Aqui las empresas acuerdan poner recursos propios a disposiciéon de
la relacion con el propdsito de complementarlos. A priori, las empresas sélo
piensan que estan combinando recursos complementarios, sin embargo,
desconocen que la complementariedad también puede dar lugar a la
creacion de un activo unico.

La consideraciéon de activo Unico en esta segunda forma esta en funcion
del grado de especificidad que resulte de la conjuncién de los recursos
complementarios; a mayor grado de especificidad de los recursos
resultantes, mayor consideraciéon de activo unico. En caso de resultar en
activos unicos, las sinergias entre los socios pueden ser similares a cuando
se invierte en un activo especifico.

En segundo lugar, por la inercia causada en la combinacion de
recursos complementarios. La propia acciéon de combinar recursos
complementarios también puede beneficiar futuros acuerdos, como por
ejemplo, invertir en activos especificos. Ello se debe al hecho descrito como
reciproca dependencia de los recursos, en el que los socios, dada la disuasion
del oportunismo generada por combinar recursos complementarios, se
sienten menos vulnerables para invertir de manera conjunta.
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Atendiendo a estos motivos, establecemos la primera interacciéon entre
los mecanismos “invertir en activos especificos” y “combinar recursos
complementarios”, planteando la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1.- Invertir en activos especificos y combinar recursos
complementarios interaccionan en las empresas socias.

De igual forma, creemos que existe una interaccion entre la confianza
y estos dos mecanismos. La garantia “confianza” es un atributo social
presente en cada uno de los mecanismos. Disponer de voluntad o ser
consciente no son causas suficientes para que una empresa aproveche las
oportunidades potencialmente atractivas de colaborar con otra empresa
(McEvely y Marcus, 2005). Existen garantias, tales como la confianza, la
reputaciéon o los rehenes financieros, que favorecen la ejecuciéon de
mecanismos diversos como la “inversion en activos especificos” o la “dotacion
complementaria de recursos” (Dyer y Singh, 1998). Pero en particular,
creemos, que la confianza desempena un papel predominante entre los tipos
de garantias para emprender iniciativas colaborativas.

En relacion a la inversion en activos especificos, para que las
empresas realicen inversiones, es necesario que se garantice su alto coste.
Desde un punto de vista de los incentivos para desarrollar iniciativas
colaborativas, la confianza puede permitir a los socios realizar mayores
Inversiones en activos especializados que los competidores que rehtsan a
realizarlas porque garantizarlas tiene un alto coste (Dyer y Singh, 1998).
Hay que destacar que la “confianza” es una garantia informal efectiva y poco
costosa para proteger las inversiones especializadas (Sako, 1991; Hill, 1995;
Uzzi, 1997).

En cuanto la combinaciéon de recursos complementarios, también
puede depender de que las empresas quieran asegurar que el socio de
intercambio no intente duplicar los mismos recursos, convirtiéndose asi en
futuro competidor (Dyer y Singh, 1998). En este sentido, los socios pueden
estar pocos dispuestos a compartir recursos valiosos con los socios de
intercambio si ellos no estan seguros de que no seran compartidos con los
competidores (Dyer, 1997).

En ambos casos, la confianza es un tipo de gobierno de caracter social
que actia como garantia frente al oportunismo. En nuestra opinidn,
pareceria extrano que en virtud de acceder a recursos Unicos o
complementarios, alguna de las partes no actuara por interés propio y de
manera oportunista. Por esta razén proponemos el control social confianza
como el principal tipo de gobierno.
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En caso de que ambos mecanismos se ejecuten de manera correcta, el
nivel de confianza en la relaciéon tendera a aumentar en tanto que las
empresas vislumbraran los beneficios de colaborar conjuntamente sin miedo
al oportunismo. Esta perspectiva demuestra el caracter reciproco de un
marco basado en la confianza. Con esto interpretamos que, mas que una
medida a aplicar, las empresas deben establecer un contexto en el que
relacionarse, desarrollado principalmente, en una estructura de gobierno
basada en la confianza.

En suma de lo anterior, consideramos que la confianza promueve la
inversion en activos especificos y la combinacion de recursos
complementarios entre las empresas, planteando la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2.- Combinar recursos complementarios e invertir en activos
especificos interaccionan con la confianza entre las empresas socias.

Hipodtesis 2.1.- Combinar recursos complementarios interacciona con la
conflanza entre las empresas socias.

Hipoétesis 2.2.- Invertir en activos especificos interacciona con la confianza
entre las empresas socias.

2.3.2 Capacidad competitiva

La capacidad competitiva distingue dos mecanismos de la gestion
del conocimiento. En concreto, las rutinas para (a) compartir informacién y
(b) solucionar problemas conjuntamente. En ambos casos, los mecanismos
estan vinculados con estandarizar y difundir rutinas de gestion del
conocimiento. LLos mecanismos para “compartir informaciéon” y “solucionar
problemas conjuntamente” interaccionan entre siy con la confianza.

Para el acto de compartir informacién, los gerentes valoran la
informacién intercambiada en sus propias operaciones, logrando visionar
como puede ayudarles, por ejemplo, en la solucion de un problema en
particular. En este sentido, las empresas son capaces de darse cuenta de los
beneficios de compartir informacion, lo que motiva a ayudar a la otra parte a
participar en la solucién de cualquier problema que pueda surgir. En
consecuencia, compartir informaciéon influye en la adquisicion de
capacidades por facilitar ejercer actividades que estan orientadas a
solucionar problemas entre ellas.

Ademas, para que ocurra el acto de solucionar problemas
conjuntamente, es condicibn necesaria que los socios compartan
informacién relevante del problema (McEvely y Marcus, 2005). El acto en si
requiere el intercambio de informacion. Si la otra parte no comparte
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informacién, dudosamente el socio podra ayudar en la solucién del
problema.

A través de las actividades encaminadas a solucionar problemas
conjuntamente, los socios de una relacion pueden llegar a desarrollar
lenguajes heuristicos, especificos y especializados, capaces de transportar
“pedazos” de conocimientos tacito (Hansen, 1999). En este sentido, las
empresas deben poseer la habilidad de compartir ese conocimiento
especifico. Esto supone que la empresa puede ser capaz de aprender y
entender mejor una capacidad cuando se dedica a solucionar problemas
conjuntamente con otros socios, que cuando solo desarrolla meras relaciones
de mercado.

De este modo, las oportunidades que ofrecen tanto compartir
conocimiento como participar en la solucién de problemas, mejora la
conciencia de las organizaciones sobre la necesidad de desarrollar nuevas
capacidades. En suma de lo anterior, establecemos una relacién de los
mecanismos  “compartir informacién” y  “solucionar  problemas
conjuntamente”, planteando la siguiente hipétesis:

Hipotesis 3.- Compartir informacién y solucionar problemas conjuntamente
Interaccionan en las empresas socias.

De forma similar, creemos que existen interacciones entre la
confianza y estos dos mecanismos.

Compartir o crear conocimiento son mecanismos mas relevantes para
la organizacion que cuando se combinan recursos complementarios o se
invierte en activos especificos. La explicacion esta en la importancia del
conocimiento. El conocimiento es un activo muy sensible y valioso para las
empresas. En este caso, el valor del conocimiento se puede depreciar si se
comparte con empresas poco fiables. Por tal motivo creemos que tanto para
el acto de compartir informacién como para el de solucionar problemas
conjuntamente es necesaria la existencia de alto nivel de confianza. De lo
contrario, las empresas no actuaran compartiendo informacién ni
participando en la solucién de problemas dado el bajo interés por ayudar a
la otra parte.

Aqui también opera el caracter reciproco por colaborar en un marco
basado en la confianza, en el sentido de que si los mecanismos para
compartir informacion y solucionar problemas conjuntamente entre
empresas se ejecutan de forma correcta, generara mayor nivel de confianza
en la relacion. A razon de lo anterior, consideramos que la informacién
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compartida y la soluciéon conjunta de problemas interaccionan con la
confianza, planteando la siguiente hipotesis:

Hipotesis 4.- Compartir informacién y solucionar problemas conjuntamente
Interaccionan con la confianza entre las empresas socias.

Hipodtesis 4.1.- Compartir informaciéon interacciona con la confianza entre
las empresas socias.

Hipoétesis 4.2.- Solucionar problemas conjuntamente interacciona con la
confianza entre las empresas socias.

2.3.3 Capacidad de gestion de los recursos y capacidad
competitiva

Atendiendo a las secciones anteriores, el atributo social “confianza” es
un elemento clave de las sub-capacidades de “gestiéon de los recursos” y
“competitiva”, y por consiguiente, de las “capacidades interorganizativas”.

La confianza tiene esta importancia porque cada mecanismo
Interacciona, en menor o mayor grado, con el mecanismo de gobierno, de ahi
que sea un atributo predominante del contexto relacional. Esta explicacién
sirve para identificar la “confianza” como nexo de unién entre las
capacidades “de gestion de los recursos” y “competitiva”.

La confianza actiia como agente catalizador en el desarrollo de rutinas
encaminadas a gestionar el conocimiento. La “confianza”, previamente
testada en las “capacidad de gestiéon de los recursos”, influye en la buena
voluntad de las empresas para transferir, generar e interactuar
conocimiento (Dyer, 1997; Dyer y Sing, 1998). En consecuencia, la confianza
actuara como ingrediente que retroalimenta el sistema.

El sistema se refuerza cada vez mas, ya que a través de la interaccién
continua de los socios se genera confianza mutua que consigue que el
proceso sea eficaz y, al mismo tiempo, se reduzcan los incentivos de los
socios para desarrollar comportamientos oportunistas (Kale et al., 2000).
Con el tiempo, esta inercia gesta relaciones mas fuertes y colaborativas
entre los socios, lo que favorecera emprender acciones conjuntas y
comprometidas en el futuro.

Ademas, la confianza puede verse influida por otros motivos, como los
originados por la simetria de los recursos complementarios y la reciproca
especificidad de los recursos logrados en la sub-capacidad de “gestion de los
recursos’. Con anterioridad se expuso como ambos mecanismos pueden
favorecer acciones conjuntas futuras.
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A razon de lo expuesto, creemos que la “capacidad de gestion de los
recursos’ interacciona con el desarrollo de la “capacidad competitiva”. Esta
Interaccion tiene lugar porque si la “capacidad de gestion de los recursos”
cumple las expectativas y los mecanismos descritos se ejecutan de forma
correcta, se potencia el desarrollo de actitudes positivas en la relacion, tales
como la confianza, la reputacién, el compromiso o la lealtad. Esta situacién
favorece la toma de decisiones participativas y la coordinacién de programas
de acciones entre los socios de la relacion, lo que influye en la buena

voluntad de la empresa para transferir, generar e interactuar conocimiento
(Dyer, 1997; Dyer y Singh, 1998).

En este sentido, desde que las relaciones entre participes son mas
colaborativas, basadas principalmente en la confilanza y en el
reconocimiento mutuo de las ventajas de trabajar conjuntamente, estaran
orientadas al sostenimiento de la misma y al interés en ver como el socio
también tiene éxito. En consecuencia, las partes de la relacién se
proporcionan mutuamente informacion sobre problemas potenciales y/u
oportunidades que cada uno anticipe, por ejemplo, sobre el mercado o las
tendencias tecnoldgicas.

En conclusidn, la capacidad de gestion de los recursos influye en el
co-desarrollo de una “capacidad interorganizativa” por crear las condiciones
necesarias que permiten desarrollar una capacidad competitiva. En
suma de lo anterior, consideramos que las sub-capacidades “de gestion de los
recursos’ y “competitiva”’ interaccionan entre si a través de la confianza,
planteando la siguiente hipétesis:

Hipotesis 5.- Combinar recursos complementarios e invertir en activos
especificos interaccionan con compartir informacion y solucionar problemas
conjuntamente en las empresas socias (con una estructura de gobierno
basada principalmente en la confianza).

2.3.4 Capacidad de gestion de los recursos, capacidad
competitiva y performance organizacional

La construccion de las sub-capacidades de “gestion de los recursos” y
“competitiva” no sélo incide en el resultado final de la organizacién, bien
reduciendo costes y obteniendo una eficiencia en las operaciones. También
afectan a dimensiones no econémicas que tienen que ver con la creaciéon de
valor, tales como la calidad, la flexibilidad o la velocidad.

Desde la perspectiva de la “capacidad de gestion de los recursos”,
invertir en activos especificos puede mejorar el performance
organizacional de diversas formas: mejorando la productividad, logrando
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una mayor diferenciacién de los productos y procesos, disminuyendo el
numero de defectos de los productos, aumentando el ciclo de produccion, etc.
Esto puede ser debido a la inversién en: tecnologia de la informacion, una
planta de produccion préxima a la fuente de la materia prima o centro
logistico del cliente, la formacién de activos humanos, las mejoras del
proceso, etc.

De forma similar, combinar recursos complementarios puede
crear sinergias entre las empresas que dificilmente podrian ser alcanzadas
s1 operasen de forma individual. Pueden incidir en una mayor flexibilidad,
eficiencia en los costes, capacidad de respuesta o mejor calidad de sus
productos o procesos. Esto puede tener lugar por combinar actividades,
procesos de produccion, logistica, etc.

En ambos casos, la contribucion de cada mecanismo al performance se
ve favorecida por la confianza. La capacidad de intercambio de los socios de
equiparar las estructuras de gobierno con los atributos del intercambio es
esencial para lograr ventajas competitivas. En este sentido, se plantea la
conflanza como principal mecanismo por aparejar distintas ventajas: (1)
minimiza los costes y (i1) crea valor.

Desde un punto de vista econémico, la confianza es un medio de
garantia eficiente y menos costoso que cualquier otro, lo que permite obtener
una reduccion en la transaccién. Aplicar este tipo de garantia resulta ser
mas eficiente que en las situaciones en la que los actores deben establecer
estructuras de direccién mas complicada. Por ejemplo, los contratos son
costosos de redactar, supervisar y hacer cumplir.

Desde un punto de vista de creaciéon de valor, la aplicacion de la
confianza como tipo de gobierno influye en los socios para desarrollar
Iniciativas relacionadas con la creacién de valor. En este sentido, el grado de
conflanza entre los socios de la relacién es proporcional a la predisposicion
de los socios a realizar mayores inversiones en activos especializados,
combinar recursos complementarios, compartir informacién o solucionar
problemas conjuntamente.

En suma de lo anterior, consideramos la interaccién entre la
combinacién de recursos complementarios y la inversiéon en activos
especificos con el performance organizacional, planteando la siguiente
hipotesis:

Hipotesis 6.- Combinar recursos complementarios e invertir en activos
especificos por parte de las empresas socias (con una estructura de gobierno
basada principalmente en la confianza), interaccionan con el performance de
la empresa focal.
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Hipoétesis 6.1.- Combinar recursos complementarios entre las empresas
socias (con una estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza), interacciona con el performance de la empresa focal.

Hipétesis 6.2.- Invertir en activos especificos entre las empresas socias (con
una estructura de gobierno basada principalmente en la confianza),
Interacciona con el performance de la empresa focal.

Desde la perspectiva de la “capacidad competitiva”, compartir
informacién, pero sobre todo crear conocimiento tacito a través del
mecanismo para solucionar problemas, posiciona a la empresa en ventaja
frente a los competidores por el hecho de gestionar un recurso valioso.

Compartir informaciéon puede contribuir al incremento de la
productividad por proporcionar mejoras de eficiencia o de los inventarios.
Solucionar problemas contribuye a dotar a las empresas de conocimiento
tacito. Este conocimiento tacito puede ayudar a las empresas en la mejora
de la eficiencia, la calidad o la capacidad de respuesta. Por tanto, el
conocimiento, las rutinas y la confianza son elementos que facilitan
materializar la experiencia desarrollada conjuntamente en conocimiento
nuevo, valioso, raro y no disponible por los competidores.

Se destaca que compartir informacion y solucionar problemas
conjuntamente son capaces de lograr ventajas competitivas. Sin embargo, a
diferencia de los mecanismos de la “capacidad de gestion de los recursos”, los
mecanismos para “compartir informaciéon” y “solucionar problemas
conjuntamente” implican un enfoque dinamico que concede a la empresa la
posibilidad de adaptarse al entorno de manera constante. Esta capacidad en
concreto incorpora el atributo de sostenibilidad que permite mantener en el
tiempo la estrategia relacional. Dota a la empresa de competencias relativas
al cambio y a la innovacién.

En suma de lo anterior, creemos que compartir informacion vy
solucionar conjuntamente problemas interaccionan con el performance
organizacional, planteando la siguiente hipotesis:

Hipotesis 7.- Compartir informacién y solucionar problemas conjuntamente
por parte de las empresas socias (con una estructura de gobierno basada
principalmente en la confianza), interaccionan con el performance de la
empresa focal.

Hipétesis 7.1.- Compartir informacién entre las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada principalmente en la confianza), interacciona
con el performance de la empresa focal.
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Hipoétesis 7.2.- Solucionar problemas conjuntamente entre las empresas
socias (con una estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza), interacciona con el performance de la empresa focal.

2.3.5 Las “capacidades interorganizativas” en un contexto de
red

El planteamiento esta focalizado desde una perspectiva de
suministradores y clientes implicados de manera activa en la producciéon del
producto o servicio.

Sin embargo, la participacion de distintas relaciones en el enfoque de
red origina asimetrias que puede alterar el desarrollo de las capacidades.
Esta alteracién acarrea distintos escenarios referidos a la capacidad de
gestion de los recursos, la capacidad competitiva y la confianza, y en
consecuencia, del efecto en el performance.

En relacién a la capacidad de gestion de los recursos, que incluye
mecanismos para combinar recursos complementarios o invertir en activos
especificos, es facil de implantar por las empresas con sus socios, en el
sentido de que son estrategias basadas en gestionar recursos que en su
mayoria son visibles.

La empresa focal puede implantar indistintamente tales mecanismos,
tanto con los “principales” como con los “otros” socios. Sin embargo, siendo
conscientes de que la construccion de tales mecanismos requiere un largo
periodo de tiempo e inversiéon econdmica, unido al hecho de que las
relaciones establecidas con “otros” socios no son claves en la produccion del
producto o servicio, las probabilidades de que la empresa focal implante esta
capacidad con socios distintos a los “principales” son menores.

Es decir, invertir tiempo y dinero para construir capacidades con una
empresa cuya participacion no es clave en la produccion limita las
posibilidades. Esto explica que si bien las capacidades interorganizativas se
desarrollan con otros socios, se hace de manera distinta que con los
principales.

A razoéon de lo anterior, en términos generales, consideramos que las
posibilidades de que la “capacidad de gestién de los recursos” se desarrolle
con “otros” socios son menores que con los “principales”, planteando la
siguiente hipotesis:

Hipotesis 8.1.- En un entorno en red, las posibilidades de combinar
recursos complementarios e invertir en activos especificos son menores con
“otros” socios que con los “principales”.

117




PARTE 2. MARCO TEORICO PROPUESTO

En relaciéon a la competitiva, es una capacidad cuya esencia es la
gestion del conocimiento que emplea mecanismos para compartir
informaciéon y solucionar problemas conjuntamente.

Este tipo de capacidad tiene la caracteristica de que el recurso que
gestiona es el conocimiento, un recurso de alto valor para la empresa. Hay
que tener en cuenta que el conocimiento es el factor que proporciona a la
estrategia la sostenibilidad de las ventajas competitivas. Proporciona una
continua innovaciéon y la constante adaptacion de la empresa al entorno.

Atendiendo estas caracteristicas, creemos que las probabilidades de
que tales mecanismos se implanten con “otros” socios son bajas. En nuestra
opinidén, pareceria raro que la empresa focal decidiera desarrollar los
mecanismos compartir informacion y solucionar problemas conjuntamente
en relaciones cuya participacion en la produccién no es tan clave como las
“principales”.

Ademas, al igual que ocurre con la “capacidad de gestiéon de los
recursos’, la implantacién de los mecanismos de la “capacidad competitiva”
también requieren tiempo y dinero, lo que afecta el desarrollo de
capacidades con socios cuya participaciéon no es tan clave como con los
principales.

No obstante, atendiendo a las caracteristicas del sector, donde la
informacion relativa a la seguridad alimentaria es sumamente importante,
no seria extrano que en casos particulares, algunas de las empresas lleven a
cabo mecanismos para compartir informacién con otros. Sin embargo, en
nuestra opinién, la aplicacion del mecanismo para compartir informaciéon
con “otros” socios puede ser debido mas a una exigencia normativa del sector
que a una iniciativa propia.

A razoéon de lo anterior, en términos generales, consideramos que las
posibilidades para que se desarrolle la “capacidad competitiva” con “otros”
socios son menores que con los “principales”, planteando la siguiente
hipétesis:

Hipétesis 8.2.- En un entorno en red, las posibilidades de compartir
informacién y solucionar problemas conjuntamente son menores con “otros”
socios que con los “principales”.

En relacién a la confianza, es el atributo social sobre el que oscilan las
capacidades interorganizativas, siendo uno de los principales propulsores
para generar la construccion de las mismas. Sin embargo, las circunstancias
referidas a un entorno en red en el que participan relaciones entre empresas
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con distintas implicaciones cambia la visién del mismo, en tanto que los
objetivos y actividades compartidas en cada una de ellas son diferentes.

En primer lugar, si los mecanismos de la “capacidad de gestion de los
recursos’ se desarrollan con “otros” socios, se desarrollaran en relaciones
que no son tan claves en la produccion del producto o servicio. La
connotaciéon de relaciones secundarias conllevara a que el grado de
importancia sea inferior, y en consecuencia, el nivel de confianza. No
obstante, cada mecanismo incluido en la “capacidad de gestion de los
recursos’ incorpora su propia regulacion interna que mitiga el
comportamiento oportunista. Esta justificado en la simetria causada por
combinar recursos complementarios y la reciproca especificidad de los
recursos.

En segundo lugar, si se desarrollan los mecanismos de la “capacidad
competitiva” con “otros” socios, creemos que se dara, principalmente, para
compartir informacién relacionada con el producto y sector. Esta accién
suele ser exigida por normativas que regulan el propio sector. Esto
conllevara que el valor estratégico y la relevancia de la informaciéon sea
menor en estos casos, y por consiguiente, también el grado de confianza.

A razon de lo anterior, en términos generales, consideramos que la
conflanza desarrollada con “otros” socios sera menor que con los
“principales”, por lo que planteamos la siguiente hipétesis:

Hipotesis 8.3.- En un entorno en red, la confianza desarrollada con “otros”
socios es menor que con los “principales”.

En relacién al performance, el trabajo aboga por la aportacion de valor
y eficiencia de las relaciones implicadas. Las potencialidades que se le
atribuyen pueden tener lugar tanto en las relaciones con los “principales”
como con “otros”. Sin embargo, siendo conscientes de que el desarrollo de
tales mecanismos difiere de un tipo de relacion a otro —al menos
cuantitativamente segun las hipétesis anteriores-, es probable que los
resultados también sean distintos.

En este punto se da la circunstancia de que la gestion de las relaciones
de la empresa focal puede trabajar bajo tres escenarios: (1) la empresa focal
considera a sus relaciones como “principales”; (2) la empresa focal mantiene
relaciones, de forma paralela, con socios “principales” y “otros” en ambos
niveles de la cadena (suministradores y clientes); y (3) la empresa focal
mantiene relaciones con socios “principales” y “otros” distintos a éstos sdlo
en alguno de los niveles de la cadena (suministradores o clientes).
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El primer escenario permite a la empresa focal la posibilidad de
aprovechar al maximo las potencialidades de las capacidades
Interorganizativas porque tiene la oportunidad de implantarlas en la
totalidad de las relaciones. Por su parte, el segundo y tercer escenario no
parece que permita la posibilidad de explotar al maximo las relaciones, en
tanto que la implantacién de los mecanismos con “otros” socios baraja un
menor desarrollo de los mecanismos. Este menor desarrollo esta formulado
en las hipétesis anteriores.

Las hipotesis 8.1, 8.2 y 8.3 suponen que las posibilidades de desarrollar
los mecanismos con “otros” socios son menores que cuando se trata solo de
los “principales”. Siendo conscientes de ello, las potencialidades de las
capacidades interorganizativas en el segundo y tercer escenario también se
reducen. En consecuencia, la contribucién al performance sera menor que
cuando la empresa considera como “principales” la totalidad de las
relaciones.

A razén de lo anterior, en términos generales, consideramos que la
aplicacion de los mecanismos con los “principales” y “otros” socios tiene un
menor impacto en el performance organizacional que cuando se consideran
todas las relaciones como “principales”, planteando la siguiente hipotesis:

Hipoétesis 8.4.- En un entorno en red, combinar recursos complementarios,
Invertir en activos especificos, compartir informacién y solucionar problemas
conjuntamente desarrollados tanto con “principales” como con “otros” socios,
permitiran obtener a la empresa focal menor performance que cuando se
desarrollan sélo con los “principales”.

2.4 OBSERVACIONES FINALES

Este capitulo tiene como objeto presentar los mecanismos relacionales
y las interacciones que tienen lugar entre si, con el performance y con el
entorno en el que se desarrollan. El resultante de la integracién es el
constructo definido en las “capacidades interorganizativas en un contexto de
Supply Chain Management en red”.

En este contexto, el constructo esta, a su vez, integrado por los sub-
constructos “capacidades interorganizativas”, “performance” y “entorno en
red”. La figura 2.7 presenta los sub-constructos y las interacciones que
tienen lugar entre ellos.
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Figura 2.7- Constructo de las “capacidades interorganizativa en un contexto de
Supply Chain Management en red”.
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CAPITULO 3. EL SECTOR AGRAOALIMENTARIO Y
LA SUPPLY CHAIN EN RED

Este capitulo constituye el marco institucional de la investigacion y
ofrece una aproximacion a la realidad del sector agroalimentario espanol. El
capitulo comienza con un estudio sobre el sistema agroalimentario. En este
estudio se analiza la cadena de valor del sector y las nuevas tendencias
socio-econdémicas que lo estan condicionando. El siguiente apartado presenta
una aproximacién sobre la Industria Alimentaria (IA). El tercer apartado
analiza los movimientos que estan protagonizando los actores que integran
la cadena y las relaciones que se estan desarrollando. Por dltimo, el cuarto
capitulo desarrolla una breve sintesis de lo presentado y su vinculacién con
el trabajo. El conocimiento especifico del sector sobre sus antecedentes y su
futuro confiere solidez y rigor al trabajo, pero también permite reflexionar,
en general, sobre el desarrollo de las “capacidades interorganizativas”.

Para la mejor comprensién del sistema agroalimentario, el analisis
de este capitulo esta efectuado sobre la génesis de la “cadena de valor del
sector”. Si bien el trabajo esta apoyado en el analisis de la Supply Chain
Management, es conveniente efectuar el entendimiento del sector en funciéon
de la cadena de valor, en tanto que gran parte de la literatura revisada
sobre el sector esta analizada bajo esta perspectiva.

El contexto de la Supply Chain Management guarda estrecha relacion
con el analisis de la cadena de valor porque ambos comparten la misma
estructura y mismos componentes de estudio. Aunque esta coincidencia
puede crear confusion en ambas terminologias, la cadena de valor del sector
y la Supply Chain Management tienen distintas finalidades. La “cadena de
valor del sector” es una metodologia que estudia minuciosamente los
componentes de la cadena de suministros y busca, de forma coordinada y
econémicamente sostenible, los sistemas de gestiéon que produzcan el mayor
beneficio para el conjunto, la Supply Chain Management es la direccién
encargada de llevar a cabo dicha tarea. En resumen, la “cadena de valor del
sector” es un tema de estudio, mientras que la Supply Chain Management
es un tipo de direccion.

Con el fin de mejorar la lectura de este capitulo, este epigrafe presenta
los tipos de productos que tienen cabida en la cadena agroalimentaria: la
alimentaciéon fresca y la alimentacion elaborada. La alimentacién
fresca corresponde a los “productos sin transformaciéon industrial”. Se
consideran productos alimenticios frescos: las frutas y hortalizas frescas, las
carnes frescas, los pescados y mariscos frescos y los huevos. Por su parte, la
alimentacién elaborada corresponde a los “productos que han sufrido algiin
tipo de modificaciéon industrial”. También puede ser encontrada con la
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denominacién de alimentacién envasada o seca. La distincién de productos
es relevante porque el comportamiento de los agentes implicados en la
cadena es distinto segun el tipo de producto interviniente.

3.1 EL SECTOR AGROALMIENTARIO EN ESPANA

El sector agroalimentario aglutina tres importantes subsectores de
la economia espanola: (a) los subsectores agricola, pesquero y ganadero; (b)
la industria agroalimentaria; y (c¢) la distribuciéon (logistica y minorista).
Estos tres subsectores son esenciales para los ciudadanos en términos
econdémicos, pero también en el ambito social, medio ambiental y de la salud
(Bombal, 2010).

Dada la amplitud del sector, la cadena agroalimentaria esta compuesta
por una diversidad de agentes implicados: productores —principalmente
agricultores y ganaderos-, transformadores, intermediarios, mayoristas y
distribuidores minoristas. Todos los agentes de la cadena agroalimentaria
desempenan una funcidén 1mportante para poner a disposiciéon del
consumidor, en tiempo y forma, los alimentos (Bombal, 2010).

Para mejorar el conocimiento sobre la importancia del sector
agroalimentario espanol, a continuacion se presenta una revisiéon sobre la
cadena de valor y las dltimas tendencias del sector que estan condicionadas
por los cambios socio-econdmicos y tecnologicos.

3.1.1 La cadena de valor agroalimentaria espanola

La figura 3.1 muestra la composicién de la cadena agroalimentaria
espanola: la produccién, la transformacion, la distribuciéon logistica y la
distribucién minorista (Toribio et al., 2012). La distribucion logistica y la
distribuciéon minorista integran el subsector de la distribucién.

El sector productor espanol es el eslabén de la cadena
agroalimentaria donde se genera la materia prima que se usa en el resto de
la cadena. Este eslab6n incluye las actividades basicas de la produccién sin
que medie transformacién alguna.

Aqui coexisten dos tipos de explotaciones: tradicionales —grupo
mayoritario-, que siguen un patrén productivo y comercial tradicional menos
eficiente y ajeno al consumidor final; y modernas, tecnolégicamente
integradas, mas enfocadas al mercado, con capacidad de ofrecer sus
productos a mejores precios y con estandares de calidad mas altos como
consecuencia del uso de las nuevas tecnologias (Fernandez et al., 2008). Este
ultimo tipo de explotacion también utiliza técnicas que compatibilizan la
productividad agricola con las exigencias de la sociedad y la proteccion al
medio ambiente.
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Figura 3.1.- Cadena de valor agroalimentaria espanola.
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MINORISTA

- - DISTRIBUCION

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de Toribio et al. (2012) y Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacién (2003 y 2008).

La rigidez de la demanda, la estacionalidad y atomizacién de la oferta,
la dispersion territorial o la creaciéon de empleos vinculados al medio rural,
son especificidades propias del sector agrario que le diferencian de otros
sectores econémicos (Bombal, 2010). Estas diferencias estan reflejadas en el
Tratado Constitutivo de la Union Europea a través de la Politica Agraria
Comun (PAC).

Es un sector muy atomizado (Bombal, 2010; Toribio et al., 2012), con
unas estructuras que varian en funciéon del grado de desarrollo de la
actividad, bajo grado de integracién, y compuesto, principalmente, por
empresas de pequena dimensién. Aunque actualmente existe una tendencia
hacia la concentracion4d, que apunta en teoria a un sector mas integrado,
tecnificado y con mayor poder de negociacion (Toribio et al., 2012), el nimero
de explotaciones agrarias en Espana se eleva a 965.00250 (Instituto Nacional
de Estadistica, 2014). En este sentido, la mayoria de las explotaciones se
estan agrupando en cooperativas, lo que permite compaginar tareas
productivas con otras como almacenaje, manipulacién y comercializacién.

Los problemas del sector productor pueden resumirse, entre otros, en:
(1) alta dependencia de la mano de obra de origen familiar —mas del 60% del
total-, lo que dificulta procesos expansivos o integradores a gran escala
(Toribio et al., 2012); (i1) alto porcentaje de exportaciones a granel, donde el
producto se envasa y comercializa en destino; (ii1)) minima cuota de mercado

49 Seguin datos del ultimo censo, mientras que el nimero de explotaciones agrarias ha
disminuido entre 1999-2009, en el mismo periodo, la superficie agraria media utilizada ha
aumentado (Toribio et al., 2012).

50 Censo Agrario 2009. INE.

127



PARTE 3. MARCO INSTITUCIONAL

de las marcas de productores y comercializadores; (iv) baja capacidad de
crecimiento empresarial; (v) poca orientaciéon hacia el mercado de las
explotaciones tradicionales y (vi) baja capacidad de las empresas para salir
al exterior (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2003). Estos
problemas dificultan la realizaciéon de actividades de mayor valor anadido,
diferenciacién de los productos o creaciéon de marcas propias (Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003).

No obstante, el productor esta variando su actividad tradicional para
adaptarse a la nueva situaciéon del mercado caracterizado por nuevos
condicionantes, nuevos competidores, etc. En este sentido, pueden
encontrarse productores con distintas tipologias de empresas y objetivos
comerciales que varian en funcién del producto que comercializan.

En el caso de los productos destinados a la alimentacion fresca, puede
encontrarse, entre otras, diversas situaciones: (i) micropymes, que son los
productores tradicionales; (i1) productores que diversifican su actividad para
convertirse en mayoristas; (iil) cooperativas que diversifican su actividad
para convertirse en mayoristas; (iv) cooperativas de productores —con o sin
manipulacion del producto- que comercializan directamente con la
distribucién minorista a consecuencia del caracter perecedero de los
productos, la demanda constante a lo largo del afo, etc.

En el caso de los productos destinados a la industria alimentaria®!,
puede encontrarse varias situaciones: (1) los productores o cooperativas de
productores que venden la producciéon directamente a la industria —es el
caso de la produccién de zumos de frutas; (i1) la propia industria que intenta
hacerse con el producto en origen —es el caso del sector lacteo o (ii1) los
intermediarios que se encargan de negociar con el producto a granel —es el
caso del aceite de oliva.

El eslab6on transformador es conocido como la industria
agroalimentaria y tiene especial relevancia por el tratamiento que tienen
los distintos productos de la cadena.

La empleabilidad de las terminologias Industria Agroalimentaria
(IAA) e Industria Alimentaria (IA) sigue siendo tema de debate en el
campo de estudio. El cambio que ha sufrido este eslabon en las ultimas
décadas con la adquisicibn de nuevas funciones, obliga establecer una
distincion entre una y otra actividad. En este sentido, el trabajo emplea la
definicién Industria Alimentaria (IA) para referirse a la parte del eslabéon
transformador que se encarga de procesar la alimentacion elaborada. Por el
contrario, emplea la definicion Industria Agroalimentaria (IAA) para
referirse al eslab6n transformador en su conjunto; aqui se incluye tanto la
alimentacién fresca como la alimentacion elaborada.

51 Son los inputs de la alimentacién elaborada en el eslabén transformador.
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La convivencia de distintos tipos de productos en la cadena —destinados
a la alimentaciéon elaborada y a la alimentaciéon fresca-, presenta una
situacion peculiar en este segundo eslabon, en tanto que origina la
coexistencia de actividades distintas. Una referida a la actividad
transformadora y otra originaria de los operarios de origen.

La actividad originaria de los operarios de origen no realiza ningun
tipo de transformacién del producto, sin embargo, es importante mencionar
su inclusién porque, aunque a este tipo de producto no se le aplica los
procesos de la actividad transformadora, realizan una labor importante los
almacenes, las alhdndigas y las lonjas que, en colaboracion con las
cooperativas y SAT, ofrecen también servicios adicionales de manipulacion,
preparacion, transporte y almacenaje a temperaturas controladas. Estos son
servicios que generan valor para el producto.

En relaciéon al flujo de bienes en la cadena de la alimentacion, los
almacenes, las alh6ndigas y las lonjas representan el 35% del volumen de
circulaciéon, las cooperativas y las SAT otro 35% y la industria
transformadora un 30% (Toribio et al., 2012). Por su parte, por la
transformacién industrial pasan el 25% del sector hortofruticola y el 30% del
sector carnico (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2008).

Desde un punto de vista de analisis de la industria agroalimentaria, el
eslabdon transformador de la cadena es el primer sector de la industria
manufacturera espanola. Mantiene una posiciéon destacada en el ambito
europeo, genera mayores margenes que la propia distribucién minorista y
esta formada, junto con grandes grupos industriales espafioles e
internacionales, por pequenas y medianas empresas (Bombal, 2010).

En relacion a la composiciéon, presenta un elevado grado de
atomizacion®2, distribuido por todo el territorio nacional, similar al total de
la industria manufacturera y al total del sector econémico (Bombal, 2010).

Sin embargo, las debilidades de la industria agroalimentaria suelen
estar referidas, entre otras cuestiones, a: (1) la falta de visién, cultura e
Iniciativa empresarial; (i1) la imposibilidad de acometer las inversiones
necesarias; (ii1) el escaso nivel formativo; (iv) la falta de mentalidad
mnovadora; o (v) la escasa orientacion del producto al mercado (Ministerio
de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2008).

En este eslabon cabe destacar la creaciéon de cooperativas de segundo
grado®3. La importancia que estan adquiriendo estas cooperativas, por
tamano y por cantidad, esta reflejandose en el desarrollo de actividades de
marketing e introduccion de técnicas de industrializacién en sus procesos

52 Un 96,2% son PYMES.
53 Cooperativas que nacen de otras cooperativas, esencialmente ubicadas en el sector
productivo.
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que permiten adaptarse a las necesidades del mercado. Ademas, las buenas
conexiones con las industrias y almacenes locales estan facilitando su poder
de negociacion.

En la etapa comercializadora de la cadena agroalimentaria
espanola cabe distinguir dos tipos de distribucién: la logistica y la minorista.

Los agentes implicados en la distribucion logistica son los
mayoristas, los Mercas y las plataformas logisticas o centrales de compra.
Son denominados operarios en destino y se ocupan de las actividades de
expedicion, transporte, recepcion y gestion de los pedidos. Aunque esta fase
tiene entre sus tareas la seleccion de ubicacion de los distintos productos y el
control de los almacenes, también puede incluir el transporte hasta el punto
de venta final.

Los grupos de distribucion mas importantes en Espafia, como
Mercadona, Carrefour o Auchan, disponen de centrales de compra
independientes. Mientras, empresas con menor volumen de facturacion
recurren a cadenas de compras formadas por distintas empresas asociadas
con el fin de conseguir mejores precios de aprovisionamiento (Comisién
Nacional de la Competencia, 2011). Segin el volumen de ventas netas,
Mercadona fue en 2009 el principal operador en KEspana seguido de
Carrefour®® y del Grupo Eroski. La facturaciéon agregada de estos tres
operadores representdé en 2009 el 57,3% de las ventas netas de los
principales grupos de distribucién alimentaria (Comisién Nacional de la
Competencia, 2011)55.

Por su parte, el grado de concentracion ha experimentado una
tendencia creciente, como pone de manifiesto el aumento en 9,3 puntos
porcentuales la cuota de mercado conjunta de los cuatro operadores
principales® entre los anos 2002 y 2009 (Comisién Nacional de la
Competencia, 2011).

Por sus caracteristicas, en este eslabdn destaca la alimentacion fresca.
La red de mayoristas y Mercas aglutinan gran parte del producto
distribuido en Espania, que son quienes suministran casi exclusivamente a
las tiendas tradicionales. En este sentido, la Red espanola de Mercas
desempena un papel importante. Del total de productos sin transformaciéon
industrial canalizado a través de los operadores en origen, la red de Mercas
recibe el 50% de los productos hortofruticolas y el 25% del sector carnico
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2008).

54 En el volumen de ventas de Carrefour se incluye las ventas del grupo DIA, que desde
2011 opera de forma independiente.

5 Si este grupo lo ampliamos incorporando la facturaciéon de Auchan y El Corte Inglés
(alimentacién), la facturacion agregada representa el 72,3% de las ventas netas de los
principales grupos de distribucién alimentaria en el afio 2009 (Comisién Nacional de la
Competencia, 2011).

56 Mercadona, Carrefour, Eroski y Auchan.
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Sin embargo, cada vez mas las plataformas de distribucién organizadas
estan ganando cuota respecto a los mayoristas y los Mercas, principalmente,
por la implantacion de mecanismos de compras centralizadas y por la
tendencia a aumentar la cuota de productos frescos en los establecimientos.
Este proceso se ve favorecido por el auge de supermercados e hipermercados.
En ciertas ocasiones se prescinde de este eslabdn, al adoptar los sectores
productivos la funcién de comercializar directamente con la distribucién
minorista. En funcién del flujo de circulaciéon de productos frescos en la
cadena, los mayoristas y los Mercas representan un 60%, mientras que las
plataformas de distribuciéon el 40% restante (Toribio et al., 2012).

Por su parte, la distribuciéon minorista es el Gltimo eslabén y tiene
como fin ofrecer al consumidor final una serie diversificada de productos de
consumo, ya sea mediante los distribuidores tradicionales o mediante la
distribucion organizada moderna como autoservicios, supermercados,
hipermercados y tiendas de descuento. Este eslabén también incluye
actividades como la reposicion, el control de las mermas y de caducidad o la
gestion de los envases.

Durante las ultimas décadas, la distribucién minorista espanola ha
registrado un intenso proceso de modernizaciéon que se ha caracterizado por
la sustitucién del modelo basado en el comercio tradicional, por otro en el
que predominan las cadenas de supermercados e hipermercados
pertenecientes a grandes grupos empresariales (Comision Nacional de la
Competencia, 2011).

Este proceso de cambio en el sector ha estado caracterizado por tres
fenémenos principales: (1) un aumento del grado de concentraciéon; (2) un
creciente protagonismo de las grandes superficies como centros de consumo;
y (3) una notable expansiéon de la marca del distribuidor (MDD)57 con
creciente cuota de mercado (Comisiéon Nacional de la Competencia, 2011).

Este proceso de cambio esta reflejado en la aparicion de empresas de
grandes dimensiones, con gran capacidad de negociacion y una alta
productividad (ventas/m2) (Bombal, 2010), dando lugar al fendmeno que se
conoce como “gran distribucién”s8,

Ademas del fuerte incremento del grado de concentraciéon empresarial,
principalmente en la distribuciéon de productos envasados®®, el cambio ha
venido acompanado de diversos procesos de integracién vertical; creacién de
centrales de compras; estrategias de diferenciacién de ensefias y creacion de

57 Son las marcas del establecimiento o cadena de distribuciéon que la comercializa.

58 Es la denominacién con la que se acufia a grandes grupos empresariales que aglutinan
tanto la distribucién logistica como minorista. En Espana esta representada, entre otros,
por grupos como Mercadona, Carrefour o Auchan.

5 Los cinco mayores distribuidores de productos frescos representan poco mas de una
cuarta parte del mercado, mientras que los cinco mayores distribuidores de productos
envasados concentran casi el 60% de las ventas (Toribio et al., 2012).
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servicios de valor anadido por los distribuidores; o desarrollo de las MDD
(Comision Nacional de la Competencia, 2011). Todo ello ha originado que, en
detrimento de las tiendas tradicionales, los consumidores compren cada vez
mas en supermercados, hipermercados y otras formas de autoservicio.

Sin embargo, este grado de concentraciéon no es tan acuciado en la
distribucién minorista de productos de alimentacién fresca, la cual presenta
un grado de concentracion relativamente bajo.

Dadas las connotaciones del sector agroalimentario, la estructura
competitiva de cada eslabon influye en los restantes (Toribio et al., 2012). La
distribuciéon comercial obedece a una notable pluralidad de formatos y
modelos de negocio que favorecen la capacidad de eleccion de los
consumidores, pero también al resto de los eslabones, especialmente a la
industria transformadora, que le da la oportunidad de acceder al mercado
final por distintos canales y poder adoptar estrategias diferenciadas y
adaptables a las condiciones de cada empresa (Toribio et al., 2012). En este
sentido, la modernizacién de la distribucién ha acortado los tiempos de
compra e incrementado la capacidad de eleccion de los consumidores. Asi, el
consumidor ha visto reducido sus costes con productos de mayor calidad que
se adaptan mejor a sus necesidades (Toribio et al., 2012).

No obstante, la cadena de wvalor agroalimentaria espanola
presenta asimetrias en sus distintas facetas. Algunas de ellas son
recurrentes a la ausencia de transparencia en la formacién de precios, las
practicas comerciales potencialmente desleales relacionadas con los
desequilibrios del poder de negociacion de las partes o las practicas
contrarias a la competencia (Bombal, 2010). Estas asimetrias en la cadena
condicionan el papel que desempenan cada uno de los agentes y la posiciéon
que ocupan en la cadena alimentaria.

Otra asimetria de especial relevancia esta asociada a su estructura. La
atomizacién de los sectores productivo y transformador, en contraste con la
concentraciéon que tiene lugar en la distribucién, dibuja una heterogeneidad
de poder que ha condicionado el funcionamiento y las relaciones de los
agentes que operan en la cadena. Esta situacion evidencia deficiencias que
se han visto agravadas en el contexto de la actual crisis econémica.

La evolucion experimentada a lo largo de las dltimas décadas por el
sector de la distribucién minorista alimentaria en Espana, ha originado un
aumento del poder de negociacion de los distribuidores (Comisiéon Nacional
de la Competencia, 2011). Ademas de las caracteristicas de la estructura
propia del sector, la evolucion en el poder de negociacion también se ha visto
favorecido por otros factores como el creciente desarrollo de las MDD®9, 1a

60 LLa cuota de mercado de las MDD ha evolucionado desde el 6% en 1990 al 34% en 2009
(Comisién Nacional de la Competencia, 2011).
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cada vez mayor dependencia de los fabricantes de las grandes empresas
distribuidoras o los habitos de consumo del consumidor final.

La concentracion se ha incrementado de modo considerable en el
mercado de distribucién alimentaria, pero también en el mercado de
aprovisionamiento (Comision Nacional de la Competencia, 2011), dado que
los distribuidores minoristas operan a través de plataformas logisticas
propias.

Sin embargo, este mayor poder de negociaciéon de la distribuciéon ha
tenido a corto plazo un impacto discreto en la cadena agroalimentaria. La
distribuciéon en Espana se caracteriza por una alta densidad y fuerte
competencia (Toribio et al., 2012) que, hasta el momento, ha trasladado total
o parcialmente a los precios finales, los descuentos obtenidos por el mayor

poder de compra (Comision Nacional de la Competencia, 2011; Toribio et al.,
2012).

Ademas, la circulacién de bienes a través de la cadena de valor no es
uniforme, por lo que los bienes circulan por unos canales o por otros
dependiendo de las caracteristicas del producto y de las tareas
desempenadas por los intermediarios (Toribio et al., 2012). De esta forma,
ninguno de los participantes estd necesariamente obligado a tratar con una
sola parte contraria.

No obstante, las consecuencias de este alto grado de poder de
negociaciéon de los distribuidores pueden tener, a medio y largo plazo, un
1mpacto positivo o negativo, segun la vertiente que se analice.

A medio plazo puede suponer (Comisiéon Nacional de la Competencia,
2011): (1) la mejora de los términos comerciales de compra frente a
proveedores por la rebaja de los precios de cesién u obtencién de ventajas en
otras condiciones comerciales (pagos comerciales fuera de factura,
modificacién de plazos de entrega o de pago, vinculaciones mas estrechas en
la relaciéon comercial, asuncion de los costes de rotura, etc.); (1) el
abaratamiento en los costes de produccién o (1) la reduccién de la
competencia intermarca por la expulsion de determinados fabricantes.

Por su parte, a largo plazo puede suponer: (1) la reduccién de la
competencia intramarca por la obtencién de ventajas significativas de los
grandes distribuidores frente a otros distribuidores o (i1) la reduccién de los
incentivos y la capacidad de invertir e innovar de los fabricantes.

Un factor que intenta mejorar las relaciones comerciales entre los
diferentes operadores de la cadena de valor es la Ley de la Cadena
Alimentaria®l. Esta ley tiene como objeto mejorar el funcionamiento y la
vertebracion de la cadena alimentaria, de manera que aumente la eficacia y

61 Ley 12/2013, de 2 de agosto.
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la competitividad del sector agroalimentario espaiiol. Su fin es reducir los
desequilibrios de las relaciones comerciales entre los diferentes operadores
de la cadena de valor en el marco de una competencia justa que redunde en
beneficio del sector y de los consumidores (De Espana, 2013b).

A pesar de considerarse un sector vulnerable por sus peculiaridades, el
sector presenta en la actual situaciéon de crisis econémica una gran
resistencia, como demuestra el hecho de que es el Ginico que genera empleo
(Bombal, 2010). Pero ello no descuida que sea ajeno a la situacién econémica
global. La volatilidad de los precios percibidos por los productores, el alto
coste de los i1nsumos como gasodleo, fertilizantes, piensos, etc., o la
inestabilidad de los mercados internacionales son factores coyunturales que
afectan al conjunto del sector mermando su rentabilidad (Bombal, 2010).

Ademas, factores como la disminucion del poder adquisitivo del
consumidor final y de la sensibilidad de factores como el precio y la
distribucién, afectan a los precios de los productos que puede dar lugar a lo
comunmente llamada guerra de precios. Esta presiéon en la reduccién del
precio de los productos puede poner en peligro el tejido productivo por la
posibilidad de trasladarse, via margenes, a las industrias y a los
productores. Una alternativa para no poner en riesgo la supervivencia de
muchas empresas es la busqueda de precios mas bajos por medio de cadenas
mas eficientes.

Una caracteristica comin en las empresas de la cadena
agroalimentaria espafnola, es la dificultad econdémica para adaptarse al
endurecimiento del entorno normativo (Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion, 2003), en especial, en lo que se refiere a las protecciones del
consumidor final sobre las nuevas exigencias asociadas a la seguridad
alimentaria y trazabilidad. Esta caracteristica junto a los rapidos cambios
que se estan produciendo en distintos ambitos, han dado como resultado un
nuevo consumidor y un nuevo entorno. Cuestiones socio-demograficas,
nutricionales, medioambientales o normativas son nuevos desafios que han
irrumpido en el sector agroalimentario en estas ultimas décadas.

Sin embargo, el sector agroalimentario no ha sido ajeno a esta
transformacién y ha evolucionado con estas tendencias. La agricultura
ecologica, los alimentos funcionales o la innovacién son algunos de los retos
desarrollados por el sector para hacer frente a estos nuevos desafios.

3.1.2 Nuevas tendencias en el sector agroalimentario espanol

La agricultura ecologica es un sistema para cultivar, de forma
autonoma, una explotacion agricola basada en la 6ptima utilizaciéon de los
recursos naturales. Como particularidad, en este tipo de agricultura no se
emplean productos quimicos de sintesis u organismos genéticamente
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modificados (OGMs), ni para abono ni para combatir las plagas. Ello
permite obtener alimentos organicos a la vez que se conserva la fertilidad de
la tierra y se respeta el medio ambiente (Oelhaf, 1978). La agricultura
ecoldgica persigue la consecucién de una alimentacién sana al tiempo que se
protege el medio ambiente.

La articulacién entre una industria eficiente y el medio ambiente es
uno de los temas candentes del debate alimentario (Federacién Espanola de
Industrias de la Alimentacién y Bebidas, 2014a). La agricultura ecologica
representa uno de los modelos productivos mas dinamicos de la UE, como
pone de relieve un indice de crecimiento anual en torno a un 20% (De Pablo,
2009). La estructura basica que da soporte a la produccion ecolégica ha
crecido con fuerza en Espana. La tabla 3.1 muestra la estructura basica de
la agricultura ecolégica en Espana.

La produccién ecoldgica espanola esta orientada a productos de origen
vegetal, con un 85,77% del valor total de la produccién en origen y muy poco
a productos de origen animal, que apenas represent algo mas del 14% en el
ano 2012 (Ministerio de Agricultura, Alimentaciéon y Medio Ambiente, 2014).

Tabla 3.1.- Estructura basica de la agricultura ecolégica en Espafia.

2000 2012 AV 2012-2000
Superficie ecoldgica inscrita (000 ha) 380,92 1.756,55 361%
N° total de productores 13.394 30.462 127%
N° total de elaboradores 899 2.790 210%
Valor del mercado interior (millones de euros) 170 998 487%

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ministerio de Agricultura, Alimentacién y
Medio Ambiente (2014).

Otra de las tendencias en el sector agroalimentario es la generalizacién
de los alimentos funcionales (AF) (De Pablo, 2009). Son alimentos
elaborados por sus caracteristicas nutricionales, pero también para cumplir
una funcién especifica relacionada con mejorar la salud o reducir el riesgo de
contraer enfermedades. Para ello se les agregan componentes
biolégicamente activos, tales como minerales, vitaminas, acidos grasos, fibra
alimenticia, antioxidantes, etc. Este tipo de alimentos es un campo
emergente de la ciencia de los alimentos en el que la investigacion
alimentaria tiene amplias posibilidades. Esta situaciéon es patente en el
tejido empresarial con la aparicion de multiples empresas biotecnologicas.

Con la aparicion de la biotecnologia, al sector agroalimentario
tradicional se le presenta una dura competencia, sin embargo, este nicho de
mercado puede ser aprovechado por las empresas para aumentar sus
investigaciones, ya sea de forma individual o cooperativa (Jiménez Estévez y
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David Sanchez, 2005). De hecho, el sector cuenta con multiples acuerdos de
colaboracion con empresas biotecnoldgicas.

La innovacion constituye un factor de eficiencia y creaciéon de valor
para las empresas del sector. En este sentido, la innovaciéon desempefa un
papel fundamental para lograr competitividad y diferenciacién (Federacion
Espanola de Industrias de la Alimentacion y Bebidas, 2014b).

La aplicacion de la innovacién debe lograr: (1) posicionar los productos
espanoles, reforzando los conceptos de calidad, nutriciéon, seguridad y
sostenibilidad; (2) priorizar la I+D+i orientada a las necesidades del
consumidor, como la innovaciéon en la calidad del servicio, la creacion de
alimentos del futuro o el énfasis en las ciencias de la vida, la conveniencia,
la nutricion y la salud; (3) potenciar la incorporacion de herramientas 3.0 y
e-business aprovechando las oportunidades existentes en servicios y nuevos
canales e (4) impulsar un modelo alineado con las necesidades de las
empresas que resulte atractivo para la captacién y retencién del talento
(Federacién Espanola de Industrias de la Alimentacién y Bebidas, 2014b).

Aunque la menor participacion de la innovaciéon en el sector ha
originado que el mercado arrastre un fuerte lastre en la generacién de valor
(Federacion Espanola de Industrias de la Alimentacién y Bebidas, 2014b).

En definitiva, los retos para las empresas del sector son enormes, por lo
que se precisa la colaboraciéon de todos los actores en la busqueda de
soluciones conjuntas (Federacién Espanola de Industrias de la Alimentacién
y Bebidas, 2014b). Para tal fin, el Marco Estratégico®? propuesto por la
Federacion Espanola de Industrias de la Alimentacién y Bebidas (2014a),
pone de manifiesto promover un escenario estable que, por un lado impulse
las alianzas estratégicas y colaboracion entre los actores de la cadena de
valor alimentaria y, por otro, favorezca la cooperaciéon entre la industria y
las administraciones. Este marco busca abarcar, entre otros, los retos de su
competitividad, incentivar la innovacion, la eficiencia o la creacién de valor.

Del Marco Estratégico de la Federaciéon Espafola de Industrias de la
Alimentacion y Bebidas (2014a) se extraen las siguientes tendencias
generales que marcaran la evolucién del sector:

e Sociodemografica. En funcién de la evolucién socio-demografica,
y de acuerdo a la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), la produccién primaria global
de alimentos tendra que incrementarse un 70% en las proximas
cuatro décadas. Se estima un crecimiento de la poblacién mundial
entre 2010 y 2050 de mas del 33%; la clase media mundial crecera

62 E1 Marco Estratégico “Alimentamos el futuro” para la Industria de Alimentaciéon y
Bebidas es desarrollado en el afio 2014 por la Federacién Espafiola de Industrias de la
Alimentacién y Bebidas (FIAB) cuyo objetivo es contribuir a la mejora del conjunto de la
economia espafiola a través de la industria alimentaria con el afio 2020 como horizonte.
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de 2,1 miles de millones de personas, a dia de hoy, a 4,8 miles de
millones en 2030; el 60% del consumo de la clase media mundial se
concentrara en Asia-Pacifico, etc.

De consumo. Segin un estudio de Nielsen, el 81% de los espafoles
ha modificado sus habitos de consumo a raiz de la coyuntura
econémica. En los préximos cinco anos se prevé una recuperacion
lenta del PIB y de la tasa de desempleo, situaciones que seguiran
afectando a los habitos de consumo. La reduccién de la renta
disponible ha originado cambios en los habitos de consumo que ha
derivado que se priorice el precio como factor de decision de compra.
De igual modo, los comportamientos del consumidor segun el tipo de
hogar determinaran las futuras tendencias del consumo. Los
retirados, las parejas sin hijos y los jovenes independientes son los
que aumentan su consumo. Son segmentos libres de cargas
familiares con mayor poder adquisitivo disponible y que demandan
productos mas “narcisistas” o especificos. También la entrada de
extranjeros y sus alimentos étnicos o la recuperaciéon del turismo
suponen oportunidades para el consumo de alimentaciéon a nivel
nacional e internacional. Con todo ello, los consumidores estan
evolucionando hacia nuevas tendencias y comportamientos.

De nutricion y salud. La salud como valor anadido en la
alimentacién es cada vez mas importante para la sociedad mundial
y sera un factor determinante para los alimentos del futuro. El
consumidor esta cada vez mas preocupado por la relacion nutricion-
salud y demanda cada vez mas productos saludables e informacién.
Productos funcionales, alimentos naturales, alimentos “libres de”,
“bajos en”, “con”, etc., son conceptos relacionados con la importancia
de la innovacion.

Medioambientales. La sostenibilidad del entorno, un wuso
responsable y eficiente del agua y las fuentes de energias o la
gestién de residuos, vertidos y emisiones, son nuevas sensibilidades
que demandan los consumidores.

Normativa. Después de haber sido un sector histéricamente
protegido, las empresas tendran que hacer frente al gran reto de
competitividad que le planteara la apertura de mercados. En el
ambito de la UE y nacional, la dispersiéon de competencias que
provoca la estructura econémica y regional espanola, conlleva un
volumen normativo que puede afectar a la competitividad. En lo que
respecta a la fiscalidad, la repercusion no es singular del sector,
pero determinados productos se ven expresamente amenazados por
los impuestos especiales. Por ultimo, aunque la normativa sobre
seguridad alimentaria y calidad son ensenas de calidad, también
son factores que implican mayores dificultades econémicas para las
empresas por obligar a adaptarse a la misma.
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e Tecnologica. La actual revolucion tecnoldgica abre nuevos
horizontes y paradigmas. Los avances en tecnologia, referidos a la
trazabilidad de los alimentos de la cadena de valor, la sociedad de la
informacién, la conservacién de los alimentos o las ciencias de la
vida y biotecnologia, son factores que guardan estrechas relaciones
con la competitividad y éxito en el futuro del sector.

3.2 LA INDUSTRIA ALIMENTARIA ESPANOLA

La industria alimentaria es la parte del sector agroalimentario que se
encarga de llevar a cabo los procesos de transformaciéon industrial en la
cadena alimentaria®. Dentro del concepto se incluyen las fases de
transporte, recepcién, almacenamiento, procesamiento, conservacién y
servicio de alimentos de consumo humano y animal. Las materias primas de
esta industria consisten, principalmente, en productos de origen vegetal
(agricultura), animal (ganaderia) y fungico (perteneciente o relativo a los
hongos).

La industria alimentaria espanola ostenta una posicion de
liderazgo europeo por facturaciéon y diversificacion. Cerré 2012 con unas
ventas netas por valor de 86.298 millones de euros (Federacion Espanola de
Industrias de la Alimentacién y Bebidas, 2013). Esta cifra equivale al 14%
de las ventas netas del total de la industria y al 7,6% del PIB espanol, lo que
la convierte en el primer sector industrial de la economia espafiola, el cuarto
en Europa y el octavo en el mundo (Federacién Espafiola de Industrias de la
Alimentacion y Bebidas, 2013). La tabla 3.2 presenta un resumen de la
industria alimentaria en Espana.

Tabla 3.2.- Estructura de la industria alimentaria en Espafia.

2012
Ventas (millones de euros) 86.298
Participacion en el PIB espafiol 7,6 %
Posicion en Espainia por cifra de ventas 1°
Posicién en Europa por cifra de ventas 4°
Posicién en el mundo por cifra de ventas 8°
N° de empresas 29.196
N° de trabajadores empleados 439.675
Exportaciones (millones de euros) 22.078
Importaciones (millones de euros) 19.052

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de Federacion Espafiola de Industrias de la
Alimentacién y Bebidas (2013).

63 Esta parte del sector agroalimentario sélo incluye la alimentacién con algin tipo de
transformacién industrial, elaborada o seca. No se incluye la alimentacion fresca.
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El sector contaba, en 2012, con 29.196 empresas (Federacion Espanola
de Industrias de la Alimentacion y Bebidas, 2013), de las que sélo el 3,8%
mantienen mas de 50 asalariados y el 96,2% son pymes®* (Federacion
Espanola de Industrias de la Alimentaciéon y Bebidas, 2013). En 2012
empled a 439.675 personas, lo que supone un 20% del empleo industrial y
el 2,54% del total de Espana (Federaciéon Espanola de Industrias de la
Alimentacion y Bebidas, 2013), muy repartido entre subsectores, pero
destacando el carnico, que representa el 23,25% de los ocupados en esta
industria, asi como la fabricacion de pan, galletas y pasteleria, que suponen
un 21,62% (Federacion Espanola de Industrias de la Alimentaciéon y
Bebidas, 2013).

La favorable balanza comercial en la exportaciéon de los Gltimos afnos
esta relacionada con su excelente relacion calidad/precio, pero también con
la distribuciéon organizada en cadena, la cual se ha constituido como un
nuevo cauce para las exportaciones espanolas en el sector de la alimentacién
que contribuye a su dinamizacion.

La distribucion organizada favorece a las exportaciones de dos formas:
una directa y otra indirecta. Directamente, las grandes cadenas de
distribucién, con implantacién internacional, aprovechan su tamano y
economias de escala para convertirse en exportadoras, comprando los
productos en origen y vendiéndolos en los paises en los que estan presentes.
Indirectamente, al inducir a la industria alimentaria a ser mas eficiente y
aprovechar las economias de escala. Ello supone que la distribucién
organizada prepara a sus proveedores para convertirlos en exportadores®s.

El posicionamiento de la industria alimentaria espafnola, como
cuarto en Europa por volumen de ventas y segundo por numero de
trabajadores empleados, se debe a un largo proceso de adaptacion,
modernizacién y crecimiento de las empresas transformadoras que comenzd
antes de la integracion de Espana en la Unién Europea (Federacién
Espanola de Industrias de la Alimentacion y Bebidas, 2013).

Al contrario de lo que se podria suponer, la posicion de liderazgo de la
industria alimentaria espanola ha posibilitado que los consumidores se
hayan beneficiado de una oferta alimentaria mas amplia y de mayor calidad
sin haberse traducido en incrementos de precios (Federaciéon Espanola de
Industrias de la Alimentaciéon y Bebidas, 2013). Por su parte, la economia
espanola se ha beneficiado de un sector dinamico, robusto y con una
1mportante capacidad exportadora (Federacion Espanola de Industrias de la
Alimentacion y Bebidas, 2013).

64 Menos de 250 trabajadores.
65 El destino fundamental de las exportaciones de la industria alimentaria es la Unién
Europea.
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No obstante, la productividad de la industria alimentaria es mas
baja que la de la industria en general (Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion, 2008). Los motivos de la escasa productividad suelen estar
relacionados con la naturaleza de los procesos a que se somete la materia
prima, que aporta escaso valor anadido al producto final, pero también, con
el coste de las materias primas, las dificultades para incorporar mejoras
tecnolodgicas, la escasa capacidad de innovacion y diversificacion, asi como la
reducida dimension empresarial de la industria espanola.

Otra caracteristica que presenta la industria alimentaria espanola es
el alto grado de atomizacion. Esta situacidon se agrava con una
importante polarizacion; el 0,2% de empresas realizan el 50,2% del total
de la facturacion de la industria de la alimentacién y el 99,8% restante
representan el 49,8% del total (Federaciéon Espafiola de Industrias de la
Alimentacion y Bebidas, 2014a). Aunque en los ultimos afos se ha
observado una disminuciéon de las industrias de reducida dimensién, los
procesos de concentracion se dan fundamentalmente entre las grandes
empresas agroalimentarias (Ministerio de Agricultura, Pesca vy
Alimentacién, 2008). Por tanto, la mayoria de las empresas tienen un
ambito operacional local y no tienen grandes cuotas de mercado.

Segun Toribio et al. (2012), en base al indice Herfindahl%6, el sector
representa —como promedio- un grado de concentraciéon bajo, con un indice
de 0.148 puntos®? (ver Toribio et al., 2012).

Por su parte, la ubicaciéon de las empresas suele ser esencialmente
rural por su necesidad de estar proximos a las zonas de produccién
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2008).

Fenémeno de especial relevancia en las tltimas décadas es el originado
por las MDDs, las cuales se caracterizan por: (1) cubrir las necesidades
basicas del consumidor; (2) tener una calidad que en muchos casos es
similar a la de las marcas lideres con las que tratan de competir; (3) vy,
generalmente, los precios estan muy ajustados y son mas bajos que los de la
marca lider.

En un principio, la adopciéon de este tipo de estrategia estaba
focalizada, especialmente, en satisfacer grupos de poblacion con menor
poder adquisitivo, ofreciendo un producto similar a las marcas del fabricante
(MF) pero con aparente calidad inferior.

Sin embargo, los consumidores perciben que la calidad de las MDDs ha
mejorado, creyendo que el ahorro se debe a un menor gasto en publicidad
(Comision Nacional de la Competencia, 2011). La estrategia de imitacion de

66 Kl indice Herfindahl es utilizado por las principales autoridades de Competencia
mundiales para medir el grado de concentracion.

67 Las Autoridades para la Competencia de los EEUU establecen que un valor superior a
0.25 puntos indica un exceso de concentracion.
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las MF ha evolucionado con el paso del tiempo hacia una estrategia de crear
una identidad propia basada en una calidad-precio que es cada vez mejor.

El posicionamiento de la MDD en Espana supera en tres puntos a la
media europea (Toribio et al., 2012). Las empresas de la distribucién
optimizan el lineal con marcas propias y con la presencia de las MF. Aunque
en algunos casos la MDD supera el 50 por ciento de las ventas, en otros
apenas llegan al 20 por ciento (ver Toribio et al., 2012). Aun asi, la cuota de
mercado de las MDDs ha crecido de manera sostenida en los Ultimos afnos
sin suponer la expulsién de las MF.

La implantacion de MDD ha supuesto distintos retos para los
distribuidores y para los suministradores de esas MDDs. Para los
distribuidores: (1) la gestiéon de las MDDs se ha vuelto mas compleja, al
poder coexistir varios tipos en una misma organizacion; (2) en ciertos casos,
el distribuidor debe asumir ciertas funciones propias del fabricante, como
estrictos controles de calidad, si quiere mantener calidades similares a la de
las MF y (3) ha obligado a desarrollar una relacién mas estrecha con los
proveedores. Al ser responsables de las marcas, los distribuidores buscan
garantias de estandares de calidad constante, entrega a tiempo de los
productos y fiabilidad en sus suministros.

De cara a los suministradores de las MDDs, la implantacion de MDD
por parte de los distribuidores ha permitido la permanencia en el mercado
de muchos suministradores, que de no ser por la implantacién de este tipo
de estrategia, apenas podrian haber sido capaces de permanecer en el
mercado compitiendo con MF. El gran volumen de las compras realizadas
por la distribucion organizada ha permitido a los suministradores
aprovecharse de las economias de escala, optimizar la producciéon y
descubrir nuevas ventajas competitivas. En este contexto, el sector de
produccion de las MDDs ha tenido que mejorar sus procesos para satisfacer
al mercado en tiempo, en forma y en calidad de sus productos.

En relacién a las MF, las MDDs no las ha expulsado de los lineales,
pero si han facilitado la acomodacién de la oferta en funciéon de las
preferencias reveladas por distintos segmentos del mercado (Toribio et al.,
2012). Lo que si ha originado esta reordenacion de la oferta es que las MF
tienen que aumentar el valor que ofrecen a los consumidores al tiempo que
compiten en precios. En Espana dos tercios de las 100 primeras empresas y
grupos de alimentaciéon destinan parte de su producciéon a MDD (Comisién
Nacional de la Competencia, 2011).

Este aumento de la cuota de MDD y la mayor concentracion de los
operadores®®, ha incrementado el poder de negociaciéon de los distribuidores

68 Entre los cinco primeros se incluyen Mercadona, Carrefour, Eroski, Auchan y El Corte
Inglés (alimentacion).
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(Comision Nacional de la Competencia, 2011). Este fendmeno tiene dos
lecturas; una a corto plazo y otra a largo. A corto plazo puede dar lugar a
ganancias en términos de bienestar econdémico en general, y de los
consumidores en particular, siempre y cuando el grado de competencia entre
distribuidores sea suficiente. A largo plazo, el mayor poder de compra puede
tener efectos negativos en la competencia intermarca e intramarca y los
incentivos de los fabricantes para invertir e innovar (Comisiéon Nacional de
la Competencia, 2011).

Este contexto de concentracion de la distribucién ha definido un nuevo
marco de relaciones entre fabricantes y cadenas de distribuciéon que resulta
en nuevas sinergias. Por una parte, los fabricantes pueden reforzar su
capacidad para establecer relaciones con las cadenas de distribuciéon que
resulten beneficiosas para las dos partes. Por otra, los fabricantes deben
gestionar sus marcas para no perder visibilidad, la cual les puede servir
como elemento de presién para no perder espacio en los lineales. Por tltimo,
los fabricantes pueden coordinar sus areas de marketing y ventas para
presentar un frente atractivo y homogéneo ante las cadenas de distribucion.
Ademas, la competencia entre las MDD y MF crea incentivos para innovar
en aquellos fabricantes que quieran mejorar su poder de negociaciéon y su
posicion en el mercado.

Por lo tanto, este nuevo rol de poder de la distribucién en la cadena
junto a las caracteristicas propias de la industria -alto grado de
atomizaciéon, reducida dimensién de las empresas, baja capacidad de
Innovacion, etc.-, hacen pensar que la industria se dirige hacia un proceso de
integracion y concentracion. Muestra de ello es la tendencia a la
disminucién del nimero de empresas, los multiples movimientos
horizontales con operarios en origen o la integraciéon hacia producciéon que se
estd produciendo. Estas son situaciones que analizamos en el siguiente
apartado.

3.3 EL SECTOR AGROALIMENTARIO Y LA SUPPLY
CHAIN EN RED

3.3.1 Nuevos movimientos en la cadena agroalimentaria
espanola

El sector agroalimentario espanol esta inmerso en un proceso de
integraciéon que esta dando lugar a nuevos estandares colaborativos. En los
ultimos anos ha tenido lugar, por ejemplo, un ligero aumento en el niimero
de Entidades Asociativas Agrarias® (EAAs) en los primeros eslabones de la
cadena agroalimentaria. Esta causa tiene origen en distintos factores: (1) la

69 Las Entidades Asociativas Agrarias (EAAs) es una nueva figura que engloba a las
cooperativas y sociedades agrarias de transformacién.
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cada vez mayor participacion de los productores en cooperativas; (2) la
creacion de nuevas cooperativas, en especial en las regiones de vocacion
hortofruticola; y (3) la creaciéon de cooperativas de segundo grado.

Los productores, en ocasiones, optan por la expansién hacia fases
sucesivas de la cadena agroalimentaria, bien a través de la integracion o de
la cooperacién inter-empresarial, asumiendo nuevas funciones como la
comercializacién o impulsando proyectos de mayor envergadura en conjunto
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentaciéon, 2003). Algunos
productores adoptan nuevas estrategias de comercializacion como la
reduccion en el numero de intermediarios para llegar al consumidor final.

Un caso especial se da en la creacion de cooperativas de segundo grado.
Esta situacion se debe a las dificultades a las que se enfrentan las
cooperativas pequenas en la aplicacién de técnicas de industrializacién y
estrategias de marketing. Muchas de ellas optan por integrarse en
cooperativas de segundo grado, lo que les permite aumentar la actividad y el
poder de negociacién. Este aumento de la actividad en sentido horizontal
suele ir acompanado de un aumento vertical, dado que las cooperativas de
segundo grado suelen llevar consigo un nuevo avance en el proceso de
comercializacion. Se trata por tanto, de una “red de redes” cuyos nudos los
constituyen los agricultores, las cooperativas de primer grado, y por ultimo,
las cooperativa de segundo grado (Toribio et al., 2012).

Un factor que ha favorecido la proliferacion de este tipo de integracion
ha sido la implantacion de la Ley de Integracion Cooperativa. Esta ley
tiene como objeto fomentar la fusién o integracién de las cooperativas
agroalimentarias y de otras entidades de naturaleza asociativa mediante la
constituciéon o ampliacion de entidades asociativas agroalimentarias de
suficiente dimension econémica (De Espana, 2013c).

La industria alimentaria, por su parte, esta totalmente atomizada en
cuanto al nimero de empresas. Sin embargo, las sucesivas operaciones de
compra-venta, los acuerdos de fusién de companias del sector y los trasvases
de capitales extranjeros de los ultimos afios han convertido la industria en
un mapa amorfo. Si bien los cambios han logrado una actividad altamente
concentrada e internacionalizada desde el lado de la facturacién, sélo ha sido
posible en un reducido numero de empresas. A pesar del alto grado de
atomizacion, el 0,2% de las empresas representan mas del 50% del volumen
de facturacion.

70 Esta situacién se explica por la puesta en practica de la nueva Organizacién Comuin de
los Mercados (OCM) de frutas y hortalizas en la que se potencia la figura de las
Organizaciones de Productores.

71 Ley 13/2013, de 2 de agosto.

143



PARTE 3. MARCO INSTITUCIONAL

Del lado de la distribucién, los pequenos comercios estan impulsando el
asociacionismo y la cooperaciéon, mientras que los grandes grupos de
distribucion estan respondiendo a los cambios del mercado con:

La concentracion y diversificacion hacia nuevos formatos y canales
(Sainz de Vicuna, 2001) y una comercializacién mas directa (Marcos
Pujol y Sansa Brinquis, 2007).

Programas de aprovisionamiento con los proveedores (Marcos Pujol
y Sansa Brinquis, 2007) y proliferacion de centrales de compra
(Sainz de Vicuna, 2001).

La creacion de MDDs que, en consecuencia, presionan el resto de
marcas que ocupan sus lineales por el mayor poder de negociacion
que genera con los proveedores (Sainz de Vicuna, 2001).

Procesos de integracion hacia atras para situarse cada vez mas
cerca del origen, lo que en ocasiones favorece las ventas directas de
las pymes y las cooperativas a la gran distribucién en detrimento de
mayoristas, envasadores, etc. (Sainz de Vicuia, 2001).

La representacién inicial de la cadena de valor agroalimentaria en el
que cada agente asumia un rol especifico, estd dando paso a una nueva
configuracién en la que es dificil situar, en la mayoria de los casos, un
agente en un eslabon dado. En el siguiente analisis caben distintos
movimientos representativos, en el que destaca los supuestos de integracion
vertical y los movimientos horizontales. En términos generales, en el sector
agroalimentario espafol se estan viviendo los siguientes movimientos?2:

Agricultores / ganaderos — Operadores en destino. Algunos
productores estan diversificando su actividad para convertirse en
mayoristas que operan en destino; ejemplo de ello tiene lugar en el
sector hortofruticola (Ministerio de Agricultura, Pesca vy
Alimentacion, 2003). Se trata de una misma empresa que ejerce una
integraciéon vertical y asume el papel de operador en destino
eliminando a los operadores en origen con el fin de acceder mas
rapido al consumidor final. Implica una integracién hacia el
consumo y elimina un eslabén dentro de la cadena.

Operadores en origen — Industria alimentaria. En el subsector
de grasas y aceites, las cooperativas, y en especial las cooperativas
de segundo grado, estan asumiendo actividades industriales
(embotellado) que negocian directamente con la gran distribucién,
tanto para el mercado nacional como exterior (Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentaciéon, 2003). En funcién del nivel de la

72 La mayor parte de los movimientos del sector agroalimentario recogidos en este epigrafe
han sido recopilados de: Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2003 y 2008. Los
agentes empleados en esta representacion son: agricultores/ganaderos (productores),
industria alimentaria (transformadores), operadores en origen, operadores en destino y
distribuidores minoristas (distribucién tradicional y moderna).
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cooperativa que lo realiza, implica un movimiento horizontal o una
Iintegracion hacia el consumo. En este caso, las cooperativas estan
desarrollando los mercados de ciclo corto a través del impulso de las
Denominaciones de Origen.

Operadores en origen - Operadores en destino. Algunos
mayoristas en origen estan diversificando su actividad para
convertirse en mayoristas que operan en destino (Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003). Se trata de una misma
empresa que quiere reducir el nimero de intermediarios, para lo
cual ejecuta una integracion hacia el consumo y asume un eslabon
inferior en la cadena agroalimentaria.

Operadores en destino — Distribuidores minoristas. Algunos
mayoristas del sector agroalimentario han empezado a introducirse
en la venta minorista desarrollando franquicias de fruterias
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentaciéon, 2003). Se trata de
una misma empresa que asume una integraciéon vertical reduciendo
el nimero de intermediarios con el fin de acceder mas rapido al
consumidor final. Implica una integracién hacia el consumo y
avanzar un eslabon dentro de la cadena.

Operadores en origen — Agricultores / ganaderos. Las bodegas
estan integrando agricultores mediante contratos de medio y largo
plazo. Este movimiento supone una integracién hacia los
productores y estd dandose principalmente en el subsector
vitivinicola (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003).
Industria alimentaria - Operadores en origen /
Agricultores/ganaderos. La industria alimentaria actia como
operador en origen e incluso como productor (Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentaciéon, 2008), implicando un
movimiento horizontal o una integracién hacia la produccién en la
cadena agroalimentaria. Por ejemplo, la industria carnica esta
adquiriendo mataderos e incluso ha integrado la obtencién de
materia prima (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién,
2003).

Distribuidores logisticos / minoristas - Agricultores /
ganaderos. La gran distribucion intenta integrar actividades en la
cadena de valor del producto fresco, desde el envasado hasta la
creacion de una MDD, y establecer acuerdos con los productores con
el fin de eliminar intermediarios en el proceso de comercializacién
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003). En casos
muy extremos, la gran distribucion llega incluso a asumir el papel
de la produccion (Toribio et al., 2012). Trata de establecer relaciones
directas con los agricultores/ganaderos con rigidos acuerdos de
suministros. Este tipo de movimiento esta teniendo lugar en el
subsector hortofruticola y subsector carnico (Ministerio de
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Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003) y supone una integracion
hacia los productores en forma de una cooperaciéon inter-
empresarial de caracter operativo.

e Distribuidores minoristas — Operadores en origen. El canal
tradicional también esta abordando procesos de integraciéon. Por
ejemplo, estableciendo acuerdos con carnicerias y salas de despiece
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003). El canal
tradicional colabora con los operadores en origen mediante
diferentes acuerdos. Este movimiento implica una integraciéon hacia
la produccion con el empleo de cooperaciones inter-empresariales de
caracter operativo.

e Distribuidores minoristas — Industria alimentaria. La gran
distribuciéon esta integrando la fase de transformaciéon de
determinados productos, por ejemplo el envasado hortofruticola, y
ha creado sus propias marcas de diversas categorias de producto
como las MDDs que coloca en sus lineales. La gran distribucion
coopera con la industria transformadora, especialmente para las
MDDs. Este movimiento esta teniendo lugar en todos los
subsectores e implica una integraciéon hacia la produccion con la
materializacion de cooperaciones inter-empresariales de caracter
operativo.

Analizando los multiples movimientos que estan teniendo lugar en la
cadena de valor agroalimentaria en diferentes eslabones y con diferentes
operadores, independientemente de la casuistica de cada subsector,
destacan dos movimientos: (1) los desarrollados por los operadores en origen
con una integracion hacia el consumo; y (2) los desarrollados por la
distribucién minorista con una integracion hacia sus suministradores.

Los desarrollados por los operadores en origen con una integracion
hacia el consumo estan impulsados, especialmente, por las cooperativas de
segundo grado cuya intencion es desarrollar mercados de ciclo cortos. Por su
parte, los segundos estan desarrollados por la gran distribucién con la
industria alimentaria y los agricultores/ganaderos. Aunque el canal
tradicional tiende a establecer acuerdos con suministradores respecto a los
productos frescos, la gran distribucién es el operador mas activo en este tipo
de movimientos como consecuencia del desarrollo de las MDDs.

En esta serie de movimientos desempefna un papel fundamental la
forma de relacionarse. La complejidad de los procesos y negocios esta
replanteando toda la cadena de suministros con la inclusiéon de objetivos de
mejora en capacidad de respuesta, flexibilidad y precisiéon, complementando
asi, los objetivos tradicionales de calidad, tiempo y coste (Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2003). Dada su importancia,
desarrollamos esta cuestion en la siguiente seccion.
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3.3.2 Relaciones en la cadena agroalimentaria espanola

De los distintos agentes de la cadena agroalimentaria espanola, la gran
distribuciéon es el mas activo en movimientos por los multiples acuerdos de
colaboracion, en especial, con la industria alimentaria. Una connotacién
caracteristica de tales acuerdos ha sido operar con un grupo selecto de
suministradores y aplicar el modelo de gestiéon comakership?, llegando en
ocasiones a establecer contratos de aprovisionamientos en exclusiva.

Este nuevo enfoque de produccion asociada esta ocasionando que la
gran distribuciéon ejerza cada vez mas un mayor control sobre sus
proveedores, negociando los precios y las condiciones de suministros de sus
productos (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003). De ahi
que la gestion de la cadena de suministros se haya convertido en un
elemento clave para cualquier empresa de la gran distribucién (Ministerio
de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2003).

En afan de optimizar los procesos logisticos como elemento
fundamental de los procesos de organizacion orientados al cliente, la gran
distribuciéon esta llevando a cabo diversas medidas (Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003), entre las que destacan:

e Subcontrataciéon de fases del proceso productivo no consideradas
clave.

e Concentracion y especializacion de los centros de produccién.

e Desarrollo de centros de distribucién que permitan racionalizar el
almacenaje y la distribucion.

e Inversiéon en tecnologias de la informacion y comunicacién que
permitan la gestién de las cadenas logisticas largas y complejas.

Esta asuncion dentro de la cadena ha originado que la gran
distribucién se haya convertido en epicentro de las tomas de decisiones de
un gran numero de empresas agroalimentarias. El peso de la gran
distribuciéon en la cadena ha repercutido incluso en empresas que no tienen
relaciones comerciales con ella. Por ejemplo, influyendo en la aplicacion de
medidas orientadas a adoptar las condiciones de suministros exigidas (ver
Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2003). Un caso donde se ha
visto reflejado es en la crisis lactea del presente ano, donde la distribucién
obligd a sus proveedores a pagar mas por la leche adquirida a los ganaderos.
Sin embargo, estas condiciones no suelen ser referidas tanto a volimenes de
compra o condiciones logisticas, sino al uso de EDI74 en las relaciones entre
empresas.

73 Son relaciones con suministradores que se fundamentan en el establecimiento e
incremento de relaciones a largo plazo, basadas en la confianza mutua y en la planificacién
conjunta de objetivos con un nimero limitado de proveedores.

74 Eletronic Data Interchange, que traducido al espafiol es intercambio electrénico de datos.
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De este modo, el uso de las TIC? presenta un nuevo desafio, al tiempo
que abre la puerta para seguir colaborando con herramientas de
planificaciéon de la demanda. En estos acuerdos se establecen relaciones de
colaboracion, en las que, ademas del fabricante y el distribuidor, también se
implica al suministrador del fabricante para integrar y sincronizar los
enfoques de la demanda y del suministro cuyo objetivo principal es la
satisfaccion del consumidor final.

Como cada miembro de la cadena de suministros opera en base a
diferentes procesos y sistemas propios —con diferentes resultados-, el error
de previsiéon aumenta conforme aumenta el nimero de participantes. Para
minimizar este error, la utilizacion de las TIC busca una planificacion
colaborativa cuyo objetivo es lograr una prevision unica de la demanda
conjunta entre las diferentes empresas. Ello ha contribuido a incrementar la
eficiencia de la distribuciéon por lograr mejorar la gestiéon de stocks, reducir
los costes de transaccion en las relaciones proveedor-distribuidor y
proporcionar a los distribuidores informacién valiosa sobre los habitos de los
consumidores (Comision Nacional de la Competencia, 2011).

Por ejemplo, empresas como Mercadona, lider de la distribucién
alimentaria en Espana (Pablos et al., 2013), emplea con sus
Iinterproveedores el intercambio de informaciéon y practicas avanzadas de
prevision de demanda. De esta manera, el interproveedor puede mejorar su
planificaciéon, al disponer de mayor informacién sobre los valores de
inventario y ventas, lo que posibilita realizar un aprovisionamiento mas
eficiente. Al margen de la previsiéon de la demanda, Mercadona también
analiza las cuentas del fabricante para conocer costes reales, fijar precios o
margenes de beneficio. Incluso en muchos casos, va mas alla de cuestiones
operativas al plantear doénde se necesita invertir para reducir costes y
ofrecer un mejor producto (Maté, 2006).

En definitiva, las habituales relaciones dentro de la cadena del sector
agroalimentario entre los distintos agentes esta dejando paso a un marco de
relaciones cada vez mas complejo: integracion vertical hacia la produccién o
hacia el consumo, movimientos horizontales, eliminacién de intermediarios,
acuerdos inter-empresariales, acuerdos operativos, internacionalizacién, etc.

La presién en términos de productividad, eficiencia, calidad, etc. a que
ha sido sometido el sector en los dltimos anos, esta reflejada en el modo de
relacionarse. De un modelo tradicional basado en relaciones lineales y
estaticas, la tendencia es establecer un modelo basado en el desarrollo de
redes de valor y relaciones en “zig-zag”. Culpa de este cambio en las
relaciones, y por consiguiente, de la aparicion de estas redes alimentarias de
valor, han sido, entre otros, la globalizacién y la mejora de los sistemas de
informacion.

75 Tecnologias de la informacién y de la comunicacion.
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Especial relevancia en estas redes tiene la participacion de otros
actores distintos a los tradicionales, como bancos, universidades y centros de
Investigacion, administracion publica, etc. Estos actores junto a los
tradicionales son los que constituyen un “clister agroalimentario”.

Las redes que se forman con los distintos agentes del “cltaster
agroalimentario” aportan ain mayor valor para el consumidor final (Briz y
De Felipe, 2006). Las relaciones en el sector no sélo se establecen en las
habituales actividades de produccion-transformacién-distribucién; también
se amplian para ofrecer una gama de servicios adicionales y actividades que
aportan un valor anadido al producto. Caben destacar servicios como:
transporte y almacenamiento; clasificacion e industrializacién; obtencion,
transmision y analisis de informacién; financiacion; control de calidad;
seguridad alimentaria; control y reciclado de residuos; investigacion y
desarrollo; etc.

Por ejemplo, el sector ha tratado de buscar en los ultimos afios la
colaboracion con empresas ajenas al sector, principalmente, en cuestiones
estratégicas. De este modo, dentro del Marco Estratégico “Alimentamos el
futuro” se ha puesto de manifiesto el establecimiento de convenios de
colaboracion entre la Federacion Espanola de Industrias de la Alimentaciéon
y Bebidas y grandes empresas espanolas, tales como Santander, Telefonica,
Iberdrola e Indra, con el fin de poder aprender de ellas y desarrollar
capacidades estratégicas y de internacionalizacién.

3.4 OBSERVACIONES FINALES

Este capitulo analiza el sistema agroalimentario espafol desde un
enfoque practico y esclarecedor, en tanto que a pesar de su importancia en la
economia, ambito social, medio ambiente y salud, la informacién sobre el
sector en Espana esta distorsionada. Aunque cada vez mas hay mayor
interés por el estudio del sector agroalimentario, hasta la fecha la mayoria
de los trabajos estan orientados al analisis del sector de la distribucién.

El analisis de la “cadena de valor” ha sido una herramienta util para
estudiar el sector. Ejemplifica de forma sistematizada las actividades, los
procesos, los agentes y sus relaciones en el ambito de la producciéon de
bienes y servicios con valor para el consumidor final. Ello ha permitido
estudiar en detalle las estructuras y componentes del sector, pero en
especial, interpretar la distribucién de las relaciones y su evolucién. Esta
corriente de analisis lleva muchas décadas progresando y viene a confirmar
que para poder actuar sobre la realidad a fin de mejorar su funcionamiento,
es necesario comprender la complejidad de las interacciones. Un analisis
individual de las relaciones puede aportar insuficiente informacién, en el
sentido que el analisis de un sistema complejo proporciona mas informacién

149



PARTE 3. MARCO INSTITUCIONAL

que la suma aportada por las partes. Bajo esta idea se ha podido dibujar el
mapa y la situacion del sector.

En primer lugar, se ha esquematizado el sector en tres etapas,
pudiendo determinar los agentes y la casuistica de cada una. Este tipo de
analisis es importante en tanto que se ha podido determinar la estructura
competitiva. En este sentido, el eslabon productivo se caracteriza con un alto
grado de atomizacién por numero de empresas y ser la cooperativa el
principal tipo de sociedad establecida. Por su parte, el eslabdon
transformador también destaca por su elevado grado de atomizacion por
numero de empresas, pero paraddjicamente, presenta una alta
concentracion de la actividad por volumen de facturaciéon en un reducido
numero de empresas. Por ultimo, las distribuciones logistica y minorista
presentan una cada vez mayor absorciéon de la cuota del mercado como
consecuencia de la aparicion de las grandes superficies.

En resumen, este analisis permite identificar las asimetrias en el
sistema. Por un lado, el nimero de empresas y, por otro, el poder de
negociaciéon de la gran distribuciéon. Estas son asimetrias que afectan a la
competencia de un eslaboén a otro, es decir, cada eslabon se hace sentir en los
restantes. Una de las manifestaciones de la gran distribucién ha sido el
despliegue de las MDDs de las que la industria alimentaria tiene alta
dependencia.

En segundo lugar, en tanto que es nuestra unidad focal de estudio, se
ha desarrollado un analisis detallado de la industria alimentaria en Espana.
En este sentido, se resalta como la industria se caracteriza por tener una
posicién destacada en el ambito europeo y unos margenes mayores que los
de la propia distribucién minorista.

En tercer lugar, hemos podido dibujar los movimientos entre los
distintos eslabones, destacando en especial los desarrollados por los
operadores en origen con una integracion hacia el consumo y los
desarrollados por la distribucién minorista con una integracién hacia sus
suministradores. Esto refleja el proceso de integracion que en la actualidad
esta viviendo el sector. En este punto se observa la tendencia de las
empresas por compartir informacion del producto, y en casos excepcionales,
de la propia actividad empresarial, empleando para ello las nuevas
tecnologias. También se ha podido observar la tendencia de las empresas a
operar con grupos selectos de socios.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

Este capitulo describe la metodologia empleada para la elaboracion del
campo tedrico y el procedimiento que se aplica en el estudio empirico. El
primer apartado hace referencia al trabajo realizado para recabar, ordenar y
analizar la realidad estudiada en el marco tedrico. El segundo apartado
presenta los objetivos especificos del trabajo y las correspondientes
hipétesis. El tercer apartado muestra los aspectos metodolégicos sobre la
unidad de analisis, recopilaciéon de datos, instrumento de medida, etc. que
son necesarios para llevar a cabo el estudio empirico. Por ultimo, el cuarto
apartado desarrolla una aproximacién tedrica del analisis estadistico
empleado en esta investigacion: el modelo de Rasch.

4.1 BASE TEORICA

Las areas de conocimiento que convergen en el constructo tedrico de las
“capacidades interorganizativas en un contexto Supply Chain Management
en red” son las relaciones interorganizativas, los mecanismos
Interorganizativos, el performance y el sector agroalimentario.

Salvo los mecanismos interorganizativos, en la direcciéon de empresa
las anteriores son areas de conocimiento consolidadas con mdultiples
enfoques teodricos. Esta situacién favorece acceder a una extensa literatura
académica, pero anade la dificultad de revisar una bibliografia compleja en
la que los conceptos estudiados son, en mucho de los casos, ambiguos,
confusos o interdisciplinarios.

A continuaciéon presentamos los principales problemas encontrados en
la revision teorica:

« Limitada bibliografia que integra las areas de conocimiento.

« Limitada y difusa bibliografia sobre gestion organizativa que aporte
conocimiento de como convertir la industria en un actor innovador.

+ Excesiva orientacion, al subsector de la distribuciéon, del material
académico referido al sector agroalimentario espafol.

La tabla 4.1 muestra una aproximacién de la revisiéon bibliografica
realizada para la elaboracion del campo tedrico.
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Tabla 4.1.- Aproximacion a la revision bibliografica.

CAMPOSDE ENFOQUES OBJETODE LA PRINCIPALES
AREAS ESTUDIO TEORICOS REVISION TRABAJOS
Relaciones Tipos de Teoria de Estructura de Dyer y Singh,
interorganizativas intercambio, redes, teoria gobierno en la 1998; Lambert y
estructuras de del capital Supply Chain Cooper, 2000;
gobierno, cadena social y vision ~ Management en Lavie, 2006;
de suministrosy relacional red: confianza y Ferrer et al.,
redes de estructura enred 2009
empresas
Capacidades Enfoque Enfoque Mecanismos Dyer y Singh,
(con enfoque estratégico de basado en el relacionales: 1998; Dyer y
interorganizativo) las capacidades, conocimiento, = combinar Nobeoka, 2000;
tipos de teoria de las recursos McEvely y
capacidades y capacidades complementarios, Marcus, 2005;
mecanismos dinamicas y invertir en Ethiraj et al.,
vision recursos 2005; Collins y
relacional especificos, Hitt, 2006;
compartir Lavie, 2006,
informacién y Ferrer et al.,
solucionar 2009
problemas
conjuntamente
Performance Indicadores de Supply Chain  Sistema de Vorst, 2000;
performance 'y Management, medicién del Aramyan et al.,
sistemas de analisis de la performance: 2006; Aramyan,
mediciones del cadena de velocidad, coste, 2007; Gellynck
performance valor, andlisis  flexibilidad y et al., 2008;
(tanto genéricos  del coste calidad Ferrer et al.,
como especificos  transaccional, 2009
del sector) teoria de la
agencia o
teoria del
marketing
relacional
Sector Cadena de valor Analisisdela  Especificas del Toribio et al.,
agroalimentario agroalimentaria, cadena de sector sobre los 2012; Ministerio
espariol tendencias del valor campos de estudio de Alimentacién,
sector y Supply objeto Pescay
Chain Agricultura,
agroalimentaria. 2003 y 2008;
Comisién
Nacional de la
Competencia,
2011

Fuente: Elaboracién propia.

4.2 OBJETIVOS E HIPOTESIS

El objetivo general de la tesis es medir un conjunto de mecanismos

relacionales, (desarrollados en los vinculos entre empresas), su influencia en
el performance organizacional y su desarrollo segun el entorno en red.

76 Se presentan los trabajos mas destacados entre otros.
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Conscientes de la complejidad del sector de estudio y las relaciones
donde se desarrollan, el estudio tiene lugar en el contexto en red de la
Supply Chain Management. Este constructo lo denominamos “capacidades
Interior-ganizativas en un contexto de Supply Chain Management en red”.
Metodolégicamente proponemos analizar este fendmeno por medio de las

1. Los mecanismos
interorganizativas.

2. Las capacidades
organizacional.

relacionales y

interorganizativas

las capacidades

y el performance

3. Las capacidades interorganizativas y el entorno en red y el

performance.

Para determinar la interaccién de los mecanismos relacionales y las
capacidades interorganizativas (punto uno), planteamos el siguiente

objetivo:

Objetivo 1.- Determinar si
interaccionan entre si.

los mecanismos relacionales propuestos

Las tablas 4.2, 4.3 y 4.4 presentan los objetivos especificos y las
correspondientes hipdtesis que integran el objetivo 1.

Tabla 4.2.- Objetivos e hipdtesis para corroborar la construcciéon de la capacidad de

gestion de los recursos.

OBJETIVO ESPECIFICO (1)

Determinar si invertir en activos especificos, combinar recursos complementarios y la
confianza interaccionan entre si

HIPOTESIS

OBJETIVOS

Hipotesis 1.- Invertir en activos
especificos y combinar recursos
complementarios interaccionan en
las empresas socias.

Determinar si invertir en activos especificos y
combinar recursos complementarios
Interaccionan entre si.

Hipotesis 2.- Combinar recursos
complementarios e invertir en
activos especificos interaccionan con
la confianza entre las empresas
socias.

Determinar si la confianza e invertir en activos
especificos y combinar recursos
complementarios interaccionan, dado que el
factor confianza incentiva a los socios a llevar
a cabo dichas practicas y viceversa.

Hipoétesis 2.1.- Combinar recursos
complementarios interacciona con la
confianza entre las empresas socias.

Determinar si combinar recursos
complementarios interacciona con la confianza.
(a) Los socios no compartiran recursos si no
estan seguros de que no seran compartidos con
los competidores o ejerzan un caracter
oportunista. (b) Si se actia correctamente, ello
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redundara en un aumento de la confianza.

Hipétesis 2.2.- Invertir en activos
especificos interacciona con la confianza
entre las empresas socias.

Determinar si invertir en activos especificos
interacciona con la confianza. (a) Los socios
necesitan garantizar el alto coste de realizar
las inversiones. (b) Si se actia correctamente,
ello redundari en un aumento de la confianza.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4.3.- Objetivos e hipé6tesis para corroborar la construccion de la capacidad

competitiva.

OBJETIVO ESPECIFICO (2)

Determinar si compartir informacién, solucionar problemas conjuntamente y la confianza
interaccionan entre si

HIPOTESIS

OBJETIVOS

Hipoétesis 3.- Compartir informacion
y solucionar problemas
conjuntamente interaccionan en las
empresas socias.

Determinar si los mecanismos compartir
informacién y solucionar problemas
conjuntamente interaccionan entre si.

Hipotesis 4.- Compartir informacion
y solucionar problemas

conjuntamente interaccionan con la
confianza entre las empresas socias.

Determinar si la confianza y compartir
informacién y solucionar problemas
conjuntamente interaccionan, dado que para
llevar a cabo ambos mecanismos debe existir
un alto nivel de confianza. Si se actua de
manera correcta, ello redundaréa en la
confianza.

Hipétesis 4.1.- Compartir informacién
interacciona con la confianza entre las
empresas socias.

Determinar si compartir informacion
interacciona con la confianza. (a) Los socios
pueden estar pocos dispuestos a compartir el
conocimiento valioso con socios de intercambio
s1 ellos no se aseguran que este conocimiento
no sera compartido facilmente con los
competidores. (b) Si se comparte informacién
de manera correcta, ello redundara en la
confianza.

Hipoétesis 4.2.- Solucionar problemas
conjuntamente interacciona con la
confianza entre las empresas socias.

Determinar si solucionar problemas
conjuntamente interacciona con la confianza.
(a) Compartir informacion genera actitudes
colectivas para trabajar y ganar
conjuntamente. (b) Si se solucionan problemas
de manera correcta, ello redundara en la
confianza.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4.4.- Objetivos e hipdtesis para corroborar la construccién de las capacidades

interorganizativas.

OBJETIVO ESPECIFICO (3)

Determinar si la capacidad de gestidon de los recursos y la capacidad competitiva
interaccionan entre si

HIPOTESIS

OBJETIVO

Hipotesis 5.- Combinar recursos
complementarios e invertir en
activos especificos interaccionan con

Determinar si combinar recursos
complementarios e invertir en activos
especificos interaccionan con compartir
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compartir informacién y solucionar informacién y solucionar problemas
problemas conjuntamente en las conjuntamente por medio de la confianza.
empresas socias (con una estructura

de gobierno basada principalmente

en la confianza).

Fuente: Elaboracion propia.

Para  determinar la  interaccion entre las  capacidades
Interorganizativas y el performance organizacional (punto dos), planteamos
el siguiente objetivo:

Objetivo 2.- Determinar si las capacidades interorganizativas
Interaccionan con el performance organizacional.

Las tablas 4.5 y 4.6 presentan los objetivos especificos y las
correspondientes hipdtesis que integran el objetivo 2.

Tabla 4.5.- Objetivos e hipdtesis para corroborar que la capacidad de gestién de los
recursos interacciona con el performance organizacional.

OBJETIVO ESPECIFICO (4)

Determinar si combinar recursos complementarios e invertir en activos especificos
interaccionan con el performance organizacional

HIPOTESIS OBJETIVOS
Hipétesis 6.- Combinar recursos Determinar si combinar recursos
complementarios e invertir en complementarios e invertir en activos
activos especificos por parte de las especificos, influyen en el performance, al
empresas socias (con una estructura  contribuir ambos con una mejora en la
de gobierno basada principalmente eficiencia y creacién de valor.

en la confianza), interaccionan con el
performance de la empresa focal.

Hipoétesis 6.1.- Combinar recursos Determinar si combinar recursos
complementarios entre las empresas complementarios influye en el performance, al
socias (con una estructura de gobierno contribuir con una mejora en la eficiencia y
basada principalmente en la confianza), creacién de valor.

interacciona con el performance de la
empresa focal.

Hipétesis 6.2.- Invertir en activos Determinar si invertir en activos especificos
especificos entre las empresas socias (con  influye en el performance, al contribuir con
una estructura de gobierno basada una mejora en la eficiencia y creacién de valor.

principalmente en la confianza),
interacciona con el performance de la
empresa focal.

Fuente: Elaboracién propia.

157




PARTE 4. MARCO EMPIRICO

Tabla 4.6.- Objetivos e hipdtesis para corroborar que la capacidad competitiva
interacciona con el performance organizacional.

OBJETIVO ESPECIFICO (5)

Determinar si compartir informacién y solucionar problemas conjuntamente interaccionan
con el performance organizacional

HIPOTESIS

OBJETIVOS

Hipotesis 7.- Compartir informacion
y solucionar problemas
conjuntamente por parte de las
empresas socias (con una estructura
de gobierno basada principalmente
en la confianza), interaccionan con el
performance de la empresa focal.

Determinar si compartir informacién y
solucionar problemas conjuntamente, influyen
en el performance, al contribuir ambos con una
mejora en la eficiencia y creacién de valor.

Hipétesis 7.1.- Compartir informacién
entre las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada
principalmente en la confianza),
interaccionan con el performance de la
empresa focal.

Determinar si compartir informacién influye
en el performance, al contribuir con una
mejora en la eficiencia y creacién de valor.

Hipoétesis 7.2.- Solucionar problemas
conjuntamente entre las empresas socias
(con una estructura de gobierno basada
principalmente en la confianza),
interaccionan con el performance de la
empresa focal.

Confirmar que el mecanismo para solucionar
problemas conjuntamente influye en el
performance, al contribuir con una mejora en
la eficiencia y creacién de valor.

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente,
planteamos el siguiente objetivo:

para comprender el entorno en red (punto tres)

Objetivo 3.- Determinar cémo las capacidades interorganizativas se
desarrollan con los suministradores y clientes en un entorno en red.

La tabla 4.7 muestra el objetivo especifico y las correspondientes

hipétesis que integran el objetivo 3.

Tabla 4.7.- Objetivos e hipétesis para corroborar el desarrollo de las “capacidades
interorganizativas” en un entorno en red.

OBJETIVO ESPECIFICO (6)

Determinar la construccion de las capacidades interorganizativas desarrolladas con los
socios en un entorno en red y su contribucién al performance

HIPOTESIS

OBJETIVOS

Hipétesis 8.1.- En un entorno en red, las
posibilidades de combinar recursos
complementarios e invertir en activos
especificos son menores con “otros” socios
que con los “principales”.

Determinar si en un entorno en red, las
posibilidades de combinar recursos
complementarios e invertir en activos
especificos con “otros” socios tienen menos
probabilidades que cuando son “principales”

Hipoétesis 8.2.- En un entorno en red, las
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posibilidades de compartir informacién y
solucionar problemas conjuntamente son
menores con “otros” socios que con los
“principales”.

posibilidades de compartir informacién y
solucionar problemas conjuntamente con
“otros” socios tienen menos probabilidades que
cuando son “principales”

Hipoétesis 8.3.- En un entorno en red, la
confianza desarrollada con “otros” socios
es menor que con los “principales”.

Determinar si en un entorno en red, la
confianza desarrollada con “otros” socios es
menor que con los “principales”

Hipétesis 8.4.- En un entorno en red,
combinar recursos complementarios,
invertir en activos especificos, compartir
informacién y solucionar problemas
conjuntamente desarrollados tanto con
“principales” como con “otros” socios,

Determinar si en un entorno en red, las
“capacidades interorganizativas” desarrolladas
tanto con “principales” como con “otros” socios,
contribuyen menos en el performance que
cuando sb6lo se emplean relaciones con los
“principales” socios

permitiran obtener a la empresa focal
menor performance que cuando se
desarrollan sélo con los “principales”.

Fuente: Elaboracién propia.

4.3 METODOLOGIA EMPIRICA

La validaciéon empirica se ha realizado utilizando como soporte un
cuestionario’? online estructurado en tres partes. La primera parte incluye
cuestiones de control y clasificacion. El objeto es recopilar informacién sobre
las caracteristicas de las empresas de la IA espanola. La segunda parte
contempla variables que identifican el constructo tedrico de las “capacidades
interorganizativas en un contexto de Supply Chain Management en red”.
Integra variables (grupo de items) relacionadas con la “creacion y
combinacion de recursos y conocimiento” y el “contexto en el que se
relacionan”, en particular, de la empresa focal con sus suministradores y
clientes en un entorno en red. Por ultimo, la tercera parte contempla
variables para la medicion del performance, donde los individuos senalan
qué grado de satisfaccion tienen, en términos generales, sobre indicadores
especificos de la Supply Chain agroalimentaria. Se incluyen indicadores
relacionados con la calidad, la velocidad, el coste o la flexibilidad. El
desglose de cada variable en items esta representado en la tabla 4.8.

Al establecer el tipo de preguntas utilizadas en esta investigacion, se
ha tenido en cuenta que para facilitar la respuesta a las preguntas del
cuestionario sélo se incluyan preguntas cerradas de respuesta tUnica.

Los items se miden por medio de escalas de maultiples categorias
ordenadas (ver tabla 4.9). El instrumento de medida del constructo genera
puntuaciones ordinales que son transformadas en medidas de intervalo,
aditivas y lineales por medio del Modelo de Rasch.

77 El cuestionario esta disponible en Anexos A.
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Tabla 4.8.- Instrumento de medida.

VARIABLES ITEMS CODIGO™
- Confianza Nuestra empresa tiene confianza en los principales 771
suministradores/clientes
Nuestros principales suministradores/clientes cumplen su palabra 779
- Combinar Dependemos de recursos de los principales suministradores/clientes GC1
recursos (por ejemplo, maquinas de embalaje, medios de transporte, personal,
complementarios  etc.)
Dependemos de capacidades de los principales GC2
suministradores/clientes (por ejemplo, habilidades, experiencia,
know-how, etc.)
- Invertir en Nivel de inversién de los principales suministradores/clientes en GE1
activos activos especificos (planta de produccién, centro logistico, TIC,
especificos personal, etc.)
Si cambiamos los principales suministradores/clientes, perderiamos GE2
gran cantidad de inversiones (en equipamiento, formacion, procesos,
ete.)
- Compartir Intercambiamos informacién con los principales CN1
informacién suministradores/clientes que nos ayuda a establecer la planificacién
empresarial
Mantenemos reuniones con los principales suministradores/clientes CN2
para compartir informacién sobre las actividades de los negocios
- Solucionar Trabajamos con los principales suministradores/clientes para ayudar CSs1
problemas en la solucién de problemas de cada uno de nosotros
conjuntamente Formamos equipos de trabajo conjuntos (con los principales CSs2
suministradores/clientes) para solucionar problemas
- Red Si cuenta con otros suministradores/clientes, diferentes de los RR1
principales, indique su relacién con ellos respecto a las siguientes RR2
cuestiones: (1) la confianza, (2) la combinacién de recursos RR3
complementarios, (3) la inversion en activos especificos, (4) la RR4
informacién compartida e intercambiada y (5) la solucién de RR5
problemas de manera conjunta
- Calidad La calidad de los productos de la empresa es ... PL1
La estandarizacion de los sistemas de calidad, disponibilidad de PL2
informacién, el uso de cédigos de barras, etc. es ...
La consistencia en utilizar un sistema de trazabilidad es ... PL3
- Velocidad / La respuesta en el plazo de entrega acordado es ... PP1
capacidad de La respuesta en la entrega en términos del tipo de producto PP2
respuesta solicitado es ...
- Coste/eficiencia  Las relaciones con nuestros suministradores / clientes, contribuyen PT1
significativamente a nuestra rentabilidad
Nuestra empresa ofrece precios competitivos PT2
- Flexibilidad La flexibilidad para atender volimenes adicionales en pedidos es ... PX1
La flexibilidad para entregar en puntos de ventas adicionales es ... PX2

Fuente: Elaboracion propia.

78 En el tratamiento estadistico, a cada cédigo se afiade como primer caracter la letra S, C o
P en funcién del objeto de estudio: S si es suministradores, C si es clientes o P si
corresponde al performance.
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Tabla 4.9.- Escala de las variables.

VARIABLES CATEGORIAS ORDENADAS
Confianza 1 totalmente en desacuerdo — 7 totalmente de acuerdo
Combinar recursos 1 totalmente en desacuerdo — 7 totalmente de acuerdo
complementarios
Invertir en activos especificos 1 ninguno — 7 muy alto
1 totalmente en desacuerdo — 7 totalmente de acuerdo
Compartir informacién 1 totalmente en desacuerdo — 7 totalmente de acuerdo
1 nunca — 7 siempre
Solucionar problemas 1 totalmente en desacuerdo — 7 totalmente de acuerdo
conjuntamente 1 nunca — 7 siempre
Red 1 menor que con los principales

suministradores/clientes — 7 mayor que con los
principales suministradores/clientes

Calidad (performance) 1 muy insatisfactoria — 7 muy satisfactoria

Velocidad / capacidad de respuesta 1 muy insatisfactoria — 7 muy satisfactoria
(performance)

Coste / eficiencia (performance) 1 totalmente en desacuerdo — 7 totalmente de acuerdo

Flexibilidad (performance) 1 muy insatisfactoria — 7 muy satisfactoria

Fuente: Elaboracién propia.

Concluida la confeccion del cuestionario, se procedié a realizar un pre-
test entre investigadores —afines y no afines al area de investigacién-,
empresas de la industria y otros colaborares con el objeto de conocer las
deficiencias y mejorarlo. Una vez recibidas las recomendaciones, se procedid
a la modificacion del formulario y posterior distribucién entre los directivos
de las empresas objeto de estudio.

La unidad de analisis a la que se aplicé el cuestionario es la Industria
Alimentaria (IA) espanola, considerandose como tal aquella parte del
eslabon transformador de la cadena de valor que se encarga Unicamente de
procesar la alimentacién elaborada. Segun la Clasificacién Nacional de
Actividades Econémicas (CNAE) del ano 2009, tales actividades estan
recogidas en los epigrafes 10 (industria de la alimentacion) y 11 (fabricacion
de bebidas) del grupo C (industria manufacturera). La informacion de
contacto de las empresas de la industria se obtuvo del Sistema de Analisis
de Balances Ibéricos (SABI). Los contactos se realizaron por teléfono y por
fax los meses de mayo y junio de 2015. El propdsito fue contactar
directamente con una persona con responsabilidad estratégica o visién
global de la empresa.

Sin embargo, el namero de contacto directo con gerentes/directivos fue
reducido, siendo la mayoria de los casos con personas subordinadas y/u otros
responsables de la empresa. También se solicité la colaboracién de
organizaciones empresariales afines a la industria. La funcién de su
colaboracion consistié en difundir nuestro cuestionario entre sus asociados.
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El nimero de empresas contactadas directamente fueron 1.566, de las
que 1.379 se realizaron por teléfono y 187 por fax. Los contactos se
produjeron en proporciéon al numero de empresas de cada comunidad
autéonoma con el fin de obtener una muestra homogénea a la estructura
agroalimentaria espanola. Se obtuvieron 214 cuestionarios cumplimentados,
sin embargo, revisados con el fin de eliminar cualquier problema derivado
en su administracion, el nimero de muestra final quedo6 en 202.

La tabla 4.10 muestra la distribuciéon geografica de la muestra. La
tabla 4.11 presenta la informaciéon sobre la composiciéon de la muestra en
funciéon de las cuestiones de control. Por ultimo, la tabla 4.12 presenta un
resumen de las especificaciones metodologicas.

Tabla 4.10.- Distribucién de muestras segin la comunidad auténoma.

COMUNIDAD UNIVERSO % MUESTRA %

Andalucia 5.301 18% 35 17%
Cataluna 3.408 12% 22 11%
Castilla y Leén 3.074 11% 15 7%
Cﬁ;ﬂiga 2.391 8% 17 8%
Galicia 2.359 8% 14 7%
C. Valenciana 1.987 7% 18 9%
Madrid 1.474 5% 11 5%
Pais Vasco 1.410 5% 6 3%
Extremadura 1.383 5% 8 4%
Murcia 1.056 4% 6 3%
Aragoén 1.012 4% 6 3%
Canarias 942 3% 19 9%
La Rioja 743 3% 6 3%
Asturias 650 2% 6 3%
Navarra 643 2% 3 1%
Baleares 479 2% 6 3%
Cantabria 385 1% 4 2%
Ceuta y Melilla 34 0% 0 0%
28.731 100 % 202 100 %

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4.11.- Composicién de la muestra.

MERCADO TAMANO
Internacional 45 22% Grande 26 13%
Nacional 109 54% Mediana 63 31%
Regional 39 19% Pequefia 80 40%
Local 9 4% Micro 33 16%
Total 202 100% Total 202 100 %
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CONTROL MARCAS"
Grupo 54 27% MDD 4 2%
Filial 10 5% MDD+otras 7 4%
Independiente 138 68% MDD+MF 60 30%
Total 89 100 % MDD+MF+otras 20 10%
MF 79 39%
MF+otras 13 6%
OM+SM 19 9%
Total 202 100 %

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4.12.- Ficha técnica.

PROCEDIMIENTO Formulario on line con cuestionario

METODOLOGICO estructurado y auto-administrado

TIPO DE PREGUNTAS Cerrad:.;u,s de rgspugsta Unica y con escala de
valoracién politémica (1-7)

N° DE ITEMS 39

UNIVERSO (218A )731 empresas de la Industria Alimentaria

AMBITO GEOGRAFICO Espafia

FORMA DE CONTACTO Teléfono, fax y correo electrénico

: Muestreo intencional o por conveniencia.

DISENO MUESTRAL Estratificado por comunidades y ciudades
auténomas

FECHA DEL ESTUDIO Mayo y junio de 2015

N° DE MUESTRAS VALIDAS 202

TRATAMIENTO DE LA Informatico a través del programa Winstep ®

Rasch Measurement. Versién: 3.90.0.0

INFORMACION (Linacre, 2015b)

Fuente: Elaboracion propia.

4.4 MODELO DE RASCH

Desde principios del siglo XX, la Teoria Clasica de los Tests (TCT) ha
sido la principal teoria empleada para la construcciéon y uso de test
psicométricos, debido en parte, por ser un modelo simple y flexible
(Gulliksen, 2013). En la actualidad es la metodologia mas utilizada en
ciencias sociales, sin embargo, sus limitaciones8 (Embretson y Hershberger,
1999) han llevado a la propuesta de modelos de medida alternativos.

Los modelos alternativos o complementarios a la TCT mas relevantes
han sido, sobre todo, los modelos del rasgo latente o Latent-Trait —por
ejemplo, las teorias de la respuesta al item o de la medicion de Rasch.

79 Las alternativas disponibles son: marcas del distribuidor (MDD), marcas del fabricante
(MF), otras marcas (OM) y sin marcas (SM). Las empresas pueden elegir simultaneamente
las opciones que procedan. La muestra obtuvo 14 combinaciones. Para simplificar la lectura
agrupamos las combinaciones mas representativas.

80 K1 problema bésico de la Teoria Clasica (TC) es que no es posible separar lo que se mide
de quién lo mide.
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Basados en la Teoria de Rasgo Latente (TRL), este nuevo analisis centra su
atenciéon en medir rasgos latentes a través de una serie de modelos
matematicos. Segun apunta Oreja-Rodriguez (2015), son procedimientos
disenados para medir rasgos, atributos, constructos, variables no
observables directamente que puedan explicar los rendimientos observados
en la aplicacién de los instrumentos de medida.

Una de las primeras aproximaciones en la TRL es la Teoria de
Respuesta al Item (TRI). Esta primera aproximaciéon pretende dar respuesta
a los problemas que se han senalado como inevitables en el modelo de la
teoria clasica, principalmente, el hecho de que la medicién de las variables
dependa del instrumento wutilizado o que las propiedades de los
instrumentos de medida dependan del tipo de sujetos que se haya utilizado
para establecerlas. Para paliar esta deficiencia, los denominados modelos de
contraste tratan de encontrar el modelo que mejor se ajusta a los datos
disponibles parametrizando el rasgo latente y las propiedades de los items.
Los modelos de esta teoria miden lo que son los items del constructo y no lo
que deberian ser (Thissen y Orlando, 2001).

Otra aproximacion alternativa es la Teoria de la Medicién de Rasch
(TMR). Desarrollada por George Rasch (1901-1980), la familia de modelos de
Rasch esta considerada como una de las modernas metodologias de
investigacion en administraciéon de empresas dentro del campo de analisis
de variables latentes (McCollam, 1998) y disefios de mediciones (Lunz y
Linacre, 1998). Desarrollada a partir del modelo dicotomico de Rasch, parte
de una funcién probabilistica determinada que dispone de unas propiedades
especificas a la que los datos se ajustan o no (Oreja-Rodriguez, 2015). En el
caso de ajustarse, se acepta que las propiedades del modelo estan presentes
en los datos; en caso contrario, seran considerados datos desajustados. En
este sentido, los datos desajustados proporcionan informaciéon sobre las
causas que pudieron generarlos.

La diferencia entre la primera y segunda aproximacién, ambas
incluidas en los Modelos de Variables Latentes, esta establecida en el tipo
de relacién que se establece entre los datos y el modelo estadistico utilizado.

4.4.1 Una aproximacion al analisis Rasch

Es un modelo de medida que permite un analisis probabilistico
conjunto de sujetos e items de un constructo (Perline et al., 1979). Las
mediciones de los sujetos e items son medidas lineales de intervalo
determinadas a partir de la probabilidad de respuesta de los sujetos a los
items en el instrumento de medida. La caracteristica estadistica que
distingue al modelo de Rasch es que los parametros personas e items estan
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algebraicamente separados y dan lugar a estadisticos suficientes (Rasch,
1972; Andersen, 1973; Masters y Wright, 1984).

Las aplicaciones de este modelo psicométrico al analisis de variables
latentes en administracion de empresas tiene como antecedentes sus
aplicaciones en un amplio grupo de campos del conocimiento, entre otros, la
psicologia, la educacién y la medicina. Su incorporacién a las ciencias
sociales (Cliff, 1992; Michell, 1999; Borsboom, 2005) ha supuesto un claro
avance en la metodologia de la medicion.

Las propiedades fundamentales del modelo de Rasch (Bond y Fox,
2001/2007; Wright y Mok, 2004; Oreja-Rodriguez, 2015) se resumen en las
siguientes:

a) Unidimensionalidad del constructo analizado

Es una de las principales caracteristicas de los modelos. Con ella se
asume que en los procesos de medicién los atributos de los sujetos pueden
aislarse y por ello medirse sin que ningun otro aspecto le afecte (Oreja-
Rodriguez, 2015). Desde una perspectiva de los instrumentos de medida
empleados para medir los atributos aislados, se asume que son sensibles al
instrumento de medida sin que puedan verse influidos por ninguna otra
circunstancia.

b) Suficiencia de la puntuacion total

Sigue el planteamiento de Fisher (1920) sobre estadisticos suficientes y
establece que la puntuacién total tiene toda la informacién estadistica
necesaria para determinar el parametro del sujeto. Andrich y Marais (2005)
indican, que dada la puntuacién total de los sujetos, la pauta de las
respuestas no contiene ninguna informacién ulterior sobre el parametro de
las personas (su nivel del rasgo latente analizado). Rasch plante6 su modelo
dentro de la denominada Teoria de la Medicion Conjunta, que parte de la
consideracion de que las medidas —observables- fundamentales tienen
estructura aditiva (Oreja-Rodriguez, 2015). Perline et al. (1979)
demostraron que los modelos pertenecientes a la familia identificada por
Rasch son los unicos compatibles con los principios de la Teoria de la
Medicién Conjunta en el caso probabilistico.

c) Objetividad especifica

Es la propiedad que hace referencia a las medidas. Rasch (1977) indica
que las medidas pueden ser consideradas validas y generalizables si no
dependen de las condiciones especificas con las que han sido obtenidas
(Moreno-Perdigéon, 2013). Las posibles comparaciones entre sujetos deben
ser independientes de los items especificos utilizados y, de igual forma, las
comparaciones entre los items no deben depender de los sujetos concretos a
los que se aplica (Moreno-Perdigon, 2013).
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La ventaja del Modelo de Rasch es que la propiedad de invarianza esta
en su propia estructura (Andrich y Marais, 2005). Esta caracteristica
permite establecer una hipotesis verificable, pero también desarrollar otros
tipos de analisis: andalisis del comportamiento diferencial del item, la
determinacién de clusteres de items a partir de la equiparacion de medidas
o la posibilidad de establecer test ajustados a los sujetos (Rodriguez-Oreja,
2015).

d) Robustez del modelo con el empleo de muestras pequenas (a
partir de Oreja-Rodriguez, 2015)

Las medidas del modelo de Rasch son estables aun cuando las
muestras obtenidas son pequenas (Linacre, 1994 y 2005; Fisher, 1997 y
2005). Fisher (1997) destaca como los tedricos de TRI Lord (1983),
Hambleton y Cook (1977) también admiten este aspecto. Barnes y Wise
(1991) han analizado un modelo modificado de Rasch (en su vertiente de 1-
PL TRI) confirmando la preferencia de eleccién cuando el nimero de datos
es limitado. Wright y Stone (1979) sugieren tamafos minimos para el
numero de items y sujetos.

FElementos bdsicos

Rasch (1980) considera que un constructo unidimensional permitira la
localizacion de los sujetos encuestados en funcién del parametro de su rasgo
latente (B) y los items en funcion del parametro de los items (6). Las
funciones de los parametros son la habilidad del sujeto (8;) y la dificultad de
los item (&;).

La medicion de la habilidad del sujeto n esta definida por la
probabilidad de superar un conjunto de items. La habilidad esta asociada a
la probabilidad p de acierto. Un sujeto tiene mayor habilidad cuanta mas
probabilidad tenga de acertar. La medicion de la dificultad del item i sera
mas dificil cuanta menor probabilidad haya para ser superada por los
sujetos. La dificultad de los items esta relacionada con la probabilidad de
error ¢, siendo ¢ = (I — p). Mientras que la habilidad del sujeto tiene una
relacion directa con la probabilidad de acierto, la dificultad del item tiene
una relaciéon inversa con la probabilidad de ser superada.

La habilidad del sujeto y la dificultad de los items (Bx - 6;) puede variar
entre -0 y +oo; por su parte, la probabilidad de que un sujeto presente una
respuesta correcta (P [Xn = 1]) s6lo puede representarse por medio de
valores que varian entre O y 1. La funcién traza la curva logistica con
valores de 0 a 1, donde el punto de inflexién es aquel en que la probabilidad
de respuesta correcta es 0,5.

Interpretando las funciones se puede considerar las siguientes
posibilidades:
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Si1 B, > 6i, (Bn - 6i) > 0, entonces P [Xni = 1] > 0.5
S1Bn < 6i, (Bn - 6;)) <0, entonces P [Xni =1] <0.5
S1Bn = 6i, (Bn - 6;)) =0, entonces P [Xni = 1] =0.5

S1 un sujeto posee una habilidad mas alta que la dificultad del item, la
diferencia (Bn - 6i) es positiva y la probabilidad de respuesta correcta es
mayor de 0,5. Por el contrario, si la dificultad del item es superior a la
habilidad del sujeto, la diferencia (B, - ;) es negativa y la probabilidad de
respuesta correcta es menor de 0,5. Cuando un sujeto responde a un item
igual a su nivel de habilidad, tiene la misma probabilidad de respuesta
correcta y de respuesta incorrecta. La figura 4.1 representa este
comportamiento por medio de la Curva Caracteristica de un [tem (CCI). Se
denomina curva logistica y describe la trayectoria que debe seguir un item
bajo el modelo de Rasch.

Figura 4.1.- Curva caracteristica de un item.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Moreno-Perdigén (2013).

Si asumimos que P (P [Xn = 1]) es la probabilidad de contestar
afirmativamente un item, entonces 1-P representa la probabilidad contraria;
es lo que se denomina relacién de dos probabilidades opuestas. La medicién
de la relacién entre ambas probabilidades es formulada por los ratios odds,
que permiten tener en cuenta acierto y error en una unica medida.

P

1-P
Para poder interpretar ambas medidas en un constructo lineal, es
conveniente expresarlas en una misma unidad. Para ello se emplea la
unidad logit, que es un logaritmo neperiano de las probabilidades. La
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unidad logit transforma las puntuaciones brutas procedentes de los datos
ordinales en una razon logaritmica que posteriormente se puede pasar a una
escala de intervalo.

ln(%) =B-5 (1)

Las diferencias entre sujetos e items estan expresadas en la unidad de
medida logit. El logit tiene origen en el logaritmo de la razén de desacuerdo
(acierto/error) de la probabilidad de acertar correctamente un item por el
sujeto encuestado (Oreja-Rodriguez, 2015). El logit tiene un campo de
variaciéon que se corresponde con el de una variable latente infinita:

P)<+
o0
p) S

—00 <
w"m(l

La interpretacion de las diferencias en la escala es la misma a lo largo
del continuo. A diferencias iguales entre un sujeto y un item le corresponden
probabilidades idénticas de una respuesta correcta, de ahi que la escala logit
tiene propiedades de intervalo que garantiza el rigor al utilizar los analisis
mas frecuentemente empleados en las ciencias sociales (Moreno-Perdigon,
2013).

Rasch establece la relacién entre ambos parametros en un modelo que
inicialmente es dicotomico. En él se puede determinar la probabilidad de
que el sujeto n tenga éxito al responder correctamente al item i. Para ello, la
ecuacion (1) se transforma en:

£ _ ,B-8
1p € (2)

Cuyo campo de variaciéon es:
0 <elf® <

De tal forma que despejando P en la ecuacion (2) se obtiene:
o (B=5)
PlXni =1 Bn= 8il =75
Este es el modelo obtenido por Rasch (1960):
o (B8

<L<— <
01 e =

1

Siendo e la constante 2,71828.

El modelo de Rasch se plante6 inicialmente para items dicotémicos.
Para los items politdmicos empezd a desarrollarse por medio de Categorias
Ordenadas a partir de trabajos de Rasch (1961), Andersen (1977), Andrich
(1978 a y b) y Wright y Masters (1982). El modelo politomico refleja la
probabilidad de que un sujeto elija en un item i una determinada categoria
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k, como una funcién de la habilidad del sujeto n (B») y la dificultad del item ¢
6;) (Wright y Masters, 1982). Asi, la probabilidad de asumir una
determinada categoria del item i por parte del sujeto n seria:

1
P[an =X; ,Bn - 61] = ? e(x(ﬁn_‘si)_zic(=1fki)

Siendo:
n : sujeto encuestado
i: item contestado

y : Suma de todos los posibles numeradores que surgen de acuerdo
con el nimero de categorias de los items.

7 : Umbrales entre las categorias de los items.

La figura 4.2 refleja como en el desarrollo de items politomicos surgen
los umbrales () (Andrich y Marais, 2005), que son unos parametros que
recogen los puntos donde la probabilidad de respuesta de una categoria con
la siguiente es equiprobable. En el caso del desarrollo de items politémicos,
las curvas caracteristicas o umbrales corresponden a distintas categorias de
respuesta de los items (Andrich y Marais, 2005). En el caso de los items
dicotomicos 0/1 s6lo hay un umbral, que es la dificultad del item y donde
coinciden la probabilidad de O y 1. Para items politdmicos el nimero de
umbrales es igual al nimero de categorias menos uno. En el modelo de
Rash, los parametros estimados de habilidad y dificultad se obtienen
mediante el método de maxima verosimilitud (Oreja-Rodriguez, 2015).

Figura 4.2.- Curva caracteristica de items politémicos.
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Fuente: Oreja-Rodriguez (2015).
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Ademas del modelo de Rasch dicotomico, en este trabajo se utiliza el de
Categorias Ordenadas (Rasch Rating Scale Model), disenniado por Andrich
(1978a; 1988) para el tratamiento de informacién proveniente de escalas de
multiples categorias ordinales.

La aplicacion metodolégica del Rasch conlleva una serie de
procedimientos que presentamos a continuacion.

4.4.2 Analisis estadistico
Unidimensionalidad

La unidimensionalidad asume que los items del instrumento de medida
reflejan sélo un rasgo latente subyacente (Oreja-Rodriguez, 2015).
Planteada la unidimensionalidad como una hipétesis operativa en el proceso
de ajuste de los datos al modelo, la obtencion del correspondiente indice de
consistencia interna nos indica si se valida esta hipoétesis.

En el modelo de Rasch, como modelo de rasgo latente, se considera que
un constructo unidimensional permitira la localizacién de los items en
funcion del parametro de los items (3) y los sujetos encuestados en funciéon
del parametro de su rasgo latente (8). La importancia de la
unidimensionalidad viene dada porque visualiza un continuo en el que se
supone la existencia de una relacion de orden y permite hacer
comparaciones del tipo “es menor o mayor que” (Oreja-Rodriguez, 2015.

En nuestro caso, la variable latente se medira a través del menor o
mayor cumplimiento de las condiciones propias de los items seleccionados en
el modelo. La medida de la variable latente, (Bn), se observa a través de la
posicion de las empresas en la escala con respecto al conjunto de los items
considerados (8;). Los parametros &; clasifican a (Bn) y los parametros (B,) a
(6:) (Wright y Stone, 1979).

La figura 4.3 muestra como la empresa 1 (81) es la que menor variable
latente tiene ya que la medida obtenida no supera la de ningin item. En
cambio, la empresa 6 (Bs) es la que mayor rasgo latente tiene dado que
supera un mayor numero de items.

Figura 4.3.- Continuo lineal.
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Fuente: Elaboracion propia.
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La superacion del item i se mide a través del cumplimiento en menor o
mayor medida, por parte de las empresas, de las condiciones con respecto a
cada item (8i)). Se puede observar a través de las posiciones de los
parametros de las empresas en relacién a la de cada item.

Asi, el item 1 (61) es el de menor medida, y por tanto, el de menor
dificultad en ser superado por las empresas. Las empresas 2 y 3 superan
este item pero no la empresa 1. En el otro extremo, el item 5 (65) es el que
supone mayor dificultad para ser superado por las empresas; sb6lo una
empresa llega a superarlo. El item 3 (63) supone una dificultad media entre
las empresas; es superado por las empresas 4, 5y 6 (B4, B5 y Bs), pero no por
las empresas 1, 2y 3 (B1, B2 y Bs).

En el analisis de la unidimensionalidad destaca el Analisis de
Componentes Principales de los Residuales de los items (PCAR). E1 PCAR
procede a descomponer la matriz de correlaciones para encontrar
componentes (o factores latentes) con los que los items puedan tener una
alta correlacion (carga factorial) (Oreja-Rodriguez, 2015). Una vez
encontrado el primer componente (dimensiéon de Rasch), se retira de la
matriz de correlacion el efecto de ese componente y el PCAR busca la matriz
revisada del segundo componente. Retirado el segundo componente, vuelve a
repetir el proceso sucesivamente hasta lograr la presentacion de cinco
componentes (Oreja-Rodriguez, 2015).

Segun propone Linacre (2009), una aproximacién para la
determinaciéon de la presencia de la unidimensionalidad, puede estar
determinada por el cumplimiento de los parametros en lo que él considera la
“regla de oro” (a partir de Oreja-Rodriguez, 2015):

— Varianza explicada por los items superior a 4 veces la varianza del
primer contraste.

— Varianza explicada por las medidas superior al 50%.

— Varianza no explicada:
Autovalor explicado por el primer contraste inferior a 3.
Varianza explicada por el primer contraste inferior a 5%.

El cumplimento de estos parametros no son siempre precisos, por lo
que a veces es dificil determinar la unidimensionalidad. En estas
circunstancias se aconseja realizar analisis complementarios con el
proposito de determinar el alcance de la influencia multidimensional en las
medidas obtenidas en el modelo de Rasch (Oreja-Rodriguez, 2015). Segin
apunta Linacre (2015a), la multidimensionalidad normalmente existe en
mayor o menor grado, la cuestién es si es lo suficientemente grande como
para necesitar construir nuevos test, uno para cada dimension.
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Fiabilidad y separacion de las medidas

La fiabilidad es la propiedad de un conjunto de puntuaciones de un test
que indica la cantidad de error de mediciéon asociada a las puntuaciones
(Frisbie, 1988). Con esta medida se esta considerando la consistencia
relativa de las puntuaciones del test (Traub y Rowley, 1991), es decir, se
esta midiendo la exactitud de las puntuaciones de un test.

La determinacién de la fiabilidad se efectiia a partir de la varianza
“verdadera” y el error de la varianza, sin embargo, son parametros dificiles
de conceptualizar directamente en su razén de ser valores cuadraticos
(Oreja-Rodriguez, 2015). Segun sugiere Oreja-Rodriguez (2015), es mas
sencillo utilizar sus raices cuadradas: la desviacién estandar “verdadera”
(TSD) y la raiz cuadrada de la media de los errores estandar al cuadrado
(RMSE). El cociente entre ambas medidas da lugar al coeficiente de
separacion, que resulta ser la unidad de medida RMSE.

La fiabilidad se expresa en términos de las medidas de los parametros
de los sujetos y de los items, situandose su rango entre 0,00 y 1,00. Cuanto
mas proximo a 1 es el valor, mas precisa es la mediciéon. Un valor minimo
aceptable es 0,70 (Sekaran, 2000). En caso de ser necesario mejorar el nivel
de fiabilidad de la medicién se dispone de alternativas. En el caso de los
sujetos (test), se requiere una muestra de sujetos con un amplio rango de
habilidades y/o un instrumento de medida con muchos items (o amplias
escalas de medicion). Para mejorar el nivel de fiabilidad de los items se
requiere de un cuestionario con un amplio rango de dificultad de los items o
una amplia muestra de sujetos (Oreja-Rodriguez, 2015).

En la precisiéon es importante la separaciéon de las medidas. De hecho,
la fiabilidad y la separaciéon de las medidas son conceptos estrechamente
relacionados. Una alta fiabilidad indica que hay una alta probabilidad de
que las medidas (de los sujetos o de los items) estén mas separadas entre si
(Moreno-Perdigén, 2013). Aquellas medidas que han sido estimadas con alto
nivel de medicidon, tendran mas altas medidas que los sujetos (o items)
estimados con bajas medidas. Por tanto, cuanto mas alta es la fiabilidad
mejor es la separacién existente y mas precisa es la medicion (Oreja-
Rodriguez, 2015).

En Rasch (1980), el indice de fiabilidad de la separaciéon (sujetos e
items) es equivalente al coeficiente KR-20 para items dicotéomicos o a la
Alpha de Cronbach en escalas politémicas (Oreja-Rodriguez, 2015).

La relacion entre ambos indices es:

Coeficiente de separacién2

Fiabilidad de separacién =
P 1 + Coeficiente de separacién2

172



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

Fiabilidad de separacién

Coeficiente d e
oeficiente de separacion Jl + Fiabilidad de separacion

Ajuste del modelo (validez)

La validez es un juicio evaluador integrado del grado en el cual la
evidencia empirica y la racionalidad de la teoria apoya la adecuacién y la
correccion de las inferencias basadas en las puntuaciones (Messick, 1989).
Este proceso determina qué items y qué sujetos tienen pautas de respuestas
que se desvian mas de lo esperado por el modelo de Rasch. Como indican
Bond y Fox (2001), debido a que el Modelo de Rasch es una expresion
matematica estricta de la relacion tedrica que podria existir entre todos los
items y sujetos a lo largo del continuo del constructo, ninguno de ellos
estaria perfectamente ajustado y habria desviaciones en todos los casos.

Supuesta la existencia de desviaciones en las medidas de los sujetos e
items, el diagnoéstico de ajuste se resume en estadisticos de ajuste que se
expresa como un estadistico de los residuos medios estandarizados. Para
realizar el diagnoéstico de ajuste, el analisis de Rasch proporciona los
estadisticos FIT, que son estadisticos que permiten valorar el ajuste de los
sujetos y los items desde una perspectiva externa e interna. El estadistico de
ajuste esta representado por los indices OUTFIT e INFIT.

El estadistico OUTFIT mide el comportamiento inesperado que afectan
a items cuya dificultad esta lejos del nivel de habilidad del sujeto.
Corresponde a un ajuste externo y se interpreta como una estimacién no
ponderada del grado de ajuste de las respuestas a las estimaciones del
Modelo de Rasch. Por su parte, el estadistico INFIT mide el comportamiento
inesperado que afecta a items cuya dificultad esta cerca del nivel de
habilidad del sujeto encuestado. Corresponde a un ajuste interno. En este
caso se pondera el residuo estandarizado cuadratico para dar mas valor a
las observaciones objetivas.

Para la interpretacion de estos estadisticos de ajuste existen dos
parametros diferenciados. Un estadistico de ajuste no estandarizado como
media cuadratica (MNSQ) y otro estandarizado como test de hipdtesis
(ZSTD). El valor MNSQ es una transformacién de los residuales generada
por la diferencia entre la observacion y la estimacion modelo de Rasch para
una mejor interpretacion. Se estiman por medio de Chi-cuadrados divididos
por sus grados de libertad, siendo siempre sus valores positivos (Oreja-
Rodriguez, 2015). El valor medio esperado es 1, por lo que se consideran
valores aceptables para la construccion de las medidas los que estan
situados entre 0,50 y 1,50 (Linacre, 2002). La tabla 4.13 muestra un
resumen de su interpretacion.
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Tabla 4.13.- Interpretacion del parametro MNSQ (estadistico de ajuste).

Reflejan desajustes que generan distorsiones para el sistema de medicion,

> 2 . ;
pudiendo estar causadas por una o dos observaciones

1,56 —-2,0 Improductivos para la construccion de la medida pero utilizables

0,5-1,5 Aceptables para la valoracion de la medida

Reflejan desajustes menos productivos para la medicién, pero no generan
<0,5 distorsiones en la misma; pueden llevar a conclusiones erréneas con
coeficientes altos de fiabilidad y separacién

Fuente: Oreja-Rodriguez (2015) a partir de Linacre (2002).

Por su parte, el valor ZSTD se presenta como valores normalizados Z
con una distribucién normal con media 0 y varianza 1. En este caso se
recomienda valores comprendidos entre + 2,00 y — 2,00. La tabla 4.14
muestra un resumen de su interpretacion.

Tabla 4.14.- Interpretacién del parametro ZSTD (estadistico de ajuste).

> 3,0 Se consideran muy desajustados
Reflejan valores desajustados que indican mayor variabilidad en los datos
>2,0 que los que predice el Modelo de Rasch, y reflejando generalmente un mayor

error de incertidumbre en los resultados
+/- 2,00 Aceptables para la valoracion de la medida (p < 0,05)
Reflejan valores sobre ajustados que indican menor variabilidad en los datos
<-2,0 que los que predice el Modelo de Rasch, evidenciando generalmente
dependencia de datos

Fuente: Oreja-Rodriguez (2015) a partir de Linacre (2002).

4.4.3 Analisis conjunto de posicionamiento competitivo
individual y/o de grupos

Analisis conjunto de los posicionamientos individuales: mapa de Wright

La posibilidad de observar todos los sujetos e items en una misma
escala es una de las ventajas mas importantes del modelo de Rasch. Es un
analisis conjunto de posicionamiento individual y se realiza a través del
mapa de Writht (Linacre, 2015a). El mapa esta dividido en dos partes. En la
parte izquierda de la figura 4.4 se localizan los sujetos (empresas) de
acuerdo a sus medidas logits, mientras que en la parte derecha los items de
acuerdo a sus calibraciones.

El continuo lineal se representa verticalmente, segmentado alrededor
de la media M por la desviacion tipica (S) y dos veces la desviacion tipica (T).
El continuo lineal representa una escala de unidades logits que se encuentra
ubicada en la parte izquierda de la figura. Esta escala de unidades es comun
para las medidas de sujetos (empresas) e items. Aunque el campo de
variacion de la escala varia desde +w a -, frecuentemente las unidades

174



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

logits que recoge el mapa varia entre limites mas finitos; en nuestro ejemplo
varia entre 2 y -2.

Figura 4.4.- Mapa de Wright.
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Fuente: Elaboracion propia.

El continuo lineal referido a los sujetos (empresas) varia desde la parte
inferior con el indicativo “menos” hasta la parte superior con el indicativo
[13

mas”. El continuo lineal referido a los items varia desde la parte superior
con el indicativo “raro” hasta la parte inferior con el indicativo “frecuente”.

El significado relativo de estos términos corresponde con la polaridad
de la definicion del constructo (Oreja-Rodriguez, 2015). Interpretando dicho
mapa en nuestro trabajo, las empresas situadas en el extremo superior del
continuo disponen de una mayor percepciéon sobre las “capacidades
Interorganizativas en un contexto de Supply Chain Management en red”,
mientras que las empresas que se sitian en la parte inferior son las que
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disponen de menor percepcion. En el caso de los items, la interpretacion del
continuo lineal es a la inversa; los items situados en la parte superior son los
que poseen un menor nivel de percepcion por parte de las empresas de la IA,
mientras que los situados en la parte inferior indicarian los que mas.

Andlisis conjunto de los posicionamientos de grupos. Comportamiento
diferencial del item (DIF) / Comportamiento diferencial de grupos de
items

El analisis de Rasch permite identificar sesgos en la interpretacion de
los items. Un sesgo o comportamiento diferencial en un item (DIF:
differential item functioning) implica que el item desempena una funcién
diferente en la medicién del constructo (Oreja-Rodriguez, 2015) con respecto
a un grupo de sujetos.

La existencia de un DIF conlleva que uno de los grupos de encuestados
esta puntuando un item mejor que el otro. Ello puede ser debido a la
existencia de distintos niveles de dificultad del item para el colectivo
analizado, o por el contrario, a la existencia de distintos niveles de
habilidades en el colectivo encuestado. Para Linacre (2015a), que exista el
caso en el que un colectivo esta obteniendo mejor calibraciéon en la dificultad
de un item podria significar, entre otras situaciones, que:

1. Un grupo esta actuando en su nivel actual de capacidad, mientras
que el otro esta comportandose mejor de lo habitual.

2. Un grupo esta actuando en su nivel actual de capacidad, mientras
que el otro esta comportandose peor de lo habitual.

3. El item tiene su dificultad habitual para un grupo, pero es mas
dificil de lo habitual para el otro.

4. El item tiene su dificultad habitual para un grupo, pero es mas facil
de lo habitual para el otro.

Los factores que intervienen en la determinacion de DIF
significativamente distinto son (a partir de Linacre, 2015a):

1. El tamano del DIF. Viene dado por la diferencia en la dificultad del
item entre los dos grupos (DIF CONTRASTS®!). Valores superiores a
0,50 logits indican presencia de DIF.

2. La significacion estadistica mediante el test de significaciéon de
Welch — 2 colas. El analisis del valor de p (significacién 5%) <0,05 o
el analisis del valor t > 2.

Como indica Linacre (2015a), ambas formas de determinar un DIF son
guias que pueden ser adaptadas a cada situacion, en particular al control

81 En el trabajo empleamos la denominacién “tamafio DIF” o “tamario del efecto DIF”.
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que se tengan sobre los datos. La significacién estadistica DIF esta
influenciada por el tamano del efecto DIF, el tamano de los grupos de
clasificacién, y en gran medida, por el ajuste del modelo (Linacre, 2015). La
tabla 4.15 presenta los indicadores de un DIF propuestos por Educational
Tetin Service (ETS) (Oreja-Rodriguez, 2015).

Tabla 4.15.- Indicadores de un DIF (ETS).

CATEGORIA ETSDE TAMANO DEL EFECTO SIGNIFICACION
DIF DIF (logits) ESTADISTICA DEL DIF
C = de moderado a |DIF| >1,5/2,35=0,64 P(IDIF| <1/2,35=0,43
grande logits logits) < 0,05
B = de reducido a IDIF| >1/2,35=0,43 P(IDIF| = 0 logits) < 0,05

moderado logits
A = insignificante -

Fuente: Oreja-Rodriguez (2015), a partir de Linacre (2014) y Zwick et al. (1999).

Un tamano del efecto DIF positivo indica que el item es mas dificil para
el primer grupo de referencias? en comparacion con el otro. En caso de estar
analizando el otro grupo de referencia, la interpretacién es a la inversa: un
tamano del efecto DIF positivo implica que es mas facil para el grupo de
referencia. No existe un tamano minimo para clasificar los grupos de
referencia (sujetos), pero se sugiere que su tamano sea superior a 30. A
menor tamano del grupo de referencia menor sensibilidad del DIF al test
estadistico (Linacre, 2015a).

Otra posibilidad que permite el analisis Rasch es observar el
comportamiento diferencial de grupos de items en funcién de colectivos de
sujetos. Existen ocasiones en que una poblaciéon se compone de diferentes
tipos de personas que se comportan indistintamente con grupos de items.
Estos grupos de items son los que comprenden una variable latente
diferente. Este analisis es posible mediante el comportamiento diferencial
de grupos de items (DGF: differential group functioning), que permite
analizar un grupo de items con un grupo de sujetos. El analisis identifica las
posibles diferencias en la percepcion que conceden los sujetos al grupo de
items que integran el constructo, al tiempo que permite validar las
diferencias de las medidas de grupos de items.

82 Se refiere al grupo de sujetos empleados como referencia para el analisis. Consiste en
establecer un perfil con el que realizar la comparacién de las medidas. En esta tesis se
utilizan dos grupos de empresas en funcién de un criterio competitivo: grupo A y grupo B.
En nuestro caso, el criterio competitivo empleado es la satisfaccion de las empresas sobre el
performance organizacional. El grupo A son las empresas que perciben mejor satisfacciéon
del performance, mientras que el grupo B son las que perciben menor nivel de satisfaccion.
Optamos por el grupo de empresas A como grupo de referencia.
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Mediante “modelos mixtos” (Rost, 1990), el analisis Rasch puede
analizar distintas clases latentes. En estos modelos, las diferentes variables
latentes son definidas por dificultades de los items, pero los encuestados
individuales no estan asignados a un tipo en particular, sino mas bien la
probabilidad de que cada encuestado puede pertenecer a cada clase latente
(Linacre, 2015a).

En el trabajo, el analisis DGF identifica las interacciones entre los
grupos de empresas (empleados en el analisis DIF) y los grupos de items
(empleados en analisis de grupos de items). La agrupacion de las empresas
se realiza de acuerdo a un criterio competitivo, mientras que la integracion
de los grupos de items se realiza de acuerdo a criterios delimitados en el
constructo. Los resultados determinan la percepcion de cada grupo de
empresas sobre los distintos grupos de items (variables).

La determinaciéon del DGF emplea las mismas pautas que se utiliza en
la determinaciéon del DIF. Existe un DGF cuando el valor del tamano es
superior a 0,50 logits y una significaciéon estadistica p<0,05. Ocurre lo
mismo con su interpretacion. Un tamano del efecto DGF (DGF
CONTRAST®3) positivo indica que el grupo de items (variables) es mas
dificil para el primer grupo de referencia en comparaciéon con el otro. En
caso de estar analizando el otro grupo de referencia, la interpretacion es a la
inversa: un tamano del efecto DGF positivo implica que es mas facil para el
grupo de referencia.

En esta tesis empleamos el analisis DGF para determinar las
Interacciones que tienen lugar entre los grupos de items del constructo. Para
el analisis del DGF empleamos la significacion estadistica mediante el test
de significaciéon de Welch — 2 colas. La hipétesis nula empleada supone que
las dos estimaciones son iguales, sin tener en cuenta el error de medida
(Linacre, 2015a). Una probabilidad menor que 0,05 (p<0,05) indica que hay
diferencias significativas entre las estimaciones, en consecuencia, la
hipotesis nula debe ser rechazada. En dicha situacién se apoya la hipétesis
alternativa que indica que los grupos de items son significativamente
distintos entre si.

83 En el trabajo empleamos la denominacién “tamafio DGF” o “tamarnio del efecto DGF”.
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CAPITULO 5. RESULTADOS

Este capitulo tiene como objeto analizar las percepciones de las
empresas de la IA sobre el constructo de las “capacidades interorganizativas
en un contexto de Supply Chain Management en red”. El analisis se realiza
aplicando la metodologia de Rasch a los datos obtenidos con el instrumento
de medida. Procesados los datos en distintas ejecuciones, se continua con el
analisis e interpretacion de los resultados. Con el propésito de lograr el
objetivo descrito, el capitulo cuenta con tres apartados.

El primer apartado realiza una ejecucién especifica de los datos
relacionados con el performance. El objeto es obtener una clasificacion de las
empresas de la IA en funcién de su satisfaccién sobre el performance. La
segregacion de empresas obtenida permite analizar, en ejecuciones
posteriores, el posicionamiento y comportamiento de cada grupo respecto a
los componentes analizados.

El segundo apartado realiza una ejecucién global que analiza, desde un
contexto general, las dimensiones que integran el constructo: las
capacidades interorganizativas, el performance y el entorno en red. Con el
objeto de analizar el comportamiento de cada grupo respecto a los
componentes analizados, la ejecucién emplea la clasificacién competitiva
obtenida en el primer apartado.

El tercer apartado realiza una tercera ejecucion sobre los datos de
control incluidos en el instrumento de medida. Empleando la segregacion de
empresas, el objeto es analizar las caracteristicas de cada grupo y su
relacion respecto a resultados obtenidos en los apartados anteriores.

Un ultimo apartado interpreta los resultados obtenidos teniendo en
cuenta el marco teodrico e institucional. Este desarrollo se realiza ayudado
por los objetivos e hipotesis planteadas.

El ajuste de los datos al modelo de las distintas ejecuciones se realiza
por medio de los andlisis de categorizacién, dimensionalidad psicométrica y
ajuste global de las medidas. Por su parte, las interpretaciones de los
resultados se realizan con los analisis conjuntos de posicionamiento
competitivo individual y/o de grupos.

5.1 EL PERFORMANCE. UN ANALISIS ESPECIFICO
EN LA SUPPLY CHAIN

Este apartado tiene como objeto realizar una clasificacién competitiva
de las empresas. La determinacién del performance como criterio
competitivo para clasificar las empresas se explica por ser un elemento
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comun para los individuos de la muestra y un adecuado indicador de gestion
de las variables del constructo.

La segmentacion es empleada en las siguientes ejecuciones y
corresponde a dos grupos de empresas integradas segin su nivel de
satisfaccion sobre el performance: alto (A) y bajo (B). Las empresas del grupo
A son las que perciben mayor nivel de satisfaccion del performance,
mientras que las del B son las que menor nivel perciben. El limite entre alto
y bajo esta determinado por el item con mayor valor de medida (item
superior).

5.1.1 Analisis estadistico.

Revisados los datos originales a fin de eliminar cualquier problema
derivado de la administraciéon del instrumento de medida, se procede a la
primera ejecuciéond4 con 202 empresas y 9 items de la variable performance.
El modelo de Rasch (Rasch, 1960) aplicado es el de Categorias Ordenadas
(Andrich, 1978). A continuaciéon se presenta la informacién generada por el
programa Winsteps (Linacre, 2015b).

El primer paso corresponde al analisis de la estructura de la
categorizacion de datos. Este analisis estudia como se realiza la escala de
asignacion de categorias y enumera la posicién de paso logit.

El analisis con la categorizacion 123457 presenta valores fuera de los
rangos recomendados para considerarse una adecuada calibracion de las
categorias. Con la categorizacién indicada, el nimero de observaciones en la
categoria 1 es inferior a 10, la medida no avanza mondtonamente con las
categorias y los valores medios observados no son similares a los esperados
por las muestras. Adicionalmente, los datos presentan desajustes
estadisticos en la primera categoria —los valores de MNSQ en INFIT y
OUTFIT son superiores a 2 (Oreja-Rodriguez, 2015)- y una estructura de
calibracién que no incrementa su valor entre la cuarta y quinta categoria.
En consecuencia, requiere integrarse categorias con el fin de normalizar los
valores a niveles recomendados.

Tras varios ensayos, el resultado Optimo corresponde a la
categorizacion 1111234. La nueva estructura de la calibracién cumple con
los requisitos para considerar una adecuada calibracion de las categorias. La
tabla 5.1 presenta los resultados: la media avanza monoétonamente, los
valores MNSQ son inferiores a 2 y los umbrales obtenidos incrementan su
valor: -1,32, -0,39, 1,72.

Otra forma de comprobar la estructura de la categorizaciéon es
observando el comportamiento de las curvas de probabilidad. La figura 5.1

84 Informacién sobre los datos de la ejecucion en el Anexo B.1.
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dibuja las curvas de probabilidad de la categorizacion 1111234 y muestra el
valor mas probable de cada categoria en cualquier punto del continuo. Si la
medida logit es -3,5, la asignacion de categoria mas probable es 1; si la
medida logit es 3, la asignacion de categoria mas probable es 4. En
consecuencia, la categorizacion se comporta de forma adecuada.

Tabla 5.1.- Estructura de la categorizacién de datos.

INFIT OUTFIT
CATEGORIA OBSERVADO MNSQ NMSQ UMBRALES MEDIAS
1 189 10% 1,27 1,35 Ninguno (-2,64)
2 368 20% 0,84 0,89 -1,32 -0,93
3 717 40% 0,84 0,83 -0,39 0,77
4 533 29% 0,97 0,98 1,72 (2,90)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.1.1 (ver anexo B.1).

Figura 5.1.- Curvas de las categorias del grupo de escala y sus umbrales.
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Fuente: Elaboracién propia.

Con objeto de verificar la sostenibilidad del continuo lineal del
constructo, el segundo paso es analizar la dimensionalidad psicométrica
del modelo. Esto se realiza analizando los Componentes Principales de los
Residuales de los items (PCAR).

La tabla 5.2 presenta la informacién sobre el analisis de la
dimensionalidad psicométrica. La dimensiéon Rasch explica el 46,8% de la
varianza de los datos. Aunque no es superior al 50% que sugiere Linacre
(2009), el valor se aproxima al valor recomendado. Los resultados empiricos
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son similares a los modelados (46,7%), lo que implica que los datos se
ajustasen al modelo de Rasch. La varianza explicada por los items (20,8%)
es menor que cuatro veces la varianza no explicada del primer contraste
(6,4%). En términos generales, los resultados no se aproximan a la “regla de
oro” sugerida por Linacre (Oreja-Rodriguez, 2015) para determinar la
presencia de unidimensionalidad psicométrica.

Tabla 5.2.- Varianza de los residuales estandarizados (en unidades de autovalor).

Observada Esperada
Varianza explicada 46,8% 46,7%
Varianza explicada por items 20,8% 20,8%
Varianza inexplicada en ler 11,5% -
contraste
Autovalor ler contraste 1,9475

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.1.2 (ver anexo B.1).

No obstante, el autovalor del primer contraste es 1,9475, lo que indica
que tiene aproximadamente la fuerza de 2 items, inferior al nliimero de
items a tener en cuenta (< 3) para considerar que exista una “dimensién”
desde la perspectiva de las simulaciones aleatorias (Oreja-Rodriguez, 2015).
Aunque el dato sugiere que no existen tensiones de dimensionalidad, obliga
confirmar la unidimensionalidad por medio de la validez global y los valores
PTMEA de los items. Segun indica Linacre (2015a), la
multidimensionalidad siempre existe; la cuestion es si es lo suficientemente
grande como para necesitar construir nuevos test, uno para cada dimension.

El tercer paso es comprobar el ajuste de los datos al modelo: ajuste
global y fiabilidad de las medidas. La informacion sobre como los datos
se ajustan al modelo se presenta en la tabla 5.3. La media de medidas de las
empresas es 0,65 logits, con un error del modelo de 0,52 logits. La media de
calibracién de items es 0,00 logits, con un error del modelo de 0,11 logits.
Por su parte, la media (MNSQ) para el INFIT y para el OUTFIT en las
empresas y los items se sitian entre 0,99 y 1,03, mientras que la media
estandarizada (ZSTD) para el INFIT y el OUTFIT, que es la suma de los
cuadrados de los residuales estandarizados (Edwards y Alcock, 2010) cuya
esperanza es 0, varia entre 0,00 y -0,20.

También podemos considerar un indice del desajuste total para las
muestras y los items; es la desviacion estandar del INFIT MNSQ, siendo
generalmente 2 un valor limite admisible (Linacre, 2002). En esta ejecucion,
tanto las empresas como los items no presentan importantes desajustes
porque sus valores son, respectivamente, 0,72 y 0,22; ello muestra un
aceptable ajuste general de los datos.
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Tabla 5.3.- Informacién general de ajuste al modelo. Resumen de las empresas e

items.
EMPRESAS ITEMS
MEDIDAS Media 0,65 0,00
S. Error (modelo) 0,52 0,11
Numero 193 9
INFIT MNSQ Media 1,03 0,99
Desviacién estandar 0,72 0,22
Max. 3,59 1,40
Min. 0,08 0,70
OUTFIT MNSQ Media 1,01 1,01
Desviacién estandar 0,70 0,25
Max. 3,30 1,562
Min. 0,08 0,68
INFIT ZSTD Media -0,20 -0,20
OUTFIT ZSTD Media -0,20 0,00
SEPARACION (real) Indice 0,80 0,93
Fiabilidad 2,00 3,55

Fuente: Elaboracién propia a partir de la tabla B.1.3 (ver anexo B.1).

Sin embargo, los maximos y minimos del INFIT y OUTFIT en el
estadistico de ajuste MNSQ para las empresas, en particular los maximos
(3,59 y 3,30 respectivamente), superan los valores sugeridos entre 0,50-1,50
(Linacre, 2002). Esto indica que hay algunas empresas cuyas valoraciones
exceden a las esperadas por el modelo. En el caso de los valores minimos
(0,08 para ambos parametros), indica que hay algunas empresas cuyas
valoraciones son inferiores. Para los items, el valor maximo del INFIT en el
estadistico MNSQ se encuentra en el rango sugerido, siendo en el caso del
OUTFIT ligeramente superior (1,40 y 1,52 respectivamente). Los valores
minimos se encuentran en el intervalo sugerido (0,70 y 0,68
respectivamente).

Por 1ultimo, con objeto de estimar la consistencia interna de las
empresas y de los items, se utiliza la estadistica de fiabilidad de separacién
para determinar el grado en el que las medidas estan libres de error y el
rendimiento de los resultados es consistente.

Esta ejecucion indica una fiabilidad de separacion de 0,80 para las
empresas y 0,93 para los items. En ambos casos, la consistencia de los datos
es adecuada y probablemente las medidas no tienen errores significativos.
Se obtiene una mejor fiabilidad de separacién cuando esta estadistica es
proxima a 1, siendo 0,70 un valor minimo aceptable (Sekaran, 2000). Desde
esta misma perspectiva, la separacion®d de las medidas alcanza el valor 2,00
para las empresas y 3,55 para los items, lo que implica que la separacion

85 La separacién es un ratio que relaciona la desviaciéon estdndar del test o muestra,
corregido por la estimacién del error, con respecto al error estimado medio (Linacre, 2011).

183



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

existente es aceptable y la medicién precisa. Los resultados muestran una
buena fiabilidad de separacion de las medidas.

Confirmada el ajuste de los datos y la fiabilidad de separacién del
modelo, el cuarto paso consiste en examinar si cada item se ajusta al patron
general del modelo y contribuye al constructo; el ajuste aceptable de cada
item implica que el estadistico MNSQ del INFIT y del OUTFIT debe de
estar entre 0,50-1,50 (Linacre, 2002), mientras que el valor ZSTD para el
INFIT y el OUTFIT entre +/- 1,90. La tabla 5.4 presenta el analisis de los
items. A excepcion del item 6 (PPN1), los valores para el MNSQ estan en el
intervalo propuesto. No ocurre lo mismo con los valores del ZSTD, donde
existen tres items con valores que sobrepasan el rango +/-1,90; esto implica
que algunos items pueden ser redundantes.

Tabla 5.4.- Analisis de los items.

INFIT OUTFIT
NUMERO MEDIDA MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD PTMEAS. ITEM
6 0,46 1,40 3,80 1,52 4,40 0,58 PPN1
9 0,38 1,05 0,60 1,05 0,50 0,70 PPX2
7 0,34 1,17 1,70 1,18 1,70 0,66 PPN2
8 0,33 0,85 -1,60 0,86 -1,40 0,73 PPX1
2 0,29 1,07 0,70 1,15 1,40 0,64 PPL2
4 -0,40 0,85 -1,50 0,83 -1,60 0,70 PPP1
5 -0,42 0,70 -3,20 0,68 -3,20 0,73 PPP2
1 -0,44 0,70 -3,10 0,72 -2,70 0,71 PPL1
3 -0,54 1,10 0,90 1,09 0,80 0,61 PPL3

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.1.4 (ver anexo B.1).

A pesar de la existencia de tensiones, optamos por mantener todos los
items al considerar que existen evidencias suficientes para pensar que se
ajustan al modelo. Hay que tener en cuenta que, tal como indican Bond y
Fox (2001), debido a que el modelo de Rasch es una expresién matematica
estricta de la relacion tedrica que podria existir entre todos los items y
sujetos a lo largo del continuo lineal de la variable latente, ninguno de ellos
estaria perfectamente ajustado y habria desviaciones en todos los casos
(Oreja-Rodriguez, 2015). Se concluye que hay un buen ajuste de los factores
al modelo, y en consecuencia, el analisis del constructo puede ser realizado
por las mediciones de 9 items.

Por 1ultimo, la correlacion punto-medida (PTMEA) mide para cada
factor el grado de asociacién entre la puntuacién observada y la esperada.
Es importante que ninguno de los items presente valores negativos o cero,
pues supondria la existencia de valores observados que contradicen la
variable (Linacre, 2011). Se obtienen valores positivos para todos los items y
se confirma la asociacion entre la puntuacion observada y la esperada.
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Analizados el ajuste de los datos, la fiabilidad de las medidas y los
valores PTMEA, hemos concluido que las asunciones basicas son admisibles,
luego los datos miden las propiedades del modelo. Concluido el analisis
estadistico, procedemos al analisis conjunto de los posicionamientos
individuales con el mapa de Wright.

5.1.2 Analisis de la satisfaccion sobre el performance.

Con el objeto de determinar si estos items tienen presencia en la IA, se
procede a analizar su medicién.

El continuo lineal de la figura 5.2 muestra que los items del
performance con mayor nivel de satisfaccion (color verde) para las
empresas de la IA son relacionados, en este orden, con la “capacidad de
respuesta” (-0,41) y la “calidad” (-0,23). Por su parte, los items del
performance con menor nivel de satisfaccion (color rojo) son, en este orden,
los relacionados con la “rentabilidad” (0,40) y la “flexibilidad” (0,36). Entre
una y otra distribucién de items destaca la existencia de un hueco, siendo la
distancia entre los items mas cercanos de 0,69 logits. Un analisis mas
completo sobre el posicionamiento de cada item puede ser interpretado en la
tabla 5.4. Los valores de los grupos de items86 (variables) se obtienen de la
tabla B.1.5 del anexo B.1.

En lo que respecta a las empresas, el continuo lineal sittia en la parte
superior a las empresas con mayor nivel de satisfaccion del performance,
mientras que las situadas en la parte inferior son las que perciben un menor
nivel de satisfaccion.

A excepcion del grupo que destaca en el extremo superior, la mayoria
de las empresas estan posicionadas alrededor de la media de las medidas.
Comparando las distribuciones, la media de las medidas de las empresas
(0,65) esta por encima de la media de las calibraciones de los items (0,00), lo
que significa que el conjunto de empresas percibe un alto nivel de
satisfaccion del performance, derivado principalmente de las empresas que
se encuentran posicionadas por encima del item PPN1 (0,46). La media de
las medidas de las empresas (0,65) también se sitia por encima de la
medida del item superior (0,46), lo que implica una gran fortaleza de la
variable en las empresas.

Aplicando las posiciones significativas en los extremos de la
distribucién de los items, item superior (0,46) (PPN1) e inferior (-0,54)
(PPL3), se integran tres grupos de 112, 53 y 37 empresas. Estos datos
significan que 112 empresas perciben un alto nivel de satisfaccion en todos

86 Para hacer referencia a este concepto se empleara tanto el término grupo de items como
variable. Asi, cuando hacemos referencia a una variable dada, lo estamos haciendo a un
grupo de items que estan relacionados.
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los items de la variable performance, mientras que 37 empresas perciben
una satisfaccion baja sobre los items. Las 53 empresas restantes presentan
satisfaccion en algunos de los items.

Figura 5.2.- Mapa de Wright.
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Empleando el analisis competitivo definido en el inicio del apartado, el
conjunto de empresas es segmentado en dos grupos: alto (A) y bajo (B) nivel
de satisfaccion del performance. Las empresas que integran el grupo A son
las que estan posicionadas por encima del item superior (0,46). Las
empresas que integran el grupo B son las que estan posicionadas por debajo
del item superior (0,46). El grupo A queda constituido por 112 empresas y el
B por 90.

En conclusién, los resultados proporcionan informacion relevante de la
percepcion de las empresas de la IA sobre las siguientes cuestiones
relacionadas con el performance. En primer lugar, la mayoria de las
empresas perciben un alto nivel de satisfaccion del performance, lo que
indica que las empresas de la IA espanola son competitivas. En segundo
lugar, la “capacidad de respuesta” y la “calidad” son los principales factores
de satisfacciéon del performance para las empresas. La “rentabilidad” y la
“flexibilidad” también son factores percibidos con una alta satisfaccion,
aunque con menor nivel que los anteriores.

En términos generales, los resultados son coherentes con un sector en
el que las empresas presentan aceptable nivel de calidad, seguridad
alimentaria y competitividad. El alto nivel de satisfacciéon de las empresas
sobre el performance es un indicador de fortaleza de las empresas espanolas.
A partir del posicionamiento de grupos de empresas segin su percepcion
sobre el performance, se procede a una segunda ejecucion global y
posteriores analisis especificos.

5.2 LAS CAPACIDADES INTERORGANIZATIVAS EN
UN CONTEXTO DE SUPPLY CHAIN EN RED. UN
ANALISIS GLOBAL

Este apartado analiza los resultados de una segunda ejecucion global
que incluye las tres sub-dimensiones integrantes del constructo: las
capacidades interorganizativas, el performance y el entorno en red. El objeto
es obtener una aproximacion de como las empresas de la IA perciben® las
“capacidades interorganizativas en el contexto de Supply Chain
Management en red”.

El analisis se realiza en un contexto general a partir de la totalidad de
items y empresas. El objetivo es obtener una aproximacion de los distintos
items integrantes en el constructo y el comportamiento de las empresas.
Ademas, utilizando la TMR podemos obtener el analisis de posicionamiento
competitivo de grupos de empresas/items. Mediante la metodologia de Rasch
(1960/1980) es posible analizar grupos de empresas e items, tanto desde la

87 Empleamos el término percepcion como la manera en que las empresas interpretan el
desarrollo de los mecanismos para formar una impresion sobre la realidad de la industria.

187



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

perspectiva de su posicion competitiva como desde la perspectiva del
comportamiento diferencial de las empresas ante los diferentes items que
Iintegran el constructo tedrico.

Empleado la segmentaciéon de empresas realizada en el apartado
anterior, grupo A y grupo B (alto y bajo nivel de percepcién del performance,
respectivamente), la forma de proceder es la siguiente.

Un primer paso pretende identificar el nivel de percepcion de los items
del constructo y, a la vez, analizar como percibe la IA el desarrollo del
constructo. Este estudio se realiza en un contexto general y utiliza el
analisis conjunto de posicionamiento competitivo individual, que
proporciona una clasificacién jerarquica conjunta de los items del constructo
en funcién del grado de percepcion de las empresas.

Un segundo paso pretende identificar las interacciones entre los grupos
de empresas (empleados en un analisis DIF) y los grupos de items
(empleados en un analisis de grupos de items). Los resultados obtenidos son
importantes para determinar la percepcién de cada grupo de empresas sobre
las sub-dimensiones del constructo y las interacciones entre ellas.

Un ultimo paso analiza las singularidades del “entorno en red”,
realizando un estudio especifico sobre los elementos que constituyen la
estructura de red en la muestra y sus implicaciones en el constructo de la
tesis.

5.2.1 Analisis estadistico.

Revisados los datos originales a fin de eliminar cualquier problema
derivado de la administracién del instrumento de medida, la ejecucion®s se
realizé mediante el programa Winsteps (Linacre, 2015b) con 202 empresas y
39 items.

A diferencia del apartado anterior que expone con detalle cada paso
desarrollado para obtener la informacién sobre el analisis estadistico, las
préoximas ejecuciones presentan un resumen estadistico. El objeto de hacer
un resumen estadistico es centrarse en la interpretacién de la informacién
obtenida por los analisis conjuntos de posicionamientos competitivos
individual y de grupos. La tabla 5.5 muestra el resumen estadistico de esta
ejecucion.

El modelo de Rasch (Rasch, 1960) aplicado en esta ejecucion es el de
Categorias Ordenadas (Andrich, 1978).

Obtenidos los resultados con la categorizacion 1234567, el analisis
requiere integrar categorias con el fin de normalizar los valores a niveles

88 Informacién sobre los datos de la ejecucion en el Anexo B.2.
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sugeridos. Tras varios ensayos, el resultado Optimo corresponde a la
categorizacion 1122345. Con la nueva categorizacion, los valores MNSQ son
inferiores a 2, la calibracion es ascendente y los umbrales incrementan de
valor (-1,19; -0,13; 0,01 y 1,31).

Tabla 5.5.- Resumen estadistico.

CATEGORIAS AJUSTE GLOBAL EMPRESAS ITEMS

Numero 5 MEDIDAS

MNSQ <2 Media 0,36 0,00

Calibraciéon Ascendente | S. Error (modelo) 0,19 0,09

Categorizacién 1122345 Numero 202 39

DIMENSIONALIDAD INFIT (MNSQ)

Varianza explicada Media 1,00 1,01
Observada 55,60% Desviacién estandar 0,51 0,24
Esperada 56,00% OUTFIT (MNSQ)

Varianza explicada por Media 1,00 1,00

items 36,20% Desviacién estandar 0,47 0,21

Varianza inexplicada SEPARACION (real)

en 1ler contraste 6,40% Indice 3,21 10,29

Autovalor 1¢r contraste 5,6237 Fiabilidad 0,91 0,99

Valores PTMEA - Positivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de las tablas B.2.1, B.2.2, B.2.3 y B.2.4 (ver anexo
B.2).

El analisis del PCAR presenta que la dimensiéon de Rasch explica el
55,60% de la varianza de los datos, similar a los modelados (56,00%) y
superior a lo recomendado. Aunque el autovalor del primer contraste es
5,6237 e indica tensiones de dimensionalidad, ello puede corresponder al
nivel de aleatoriedad del modelo. Observando valores PTMEA positivos de
los items y que los datos se aproximan a la “regla de oro” de Linacre (Oreja-
Rodriguez, 2015), el modelo presenta las caracteristicas de
unidimensionalidad psicométrica y objetividad especifica (invarianza).

La media de medidas de las empresas es 0,36 logits, con un error del
modelo de 0,19 logits. La media de calibracién de items es 0,00 logits, con un
error del modelo de 0,09 logits. A nivel global los datos se ajustan al modelo,
presentando en las empresas un MNSQ tanto para INFIT como OUTFIT de
1,00 logits. Los items presentan un MNSQ INFIT de 1,01 logits y MNSQ
OUTFIT de 1,00 logits. La ejecuciéon muestra una fiabilidad de separaciéon
para las empresas del 0,91 y para los items del 0,99.

Considerando el tamano de la muestra, hemos concluido que las
asunciones basicas se cumplen, en consecuencia, los datos cumplen las
propiedades del modelo. Ello permite proceder con los analisis conjuntos de
posicionamiento competitivo.
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5.2.2 Analisis sobre la percepcion de desarrollo del constructo.
Un contexto general.

Con el objeto de determinar si los items empleados tienen presencia en
la TA, se procede a analizar su medicion.

El continuo lineal de la figura 5.3 presenta en la parte derecha los
items con mayor nivel de percepcién (color verde) para las empresas de la
IA. Un primer grupo incluye los items relacionados con el “performance” (-
1,30), en el que destacan en especial la “capacidad de respuesta” y la
“calidad”. Un segundo grupo de items esta relacionado con la “confianza” (-
0,94); se incluye la confianza desarrollada con suministradores y clientes.

En el caso opuesto, los items del constructo con menor nivel de
percepcion, y por tanto menos desarrollados, (color rojo) son identificados
en su mayoria con el “entorno en red” (0,80) y las “capacidad de gestiéon de
los recursos” (0,77). El resultado sobre el menor nivel del “entorno en red” es
coherente con nuestra hipodtesis: existiendo la posibilidad de implantarse
mecanismos de las “capacidades interorganizativas” con otros socios
distintos a los “principales”, el desarrollo de tales mecanismos por parte de
la empresa focal al respecto sera menor.

Un grupo de items (color negro) que corresponde en su mayoria a la
“capacidad competitiva” (0,16) se sitiia alrededor de la media. No se aprecia
hueco entre este grupo de items y los del entorno en red y capacidad de
gestion de los recursos. No ocurre lo mismo con la distribucién de este grupo
de items (color negro) y los del performance y confianza, donde se aprecia
un hueco con una distancia de 0,60 logits entre los items mas cercanos

(CCB1 y CZZ2).

En este ultimo grupo de la “capacidad competitiva”, ocurre un caso
excepcional: dos items (SCS2 y CCS2), relacionados con la creaciéon de
equipos de trabajo para “solucionar problemas conjuntamente”, limitan el
potencial de la “capacidad competitiva”’. Los items obtienen un deficiente
nivel (0,79 y 0,52 logits respectivamente) que disminuye la percepcién media
de la variable. Si no fuera por estos dos items, la “capacidad competitiva”
obtendria una medida por debajo de la media (< 0), y por consiguiente,
mayor desarrollo.

Un analisis mas completo sobre el posicionamiento de cada item puede
ser interpretado en la tabla B.2.4 del anexo B.2. Los valores de los grupos de
items (variables) se obtienen de la tabla B.2.5 del anexo B.2.

Por su parte, la parte izquierda del continuo lineal muestra, en la parte
superior, las empresas con mayor nivel de percepcion sobre el constructo; en
la parte inferior se sitian las empresas que disponen de un menor nivel de
percepcion. En esta observacion, la media de las medidas de las empresas
(-0,36) esta por debajo de la media de los items (0,00), lo que se considera
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que el conjunto de empresas dispone, en general, de un nivel de percepcion
menor que el indicado por la media de los items. Esto evidencia que el
conjunto de empresas dispone de una baja percepcion sobre el constructo de
las “capacidades interorganizativas en un contexto de Supply Chain
Management en red”.

Figura 5.3.- Mapa de Wright.
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Fuente: Elaboracién propia.

Con el fin de determinar en qué grado se presenta la percepcién del
constructo en el conjunto de empresas, situamos un techo en el item
superior (1,28) y un suelo en el item inferior (-1,63). El grupo que se situa
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por encima de la medida 1,28 son las empresas que disponen de mayor nivel
de percepcion sobre la totalidad de los items, mientras que el grupo que se
sitia por debajo de la medida -1,63 son empresas que tienen el nivel mas
bajo sobre todos los items.

Con esta distribucién obtenemos tres grupos diferenciados: las
empresas que disponen de un nivel de percepcion mayor, las moderadas y
las que perciben un nivel menor. De las 202 empresas analizadas, en el
primer grupo se encuentran 4, en el segundo 193 y en el tercero 5. A
excepcion de los grupos de ambos extremos, la mayoria de las empresas
estan posicionadas alrededor de la media de las medidas. Ello supone que de
las 202 empresas analizadas, un 95% de ellas desarrollan, en mayor o menor
grado, alguna de las variables integrantes del constructo.

Este resultado es ratificado con el posicionamiento de las empresas
clasificadas en A y B (alta y baja respectivamente) en relaciéon a la
satisfaccion percibida sobre el performances?, en cuyo mapa estan alrededor
de la media de las medidas de las empresas y reagrupadas entre si (-0,03 y -
0,78).

La observacion de la distribucion de las empresas clasificadas en
funciéon del performance?’, presenta que hay algunas empresas clasificadas
en el grupo A que estan por debajo de la media de las medidas de las
empresas y otras clasificadas en el grupo B que estan por encima. Ello
indica que hay empresas que, aunque perciban un alto nivel de satisfaccion
en el performance (grupo A), su percepcion sobre el constructo en general es
menor. Kl caso contrario presenta empresas del grupo B que perciben una
menor satisfaccion en el performance pero su percepcion sobre el constructo
general es mayor. Estas situaciones pueden suponer que su alto/bajo nivel
de performance no esta relacionado con variables del constructo, y en
consecuencia, dependen de otros factores.

Esta primera aproximacién proporciona insuficiente informacién para
determinar hipdtesis definidas en el constructo de la tesis, pero si aporta
informacién relevante en cuanto a la percepcién de las empresas de la TA
sobre las siguientes cuestiones.

En primer lugar, las variables con mayor nivel de percepciéon estan
relacionadas con el “performance” y la “confianza”, seguida en tercer lugar
por la “capacidad competitiva”. Mientras, las variables que presentan menor
nivel de percepciéon estan relacionadas con el “entorno en red” y la
“capacidad de gestion de los recursos”.

89 Para simplificar la lectura, a partir de ahora se hace referencia a los distintos colectivos
de empresas identificados como grupos A y/o B.
9 Categorizadas en A o B segun el grupo al que pertenezcan.
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En segundo lugar, aunque la industria muestra un mayor nivel de
percepcion sobre el performance y la confianza en sus relaciones de la
cadena de suministros, existe una baja percepcion del conjunto de empresas
sobre el constructo de las “capacidades interorganizativas en un contexto de
Supply Chain Management en red”.

En tercer lugar, la medida del “entorno en red”, que integra distintas
variables identificadas en las “capacidades interorganizativas”, indica que
los mecanismos propuestos tienen menor probabilidad de ser implantados
en relaciones con socios distintos a los “principales”.

Por 1ultimo, en términos generales el analisis no permite identificar
diferencias en las percepciones de las empresas clasificadas como A y B. Un
modo de comprobar las diferencias en las percepciones de los grupos de
empresas respecto a un grupo de items, es por medio del comportamiento
diferencial de grupos de items (DGF), de ahi que procedemos al analisis de
posicionamiento competitivo de grupos de items.

5.2.3 Analisis de las diferencias y las interacciones en la
percepcion de los grupos de items (variables) del constructo
segun los grupos de empresas

El objetivo de este apartado es analizar las percepciones de cada grupo
de empresas sobre grupos de items (variables). Este objetivo implica dos
tareas. Por un lado determinar la percepciéon de cada grupo de empresas
sobre los grupos de items (variables). Por otro, identificar las interacciones
que tienen lugar entre los grupos de items (variables).

Los resultados obtenidos en este analisis, junto con los obtenidos en la
seccion anterior, proporcionan informacion suficiente para determinar los
objetivos y las hipétesis planteadas en la investigacion.

Los grupos de empresas empleados son los segregados en el primer
apartado (grupo A y grupo B). Por su parte, los grupos de items estan
integrados de acuerdo a criterios delimitados en el constructo. En este
sentido, cada grupo de items constituye una variable que integra el
constructo tedrico. La medicién corresponde a las siguientes variables:
“combinar recursos complementarios” (C), “invertir en activos especificos”
(E), “compartir informaciéon” (N), “solucionar problemas conjuntamente” (S),
“confianza” (Z), “calidad” (L), “rentabilidad (T), “respuesta” (P), “flexibilidad
(X) y “entorno en red” (R).
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Analisis de la percepcion de cada grupo de empresas sobre cada grupo
de items

La tabla 5.6 presenta las medidas de las variables (DGF) segun el
grupo de empresas analizado y la diferencia entre las medidas de cada
grupo de empresas (TAMANO DGF). También se presenta su nivel
significativo (PROB.).

Tabla 5.6.- Mediciones de grupos de empresas y variables.

MEDIDA MEDIDA DGF A
DGF GRUPO DGF TAMANO FAVOR

VARIABLE A GRUPO B DGF DEL GRUPO PROB.

C 0,26 -0,39 0,65 B 0,0000

E 0,08 -0,16 0,24 B 0,0076

L 0,27 0,21 -0,47 A 0,0000

N 0,03 -0,05 0,08 B 0,2837

P -0,61 0,38 -0,99 A 0,0000

R 0,15 -0,24 0,39 B 0,0000

S 0,04 -0,07 0,11 B 0,1404

T -0,23 0,20 -0,43 A 0,0001

X -0,47 0,38 -0,85 A 0,0000

y/ -0,09 0,08 -0,17 A 0,0224

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.2.6 (ver anexo B.2).

El analisis DGF permite determinar la percepciéon de cada grupo de
empresas respecto al desarrollo de cada variable. Las variables con mayor
desarrollo percibido por el grupo A son “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X).
La variable con mayor desarrollo percibido por el grupo B es “combinar
recursos complementarios” (C).

El analisis DGF también permite determinar las diferencias en la
percepcion de los grupos de items segun los grupos de empresas. Los
factores que influyen en la significaciéon de un DGF (Linacre, 2015a) son el
tamano del efecto y la significacién estadistica del DGF. El tamano del
efecto debe presentar un valor superior a 0,50, mientras que el analisis del
valor de p (significacion del 5%), probabilidad obtenida en el test de
significacion de Welch, debe obtener un valor inferior a 0,05. En la
significacion de un DGF deben cumplirse ambas condiciones: tamano DGF
superior 0,50 y probabilidad inferior 0,05.

En funciéon de los valores fijados en el tamano y probabilidad, en la
tabla 5.6 existen tres variables con DGF significativamente distintos
(sombreadas). Las tres variables que presentan DGF son “combinar recursos
complementarios” (C), “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X). El signo del
tamano DGF nos indica el nivel de percepcion de la variable en cada grupo.
Un signo positivo indica que la variable analizada tiene mayor percepcion en
el grupo de empresas B que en el A. Un signo negativo indica que la variable
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analizada tiene mayor percepciéon en el grupo de empresas A que en el B. De
este modo, “combinar recursos complementarios” (C) se percibe mas en el
grupo de empresas B que en el A. Por su parte, “respuesta” (P) y
“flexibilidad” (X) presentan mayor percepcion en el grupo de empresas A que
en el B.

En este analisis destaca las percepciones que tienen las empresas sobre
la “capacidad competitiva” (N y S), cuyas medidas del tamano del efecto
DGF son préximos a 0 y las probabilidades superiores a 0,05 (0,2837 y
0,1404 respectivamente). Los datos presentan diferencias insignificantes en
las percepciones de ambos grupos.

En términos generales, el analisis refleja que las empresas del grupo B
muestran mayor percepciéon sobre las variables relacionadas con la
“capacidad de gestion de los recursos” (C y E) y el “entorno en red” (R). Por
su parte, las empresas del grupo A muestran mayor percepcion sobre las
variables “confianza” y las integradas en el “performance”.

Obtenida la percepciéon de cada grupo de empresas y sus diferencias
respecto a cada grupo de items (variable), procedemos a analizar las
interacciones entre los grupos de empresas y los grupos de items (variables).

Andalisis de las interacciones entre los grupos de items en funcion de los
grupos de empresas.

En este trabajo también empleamos el analisis DGF para determinar
las interacciones que tienen lugar entre los grupos de items del constructo
(variables). En este sentido, consideramos interaccién toda accién, relaciéon o
influencia reciproca entre dos o mas grupos de items (variables).

Para este analisis del DGF empleamos dos indicadores: el tamano del
efecto DGF y la significacion estadistica mediante el test de significacion de
Welch — 2 colas. La hipétesis nula supone que las percepciones de los grupos
de items son iguales entre si, sin tener en cuenta el error de medida
(Linacre, 2015a). La hipétesis alternativa supone que las percepciones de los
grupos de items son significativamente distintas entre si. Un DGF superior
a 0,50 y una probabilidad inferior a 0,05 (p<0,05) indican que hay
diferencias significativas entre las estimaciones. Si se cumple ambas
condiciones se rechaza la hip6tesis nula y se apoya la hipétesis alternativa;
ello indica que las estimaciones de los grupos de items son distintas entre si,
y por consiguiente, no existe interaccién entre las variables. Si no se cumple
ninguna o alguna de las condiciones se acepta la hipétesis nula.

A partir de los resultados obtenidos, procedemos a determinar los
objetivos y las hipdtesis planteadas. El procedimiento de wvalidaciéon
comprende determinar tres objetivos generales y ocho especificos. Los
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indicadores utilizados a continuaciéon se han obtenido a partir de la tabla
B.2.7 (anexo B.2).

El primer objetivo consiste en determinar si los mecanismos
relacionales propuestos interaccionan entre si. Con el propoésito de
determinar este objetivo, se plantearon distintos objetivos especificos y las
correspondientes hipétesis.

Objetivo especifico 1. Determinar si invertir en activos especificos,
combinar recursos complementarios y la confianza interaccionan entre si.

Al respecto, vamos a verificar si se cumplen las hipodtesis 1 y 2
planteadas en la verificacion de dicho objetivo.

Hipoétesis 1.- Invertir en activos especificos y combinar
recursos complementarios interaccionan en las empresas socias.

“Combinar recursos complementarios” (C) e “invertir en activos
especificos” (E) presentan probabilidades inferiores a 0,05 (0,0205 en las
empresas del grupo A y 0,0146 en las empresas del grupo B). Sin embargo,
los tamanos del DGF son inferiores a 0,50 (0,18 y -0,23 respectivamente).
Dado que los indicadores no cumplen las condiciones que determinan
diferencias significativas entre las estimaciones, se acepta la hipdtesis nula
que supone que son iguales entre si.

A partir de este resultado, concluimos que existe interaccién entre
“combinar recursos complementarios” (C) e “Iinvertir en activos especificos”
(E). Por consiguiente, puede admitirse que se cumple la hipétesis 1.

Hipoétesis 2.- Combinar recursos complementarios e invertir en
activos especificos interaccionan con la confianza entre las
empresas socias.

Esta hipotesis plantea dos sub-hipotesis:

Hipotesis 2.1.- Combinar recursos complementarios interacciona con la
confianza entre las empresas socias.
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“Combinar recursos complementarios” (C) y la “confianza” (%)
presentan probabilidades inferiores a 0,05 (0,000 en las empresas de los
grupos A y B). Por su parte, los valores del tamano del DGF son inferiores a
0,50 (0,35 y -0,47 logits respectivamente). Dado que los tamanos del DGF no
cumplen los valores para considerar la presencia de un DGF, se acepta la
hipétesis nula que determina que las medias de las medidas de los grupos de
items son iguales entre si.

En base a este resultado, concluimos que “combinar recursos
complementarios” (C) interacciona con la “confianza” (Z) entre las empresas
socias. Por consiguiente, puede admitirse que se cumple la sub-
hipotesis 2.1.

Hipotesis 2.2.- Invertir en activos especificos interacciona con la
confianza entre las empresas socias.

“Invertir en activos especificos” (E) y la “confianza” (Z) también
presentan probabilidades inferiores a 0,05 (0,0274 en las empresas del
grupo A y 0,0062 en las empresas del grupo B). Sin embargo, las medidas
del efecto DGF presentan valores inferiores a 0,50 logits en ambos grupos
(0,17 en el grupo A y -0,24 en el B). Los resultados también sugieren aceptar
la hipétesis nula, lo que supone que las medias de las medidas son iguales
entre si.

En base al resultado obtenido, concluimos que “invertir en activos
especificos” (E) interacciona con la “confianza” (Z) entre las empresas socias.
Por consiguiente, puede admitirse que se cumple la sub-hipoétesis 2.2.

A partir de los resultados obtenidos en la verificacion de ambas sub-
hipotesis, concluimos que existe interaccion entre “combinar recursos
complementarios” (C), “invertir en activos especificos” (E) y la “confianza”
(Z). En consecuencia, puede admitirse que se cumple la hipo6tesis 2.

En conclusién, se admite que invertir en activos especificos, combinar
recursos complementarios y la confianza interaccionen entre si. Por
consiguiente, se ha logrado alcanzar el objetivo especifico 1, por lo que
puee admitir que los mecanismos de la “capacidad de gestion de los
recursos” interaccionan entre si.

Objetivo especifico 2. Determinar si compartir informacién, solucionar
problemas conjuntamente y la confianza interaccionan entre si.

A tales efectos vamos a verificar si se cumplen las hipdtesis 3 y 4.
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Hipotesis 3.- Compartir informacion y solucionar problemas
conjuntamente interaccionan en las empresas socias.

“Compartir informaciéon” (N) y “solucionar problemas conjuntamente”
(S) presentan probabilidades superiores a 0,05 (0,8430 en el grupo A y
0,7995 en el grupo B). Por su parte, los valores del tamano DGF son
inferiores a 0,50 logits (-0,01 en el grupo A y 0,02 en el grupo B). Dado que
los indicadores no cumplen las condiciones que determinan diferencias
significativas entre las estimaciones, se acepta la hipdtesis nula que
determina que las estimaciones de los grupos de items son iguales entre si.

Este resultado permite concluir que existe interaccién entre “compartir
informacion” (N) y “solucionar problemas conjuntamente” (S). Por
consiguiente, puede admitirse que se cumple la hipotesis 3.

Hipotesis 4.- Compartir informaciéon y solucionar problemas
conjuntamente interaccionan con la confianza entre las empresas
socias.

Esta hipotesis plantea dos sub-hipétesis:

Hipotesis 4.1.- Compartir informacion interacciona con la confianza
entre las empresas socias.

“Compartir informaciéon” (N) y la “confianza” (Z) presenta
probabilidades superiores a 0,05 (0,1008 en el grupo A y 0,0853 en el grupo
B). En el analisis del tamano DGF, los valores son inferiores a 0,50 logits en
ambos grupos (0,12 en el grupo de empresas A y -0.13 en el B). En
consecuencia, se acepta la hipdtesis nula que determina que las
estimaciones de los grupos de items son iguales entre si.

A partir de este resultado, concluimos que “compartir informacién” (N)
Iinteracciona con la “confianza” (Z) entre las empresas socias. En
consecuencia, puede admitirse que se cumple la sub-hipétesis 4.1.

Hipotesis 4.2.- Solucionar problemas conjuntamente interacciona con la
confianza entre las empresas socias.
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Ocurre lo mismo con “solucionar problemas conjuntamente” (S) y la
“confianza” (Z), cuyas probabilidades son superiores a 0,05 (0,0724 para el
grupo A y 0,0517 para el grupo B) y los tamanos del DGF inferiores a 0,50
(0,13 para el grupo A y -0,15 para el B). En consecuencia, también se acepta
la hipétesis nula que determina que las estimaciones de los grupos de items
son iguales entre si.

A partir de este resultado, concluimos que “solucionar problemas
conjuntamente” (S) interacciona con la “confianza” (Z) entre las empresas
socias. En consecuencia, puede admitirse que se cumple la sub-
hipotesis 4.2.

Tomando como referencia los resultados obtenidos en ambas sub-
hipédtesis, concluimos que existe interaccion entre “compartir informacién”
(N), “solucionar problemas conjuntamente” (S) y la “confianza” (Z). Por
consiguiente, aceptamos que se cumple la hipétesis 4.

En conclusién, podemos admitir que compartir informacion, solucionar
problemas conjuntamente y la confianza interaccionan entre si. Con esta
conclusiéon, alcanzamos el objetivo especifico 2 que plantea que los
mecanismos de la “capacidad competitiva” interaccionan entre si.

Objetivo especifico 3. Determinar si la capacidad de gestiéon de los
recursos y la capacidad competitiva interaccionan entre si.

A tales efectos vamos a verificar si se cumple la hipétesis 5.

Hipotesis 5.- Combinar recursos complementarios e invertir en
activos especificos interaccionan con compartir informacion y
solucionar problemas conjuntamente en las empresas socias (con
una estructura de gobierno basada principalmente en la confianza).

El analisis de “combinar recursos complementarios” (C) y “compartir
informaciéon” (N) presenta probabilidades inferiores a 0,05 (0,0011 en el
grupo A y 0,0000 en el B) y valores en el tamanio DGF inferiores a 0,50 (0,23
en el grupo A y -0,34 en el B). Del mismo modo, “combinar recursos
complementarios” (C) y “solucionar problemas conjuntamente” (S) también
presentan probabilidades inferiores a 0,05 (0,0026 en A y 0,0002 en B) y
valores en el tamano DGF inferiores a 0,50 (0,22 en A y -0,32 en B). Dado
que los indicadores no cumplen las condiciones para ser considerados
significativamente distintos, se acepta la hipdtesis nula en ambos casos,
determinando que las estimaciones son iguales entre si. En consecuencia,
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puede admitirse que el mecanismo “combinar recursos complementarios” (C)
Iinteracciona con “compartir informaciéon” (N) y “solucionar problemas
conjuntamente” (S).

Por su parte, el analisis “invertir en activos especificos” (E) y
“compartir informacion” (N) presenta probabilidades superiores a 0,05
(0,4633 en el grupo A y 0,2277 en el B) y valores en el tamano DGF inferior
a 0,50 logits (0,05 en el grupo A y -0,11 en el B). De la misma manera,
“Invertir en activos especificos” (E) y “solucionar problemas conjuntamente”
(S) también presentan probabilidades superiores a 0,05 (0,5898 en el grupo
Ay 0,3355 en el grupo B) y valores en el tamano DGF inferiores a 0,50 (0,04
en Ay -0,09 en B). Tomando como base los resultados obtenidos, se acepta la
hipétesis nula para ambos casos, lo que se considera que existe interaccion
entre “invertir en activos especificos” (E) y los mecanismos para “compartir
informacién” (N) y “solucionar problemas conjuntamente” (S).

Por dltimo, indicar que la “confianza” (Z) interacciona con los cuatro
mecanismos analizados (C, E, N, S). Esta conclusion ha sido obtenida en la
verificacion de las hipotesis 2 y 4.

En conclusiéon, “combinar recursos complementarios” e “invertir en
activos especificos” (E) interaccionan con “compartir informacion” (N) y
“solucionar problemas conjuntamente” (S) por medio de la “confianza” (Z).
En consecuencia, puede admitirse que se cumple la hipétesis 5.
Aceptar la hipétesis 5 también supone lograr el objetivo especifico 3, que
plantea que la capacidad de gestion de los recursos interacciona con la
capacidad competitiva.

Haciendo referencia al primer objetivo, podemos determinar que los
mecanismos relacionales (C, E, N, S, Z) interaccionan entre si. El
hallazgo de estas interacciones confirma el marco teérico de las “capacidades
interorganizativas”. Las interacciones tienen lugar tanto en el grupo de
empresas A como en el B.

El segundo objetivo planteado consiste en determinar si las
capacidades interorganizativas interaccionan con el performance
organizacional. Con el propésito de determinar este objetivo, se plantearon
distintos objetivos especificos y las correspondientes hipétesis.

Objetivo  especifico 4. Determinar si  combinar recursos
complementarios e invertir en activos especificos interaccionan con el
performance organizacional.

A tal efecto, verificamos si se cumple la hipdtesis 6 planteada para tal
objetivo.

200



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

Hipotesis 6.- Combinar recursos complementarios e invertir en
activos especificos por parte de las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada principalmente en la confianza),
interaccionan con el performance de la empresa focal.

Esta hipotesis plantea dos sub-hipotesis:

Hipotesis 6.1.- Combinar recursos complementarios entre las empresas
socias (con una estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza), interacciona con el performance de la empresa focal.

La tabla 5.7 muestra la informacion del analisis DGF entre “combinar
recursos complementarios” (C) y las variables del performance (L, T, P, X).
Las probabilidades de las variables analizadas son inferiores a 0,05 (0,0000
en cada una de las variables de los grupos A y B). En el analisis del tamano
DGF, excepto una, las variables presentan valores superiores a 0,50
(sombreadas). Excepto en la variable “rentabilidad” del grupo de empresas
A, la informacion obtenida indica que los indicadores cumplen las
condiciones para ser estimaciones significativamente distintas entre si en
las variables analizadas.

Tabla 5.7.- Resumen de informacién sobre DGF (de C).
VARIABLES TAMANO DGF PROB. GRUPO

C L 0,53 0,0000 A
C P 0,88 0,0000 A
C T 0,49 0,0000 A
C X 0,74 0,0000 A
C L -0,59 0,0000 B
C P -0,77 0,0000 B
C T -0,58 0,0000 B
C X -0,76 0,0000 B

Fuente: Elaboracién propia.

En consecuencia, se rechaza la hipétesis nula y se apoya la hipotesis
alternativa que determina que las estimaciones de los grupos de items son
significativamente distintas entre si en las variables “calidad” (L),
“respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) de ambos grupos de empresas. También
se rechaza la hipotesis nula para la variable “rentabilidad” (T) del grupo de
empresas B. En el caso opuesto, se acepta la hipétesis nula de la variable
“rentabilidad” (T) del grupo de empresas A.
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A partir de estos resultados, salvo la excepcion de la “rentabilidad” en
el grupo A, concluimos que no existe interaccion entre “combinar recursos
complementarios” (C) y el performance. En este contexto se destaca que el
marco teérico no indica con qué variable o grado de intensidad deben
Interaccionar los mecanismos en el performance para ser considerada
aceptada o rechazada la hipétesis. Dada esta situacién, verificamos las
correspondientes hipo6tesis con condiciones. En este sentido, salvo la
excepciéon de la “rentabilidad” en el grupo de empresas A, no puede
admitirse que se cumpla la sub-hipoétesis 6.1.

Hipotesis 6.2.- Invertir en activos especificos entre las empresas socias
(con una estructura de gobierno basada principalmente en la confianza),
interacciona con el performance de la empresa focal.

La tabla 5.8 presenta la informacién del analisis DGF entre “invertir
en activos especificos” (E) y las variables del performance (L, T, P, X). En
ambos grupos de empresas las probabilidades son inferiores a 0,05. En
cuanto a los valores del tamano DGF, sélo cuatro valores, que corresponden
a las variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X), presentan niveles
superiores a 0,50 (sombreado) (en ambos grupos de empresas).

Tabla 5.8.- Resumen de informacién sobre DGF (de E).
VARIABLES TAMANO DGF PROB. GRUPO

E L 0,35 0,0002 A
E P 0,70 0,0000 A
E T 0,31 0,0017 A
E X 0,56 0,0000 A
E L -0,36 0,0001 B
E P -0,54 0,0000 B
E T -0,36 0,0005 B
E X -0,53 0,0000 B

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, de las cuatro variables analizadas, s6lo “respuesta” (P) y
“flexibilidad” (X) cumplen las condiciones que determinan diferencias
significativas entre las estimaciones (en ambos grupos de empresas). En
consecuencia, se rechaza la hipotesis nula del analisis DGF con las variables
“respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) y se apoya la hipdtesis alternativa. En el
lado opuesto estan las variables “calidad” (L) y “rentabilidad” (T), para las
cuales se acepta la hipodtesis nula que indica que las estimaciones son
1guales entre si (en ambos grupos de empresas).
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La informaciéon obtenida sugiere que “invertir en activos especificos”
(E) interacciona con el “performance” en dos cuestiones: “calidad” (L) y
“rentabilidad” (T). Al igual que ocurri6 en la hipoétesis anterior, los
resultados no permiten verificar la hipdotesis de manera dicotomica. En esta
ocasién, la situacién es mas compleja, en el sentido que el nimero de
variables que aceptan la hipdtesis nula es igual al namero de variables que
la rechazan.

Dado que el marco tedérico no indica con qué variables o grado de
intensidad deben interaccionar los mecanismos para ser aceptada la
hipoétesis, consideramos la interaccion del mecanismo con el performance
desde que se produzca en dos de las cuatro variables analizadas (para cada
grupo de empresas). No obstante, dicha verificacion también esta
condicionada. De este modo, los resultados permiten admitir, excepto con
las variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X), que la sub-hipotesis 6.2
se cumple.

Dada la baja influencia del mecanismo “combinar recursos
complementarios” (C) en el “performance” y la condicionada interaccion de
“Invertir en activos especificos” en el mismo, en términos generales
concluimos que no puede admitirse que se cumpla la hipoétesis 6. En
esta conclusion se incluye las excepciones de “combinar recursos
complementarios” (C) con la variable “rentabilidad” (T) (en el grupo de
empresas A) y de “invertir en activos especificos” con las de “respuesta” (P) y
“flexibilidad” (X) (en ambos grupos A y B).

Por consiguiente, no se puede determinar el objetivo especifico 4
que plantea que los mecanismos de la “capacidad de gestion de los recursos”
tienen efecto en el “performance”. So6lo se ha podido determinar la
interaccion de los mecanismos de la “capacidad de gestion de los recursos”
con el “performance” en cuestiones y circunstancias determinadas.

Objetivo especifico 5. Determinar si compartir informacién y solucionar
problemas conjuntamente interaccionan con el performance organizacional.

Al respecto, vamos a verificar si se cumple la hipétesis 7 planteada en
la verificacion de dicho objetivo.

Hipotesis 7.- Compartir informacion y solucionar problemas
conjuntamente por parte de las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada principalmente en la confianza),
interaccionan con el performance de la empresa focal.
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Esta hipotesis plantea dos sub-hipotesis:

Hipotesis 7.1.- Compartir informacion entre las empresas socias (con
una estructura de gobierno basada principalmente en la confianza),
interaccionan con el performance de la empresa focal.

La tabla 5.9 presenta los indicadores del analisis DGF entre “compartir
informaciéon” (N) y las variables del performance (L, T, P y X). Todas las
probabilidades presentes son inferiores a 0,05. En lo que respecta la
valoracion del tamano DGF, s6lo hay dos indicadores con valores superiores
a 0,50. Estos valores son de las variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X)
y corresponden al grupo de empresas con mejor performance (sombreado).

Tabla 5.9.- Resumen de informacién sobre DGF (de N).
VARIABLES TAMANO DGF __PROB. GRUPO

N L 0,30 0,0010 A
N P 0,64 0,0000 A
N T 0,26 0,0063 A
N X 0,51 0,0000 A
N L -0,25 0,0028 B
N P -0,43 0,0000 B
N T -0,25 0,0078 B
N X -0,42 0,0000 B

Fuente: Elaboracién propia.

Dada esta situacion, se rechaza la hipdtesis nula para las variables
“respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) del grupo de empresas A, apoyandose la
hipotesis alternativa que determina que las estimaciones de los grupos de
items son significativamente distintas entre si. En el lado opuesto, se
acepta, para ambos grupos de empresas, la hipdtesis nula de las variables
“calidad” (L) y “rentabilidad” (T). También se acepta la hipétesis nula de las
variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) del grupo de empresa B.

Excepto con las variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) del grupo
de empresas con mejor percepciéon sobre el “performance”’, concluimos que
“compartir informaciéon” (N) interacciona con el “performance’. Por
consiguiente, salvo las excepciones indicadas, puede admitirse que la
sub-hipoétesis 7.1 se cumple.

Hipotesis 7.2.- Solucionar problemas conjuntamente entre las empresas
socias (con wuna estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza), interaccionan con el performance de la empresa focal.
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La tabla 5.10 presenta la informacién del analisis DGF entre
“solucionar problemas conjuntamente” (S) y las variables del performance
(L, T, P, X). Las probabilidades que presentan son inferiores a 0,05 en todas
las variables. Sin embargo, el tamano DGF sélo es significativo en las
variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) (sombreado) del grupo de
empresas con mejor performance (grupo A).

Tabla 5.10.- Resumen de informacién sobre DGF (de S).
VARIABLES TAMANO DGF PROB. GRUPO

S L 0,31 0,0007 A
S P 0,66 0,0045 A
S T 0,27 0,0000 A
S X 0,52 0,0000 A
S L -0,27 0,0015 B
S P -0,45 0,0045 B
S T -0,27 0,0000 B
S X -0,44 0,0000 B

Fuente: Elaboracién propia.

En consecuencia, se rechaza la hipétesis nula para las variables
“respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) del grupo de empresas A, lo que conlleva
apoyar la hipétesis alternativa que indica que las estimaciones de los grupos
de items son significativamente distintas entre si. En el caso opuesto, se
acepta la hipodtesis nula para “calidad” (L) y “rentabilidad” en ambos grupos
de empresas. También se acepta la hipdtesis nula en las variables
“respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) en el grupo de empresas B.

Excepto con las variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) del grupo
de empresas A, concluimos que existe interaccién entre “solucionar
problemas conjuntamente” (S) y el “performance”. En consecuencia, salvo las
excepciones indicadas, puede admitirse que la sub-hipoétesis 7.2 se
cumple.

Analizando los resultados obtenidos en ambas sub-hipdtesis,
concluimos que, salvo excepciones, los mecanismos de la “capacidad
competitiva” interaccionan con el “performance”. En consecuencia, puede
admitirse, con excepciones, que la hipotesis 7 se cumple. Aceptando
la hipétesis 7, también se logra el objetivo especifico 5, que plantea que
los mecanismos de la “capacidad competitiva” tienen efecto en el
“performance”.

Los resultados obtenidos de las hipétesis 6 y 7 concluyen que las
variables “invertir en activos especificos” (E), “compartir informaciéon” (N) o
“solucionar problemas conjuntamente” (S) interaccionan, en mayor o menor
grado, con el “performance” de la organizacién. En concreto, sobre cuestiones
como la “calidad” y la “rentabilidad”.
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Tabla 5.11.- Variables que interaccionan segtin los grupos de empresas.

VARIABLES GRUPOS
(C) Combinar recursos (E) Invertir en activos especificos AyB
complementarios (N) Compartir informacién AyB
(S) Solucionar problemas conjuntamente AyB
(Z) Confianza AyB
(T) Rentabilidad A
(R) Entorno en red AyB
(E) Invertir en activos (C) Combinar recursos complementarios AyB
especificos (N) Compartir informacién AyB
(S) Solucionar problemas conjuntamente AyB
(Z) Confianza AyB
(L) Calidad AyB
(T) Rentabilidad AyB
(R) Entorno en red AyB
(N) Compartir informacién (C) Combinar recursos complementarios AyB
(E) Invertir en activos especificos AyB
(S) Solucionar problemas conjuntamente AyB
(Z) Confianza AyB
(L) Calidad AyB
(T) Rentabilidad AyB
(P) Respuesta B
(X) Flexibilidad B
(R) Entorno en red AyB
(S) Solucionar problemas (C) Combinar recursos complementarios AyB
conjuntamente (E) Invertir en activos especificos AyB
(N) Compartir informacién AyB
(Z) Confianza AyB
(L) Calidad AyB
(T) Rentabilidad AyB
(P) Respuesta B
(X) Flexibilidad B
(R) Entorno en red AyB
(Z) Confianza (C) Combinar recursos complementarios AyB
(E) Invertir en activos especificos AyB
(N) Compartir informacién AyB
(S) Solucionar problemas conjuntamente AyB
(L) Calidad AyB
(R) Rentabilidad AyB
(X) Flexibilidad AyB
(T) Rentabilidad AyB
(R) Entorno en red AyB
(R) Entorno en red (C) Combinar recursos complementarios AyB
(E) Invertir en activos especificos AyB
(N) Compartir informacién AyB
(S) Solucionar problemas conjuntamente AyB
(Z) Confianza AyB
(L) Calidad A
(T) Rentabilidad A

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.2.7 (ver anexo B.2).

No ocurre lo mismo con el mecanismo “combinar recursos
complementarios”, que apenas influye en el performance en la rentabilidad
(T). En este contexto, también destaca que las variables con las que menores
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Interacciones tienen los mecanismos son con “respuesta” (P) y “flexibilidad”;
esta situacion tiene lugar en el grupo de empresas A.

Haciendo referencia al segundo objetivo, los resultados permiten
determinar que los mecanismos de las “capacidades interorganizativas”
Interaccionen, en mayor o menor grado, con el performance organizacional.
Ello supone alcanzar, con excepciones, el segundo objetivo.

En resumen, la tabla 5.11 presenta un esquema sistematizado de las
Interacciones que se producen en las variables del constructo en funcién del
grupo de empresas analizado (interacciones detectadas en la tabla B.2.7 (ver
anexo B.2)). Ademas de las interacciones empleadas en las verificaciones de
las hipdtesis anteriores, en el resumen se incluyen las interacciones de la
“confianza” (Z) y el “entorno en red” (R).

De la tabla 5.11 se destaca las interacciones que presenta la
“confianza” con las variables que integran el “performance”, en tanto que es
relevante para entender en posteriores andalisis las causas que pueden
generar el alto nivel de satisfaccion sobre el “performance”.

Dado el caracter particular que presenta la estructura en red, la
siguiente seccién realiza un analisis especifico sobre la misma que permite
determinar el objetivo 3.

5.2.4 Analisis del “entorno en red”. Un caso singular.

El objeto de éste analisis es determinar el tercer y ultimo objetivo
planteado en la tesis, el cual consiste en determinar como se desarrollan las
capacidades interorganizativas con los socios en un entorno en red. Ello
conlleva dos pasos. El primero consiste en determinar la existencia de un
“entorno en red”. Este paso se realiza analizando la estructura de las
relaciones que presentan las empresas encuestadas. El segundo consiste en
medir la percepcion de los items identificados en el entorno en red. Para ello
se hace uso del analisis sobre la percepcién del constructo realizado en la
seccion 5.2.2.

A diferencia de la seccidon anterior, que trabaja con grupos de items
(variables) y de empresas, este analisis se basa en esencia en las mediciones
de los items. Sélo trabaja con grupos de items (variables) en la hipotesis 8.4.

Con el proposito de determinar el tercer objetivo, se planteé un objetivo
especifico y las correspondientes hipétesis.

Objetivo especifico 6. Determinar la construcciéon de las capacidades
interorganizativas desarrolladas con los socios en un entorno en red y su
contribucién al performance.
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Al respecto, vamos a verificar si se cumplen las hipétesis 8.1, 8.2, 8.3 y
8.4 planteadas para tal objetivo.

El primer paso se corresponde con la determinaciéon de un entorno en
red. Las relaciones establecidas entre la empresa focal y los distintos socios
de la Supply Chain implican distintos escenarios: (1) las empresas
mantienen relaciones sbélo con socios “principales” (no se considera una
estructura en red); (2) las empresas mantienen relaciones con socios
“principales” y “otros” distintos a éstos en ambos niveles de la cadena
(suministradores y clientes); y (3) las empresas mantienen relaciones con
socios “principales” y “otros” distintos a éstos sélo en alguno de los niveles de
la cadena (suministradores o clientes).

La tabla 5.12 presenta la representacion de la estructura de relaciones
obtenida en la muestra.

Tabla 5.12.- Estructura de las relaciones en la muestra.

ESCENARIO GENERAL GRUPO A GRUPO B
1 50 24,75% 27 24,11% 23 25,56%
2 123 60,89% 69 61,61% 54 60,00%
3 (SUM) 13 6,44% 7 6,25% 6 6,67%
3 (CLI) 16 7,92% 9 8,04% 7 7,78%
202 112 90

Nota: los porcentajes relativos estan calculados en base al correspondiente total.

Fuente: Elaboracion propia.

En general, destaca el numero de empresas de la muestra que
mantienen relaciones con socios “principales” y “otros” distintos a éstos en
alguno o ambos niveles de la cadena (60,89% de la muestra), frente al
numero de empresas que sb6lo mantienen relaciones con los socios
“principales” (24,75% de la muestra).

En funcién del nivel de socio de la cadena con el que se establece una
estructura en red, las empresas establecen una estructura de red mas con
los clientes que con los suministradores (7,92% frente a un 6,44%).

Desagregando la muestra en grupos de empresas (A y B), destaca el
numero de empresas del grupo A que mantiene relaciones tanto con socios
“principales” como con “otros” distintos a éstos (61,61%). El grupo de
empresas A también desarrolla mas relaciones con los clientes que con los
suministradores (8,04%).

En base a los datos, se puede concluir que la mayoria de las
empresas de la IA convive en un “entorno en red”. Un 75,25% de las
empresas (60,89+6,44+7,92) establecen relaciones con socios “principales” y
“otros” distintos a éstos, en ambos niveles de la cadena o en alguno de ellos,
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frente a un 24,75% de las empresas que sélo mantienen relaciones con los
“principales”.

Determinada la estructura de red, el segundo paso se corresponde con
la medicién de las variables identificadas en el entorno en red. Los valores
de medidas de los items empleados a continuaciéon se han obtenido a partir
de la tabla B.2.4 (anexo B.2). Los valores de medidas de subtotales se han
obtenido a partir de la tabla B.2.5 (anexo B.2). Por ultimo, los valores del
analisis DGF utilizados en la verificacion de la hipétesis 8.4 se han obtenido
a partir de la tabla B.2.6 (anexo B.2). Se procede a verificar las hipotesis.

Hipotesis 8.1.- En un entorno en red, las posibilidades de
combinar recursos complementarios e invertir en activos
especificos son menores con “otros” socios que con los
“principales”.

Con el objeto de determinar si los items del entorno en red tienen
presencia en la IA, se procede a analizar su mediciéon. En este analisis, el
item “combinar recursos complementarios” en un entorno en red obtiene una
percepcion de 0,83 logits cuando se refiere con los suministradores (SRR2) y
0,91 cuando se refiere a los clientes (CRR2). Por su parte, el item “invertir
en activos especificos” en un entorno en red obtiene una percepcion de 1,28
cuando se refiere a los suministradores (SRR3) y 1,21 cuando es con los
clientes (CRR3).

Teniendo en cuenta que el valor obtenido en la percepciéon de la
“capacidad de gestién de los recursos” con los socios principales (G) es 0,77
logits (ver tabla B.2.5), concluimos que las posibilidades de combinar
recursos complementarios e invertir en activos especificos son menores con
“otros” socios que con los “principales”. En consecuencia, aceptamos la
hipoétesis 8.1.

Hipo6tesis 8.2.- En un entorno en red, las posibilidades de
compartir informacion y solucionar problemas conjuntamente son
menores con “otros” socios que con los “principales”.

En este analisis, el item “compartir informacion” en un entorno en red
obtiene una percepcion de 0,97 logits cuando se refiere con los
suministradores (SRR4) y 0,62 cuando se refiere a los clientes (CRR4). Por
su parte, el item “solucionar problemas conjuntamente” en un entorno en
red obtiene una percepcion de 0,87 cuando se refiere a los suministradores
(SRR5) y 0,59 cuando es con los clientes (CRR5).
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Siendo conscientes que el valor obtenido en la percepcion de la
“capacidad competitiva” con los socios principales (C) es 0,16 logits (ver
tabla B.2.5), concluimos que las posibilidades de compartir informacién y
solucionar problemas conjuntamente son menores con “otros” socios que con
los “principales”. En consecuencia, aceptamos la hipotesis 8.2.

Hipotesis 8.3.- En un entorno en red, la confianza desarrollada
con “otros” socios es menor que con los “principales”.

El item “confianza” en un entorno en red obtiene una percepcion de
0,48 logits cuando se refiere a los suministradores (SRR1) y 0,21 cuando se
refiere a los clientes (CRR1).

Teniendo en cuenta que la “confianza” (Z) obtiene un valor de -0,94 (ver
tabla B.2.5) en la percepcion de los principales socios, concluimos que la
confianza desarrollada con “otros” socios es menor que con los “principales”.
Por consiguiente, aceptamos la hipotesis 8.3.

Hipotesis 8.4.- En un entorno en red, combinar recursos
complementarios, invertir en activos especificos, compartir
informacion y solucionar problemas conjuntamente desarrollados
tanto con “principales” como con “otros” socios, permitiran obtener
a la empresa focal menor performance que cuando se desarrollan
solo con los “principales”.

Haciendo uso del analisis DGF, la tabla 5.13 presenta los indicadores
sobre el “entorno en red” (R)%l. Las probabilidades son inferiores a 0,05 en
todos los casos. En el caso del tamano DGF, los indicadores son superiores a
0,50 logits en dos de las variables (en ambos grupos de empresas):
“respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) (sombreada).

A partir de los resultados, se rechaza la hipdtesis nula para las
variables “respuesta” (P) y “flexibilidad” (X) en ambos grupos de empresas,
lo que conlleva apoyar la hipdtesis alternativa que determina que las
estimaciones de los grupos de items son significativamente distintas entre
si. Por el contrario se acepta, en ambos grupos de empresas, la hipotesis
nula de las variables “calidad” y “rentabilidad” (T), que indica que las
estimaciones son iguales entre si.

91 Los indicadores utilizados en el analisis han sido obtenidos de la tabla B.2.7 (anexo B.2).
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Tabla 5.13.- Resumen de informacién sobre DGF (de R).
VARIABLES TAMANO DGF PROB. GRUPO

R L 0,41 0,0000 A
R P 0,76 0,0000 A
R T 0,38 0,0000 A
R X 0,62 0,0000 A
R L -0,44 0,0000 B
R P -0,62 0,0000 B
R T -0,44 0,0000 B
R X -0,61 0,0000 B

Fuente: Elaboracién propia.

La informacién obtenida sugiere que el “entorno en red” (R)
interacciona con el performance s6lo en dos cuestiones: “calidad” (L) y
“rentabilidad” (T). Salvo las excepciones de las variables “respuesta” (P) y
“flexibilidad” (X), los resultados no permiten admitir que la sub-
hipotesis 8.4 se cumpla.

Como resumen, el “entorno en red”, aun integrando diez items (cinco
para cada tipo de socio), es la variable que menor desarrollo tiene para las
empresas de la IA (0,80) (ver tabla B.2.5). De los items que integran la
variable, destacan por ser los mas desarrollados los relacionados con la
“confianza” (SRR1 y CRR1) (ver tabla B.2.4). Sin embargo, el nivel percibido
sigue siendo inferior a la “confianza” desarrollada con los socios
“principales” (-0,94).

Desagregando la muestra en los grupos A y B, el comportamiento es
significativamente distinto en ambos grupos (ver tabla 5.6), mostrando el
analisis DGF que el “entorno en red” (R) tiene mayor desarrollo en el grupo
de empresas B que en el grupo A (ver tabla 5.6). La variable “entorno en
red” (R) interacciona con las variables de la “capacidad de gestion de los
recursos” (C y E) y de la “capacidad competitiva” (N y S) en el grupo de
empresas Ay B (ver tabla 5.11).

Haciendo referencia al tercer objetivo, podemos determinar que existe
un entorno en red donde las empresas establecen relaciones con socios
principales y otros, sin embargo, las posibilidades de desarrollar los
mecanismos integrantes de las “capacidades interorganizativas” con socios
distintos a los principales son menores que cuando se desarrollan con éstos.

5.3 LAS CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE
LA INDUSTRIA ALIMENTARIA. UN ANALISIS DE
LOS GRUPOSAYB

El objeto de este apartado es conocer la estructura de cada grupo de
empresas en base a las cuestiones de control planteadas en el instrumento
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de medida y determinar las caracteristicas respecto a los resultados
obtenidos en el apartado anterior.

5.3.1 Analisis estadistico.

Revisados los datos originales a fin de eliminar cualquier problema
derivado de la administracién del instrumento de medida, la ejecuciéon®? se
realiz6 mediante el programa Winsteps (Linacre, 2015b) con 202 empresas y
25 items.

El modelo de Rasch (Rasch, 1960) aplicado es el Dicotomico (Rasch,
1960), para el cual emplea una escala de medida nominal. Los items
utilizados representan las alternativas disponibles en las preguntas de
control de la muestra y hacen referencia a: (1) el mercado en el que opera, (i1)
el tamano de la empresa, (ii1) la estructura de control y (iv) las politicas de
marcas. La puntuacién se realiza asignando el valor 1 a los items que son
contestados por las empresas y O en el caso contrario. La tabla 5.14 muestra
el resumen estadistico de la ejecucion.

Tabla 5.14.- Resumen estadistico.

CATEGORIAS AJUSTE GLOBAL EMPRESAS ITEMS
Numero 2 MEDIDAS
MNSQ <2 Media -2,56 0,00
Categorizacion 01 S. Error (modelo) 0,63 0,40
DIMENSIONALIDAD Numero 202 25
Varianza explicada INFIT (MNSQ)
Observada 24,90% Media 1,00 1,00
Esperada 24,90% Desviacion estandar 0,00 0,10
Varianza explicada por OUTFIT (MNSQ)
items 22,70% Media 1,00 1,00
Varianza inexplicada Desviacién estandar 0,30 0,10
en 1er contraste 7,70% SEPARACION (real)
Autovalor 1er contraste 2,5639 Indice 0,00 3,563
Fiabilidad 0,00 0,93
Valores PTMEA - 0

Fuente: Elaboracion propia a partir de las tablas B.3.1, B.3.2, B.3.3 y B.3.4 (ver anexo
B.3).

El analisis del PCAR presenta que la dimensiéon de Rasch explica el
24,90% de la varianza de los datos, igual a la varianza esperada (24,90%)
pero inferior a lo recomendado (50,00%). Aunque el autovalor del primer
contraste es 2,5639, inferior al nimero de items a tener en cuenta (< 3) para
considerar la existencia de una “dimension” desde la perspectiva de las

92 Informacién sobre los datos de la ejecucion en el Anexo B.3.
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simulaciones aleatorias (Oreja-Rodriguez, 2015), los datos obtenidos
destacan tensiones de multidimensionalidad.

La media de medidas de los sujetos es 0,00 logits, con un error del
modelo de 0,63 logits. La media de calibraciéon de items es 0,00 logits, con un
error del modelo de 0,40 logits. A nivel global los datos se ajustan al modelo,
presentando en las empresas un MNSQ tanto para INFIT como OUTFIT de
1,00 logits. Los items presentan también un MNSQ tanto para INFIT como
OUTFIT de 1,00 logits. La ejecucion muestra una fiabilidad de separacion
de empresas del 0,00 y de items del 0,93. La informacion presentada indica
un ajuste perfecto de los datos, pero no bajo el punto de vista de
unidimensionalidad.

No obstante, dado que el objeto de este analisis, es el analisis de las
caracteristicas de las empresas, aceptamos el modelo para interpretar los
items (ostenta un indice de fiabilidad de separacion de 0,93).

5.3.2 Analisis sobre las caracteristicas de las empresas de la IA.

El mercado en el que opera la empresa focal, el tamano, la estructura
de control o la politica de marcas, son cuestiones cuyo analisis aporta
informaciéon que puede servir de precedente en la interpretaciéon de los
resultados obtenidos en el trabajo. Empleando el analisis DIF, podemos
obtener un mapa de las caracteristicas de cada grupo de empresas. La
informaciéon empleada es obtenida del analisis DIF de la tabla B.3.5.

Analizando el mercado en el que operan las empresas de la industria,
el internacional es donde mas operan las empresas del grupo con mejor
performance. Desde el punto de vista del tamano de empresa, destaca la
presencia de empresas grandes en el grupo de empresas A y microempresas
en el grupo de empresas B. Por su parte, en la estructura de control destaca
la presencia de empresas filiales en el grupo de empresas B.

Otro analisis que aporta informacién relevante para la compresion de
los resultados del trabajo es referido a la politica de marcas. La tabla 5.15
muestra un resumen de la informacién sobre el analisis DIF de éstas. De las
politicas de marcas presentes, s6lo hay una con DIF cuya estimaciéon es
significativamente distinta: la probabilidad es inferior a 0,05 y el tamano del
efecto DIF es superior a 0,50 (sombreado). Se refiere a la politica de marcas
que se basa Unicamente en la fabricacion de MF y presenta mayor presencia
en las empresas del grupo B.

En el tamano DIF, destacan los valores de las politicas que incluyen
MDDs. Las politicas que incluyen MDDs tienen, en la mayoria de los casos,
las diferencias a favor del grupo A. Los resultados evidencian la importancia
que tienen las MDDs en el grupo de empresas que perciben mayor
satisfaccion en el performance (grupo A). Resaltamos la importancia del
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resultado obtenido dado que la presencia de las MDDs ha sido y es un
1mportante factor en la planificacion estratégica de la industria.

Tabla 5.15.- Resumen de informacién sobre DIF.

A FAVOR

MEDIDA MEDIDA TAMANO DEL

DIF (G.A) DIF (G. B) DIF GRUPO  PROB. iTEMS
0,49 2,44 -1,95 A 0,1165 MDD
0,51 1,68 1,17 A 0,2526 MDD+OM
1,20 2,61 -1,40 A 0,3701 MDD+SM
-2,04 -2,70 0,66 B 0,0253 MF
1,77 -1,61 0,17 A 0,5921 MF+MDD
-0,35 0,08 -0,42 A 0,4220 MF+MDD+0OM
1,94 2,75 -0,81 A 0,6760 MF+MDD+OM-+SM
2,15 1,93 0,22 B 0,8768 MF+MDD+SM
0,09 0,99 -0,90 A 0,2507 MF+OM
1,94 2,75 -0,81 A 0,6760 MF+OM+SM
1,44 1,22 1,01 B 0,8249 MF+SM
2,15 1,93 0,22 B 0,8768 OM
2,90 1,74 1,17 B 0,5415 OM+SM
0,00 -0,24 0,24 B 0,6482 SM

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.3.5 (ver anexo B.3).

Grafica 5.1.- Tamano.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla B.3.5 (ver anexo B.3).

Las diferencias en el comportamiento de los items respecto a cada
grupo se aprecian mejor en un analisis grafico. La grafica 5.1 muestra la
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representacion grafica de los diferencias en los comportamientos de cada
item, donde destaca la presencia de MDD en las empresas del grupo A y
disminucién en las del grupo B (sombreado).

5.4 DISCUSION DE RESULTADOS

Este capitulo analiza el constructo de las “capacidades inter-
organizativas en un contexto de Supply Chain Management en red”.
Procesados los datos mediante la metodologia de Rasch, se obtienen y
analizan los resultados de forma sistematizada. Sin embargo, esta pendiente
integrarlos con el constructo tedrico de la tesis. En este sentido, el presente
apartado tiene como objeto interpretar los resultados en el contexto tedrico
de estudio. Con el fin de lograr dicho objeto, el apartado presenta los
objetivos y las hipétesis planteadas en el trabajo y su vinculacion con el
marco tedrico e institucional.

El proceso incluye la interpretacion de los analisis realizados en el
capitulo anterior: uno sobre las interacciones entre las variables y otro sobre
el grado de percepcion de desarrollo de esas variables. La interpretacion de
las interacciones esta ligada a la determinacién del constructo tedrico, por
su parte, la interpretacion de la percepcién esta vinculada al grado en que
las variables del constructo estan desarrolladas en la industria.

La tabla 5.16 presenta los objetivos especificos y las hipotesis
planteadas para determinar si los mecanismos relacionales interaccionan
entre si (objetivo 1).

Los analisis realizados han podido determinar las interacciones de los
mecanismos relacionales entre si, de tal forma que los resultados permiten
confirmar el marco tedrico de las “capacidades interorganizativas”. Sin
embargo, el éxito en las interacciones difiere de la percepcion de desarrollo
que tiene la IA sobre los mecanismos. En este sentido, las empresas de la IA
desarrollan la “capacidad competitiva” y perciben buen nivel de “confianza”
en sus relaciones con los socios, pero no desarrollan la “capacidad de gestion
de los recursos”. Las conclusiones han sido obtenidas por medio de la
verificacién de las hipétesis 1, 2, 3, 4y 5.

La verificacion de las hipdtesis 1 y 2 (objetivo especifico 1) permite
confirmar la existencia de interacciones entre la “confianza” y los
mecanismos “invertir en activos especificos” y “combinar recursos
complementarios”.

Efectivamente, los resultados presentan interacciones entre los
mecanismos “combinar recursos complementarios” e “Invertir en activos
especificos”. Segun los analisis, las estimaciones obtenidas sobre “combinar
recursos complementarios” o “invertir en activos especificos” son similares,
lo que permite confirmar la influencia reciproca entre ambos mecanismos.
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Cabe destacar que las interacciéones de dichas variables ocurren por igual en
ambos grupos de empresas (A y B).

Tabla 5.16.- Objetivos e hipdtesis para determinar el objetivo 1.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

HIPOTESIS

1. Determinar si invertir
en activos especificos,
combinar recursos
complementarios y la
confianza interaccionan
entre si

Hipotesis 1.- Invertir en activos especificos y
combinar recursos complementarios interaccionan en
las empresas socias.
Hipotesis 2.- Combinar recursos complementarios e
invertir en activos especificos interaccionan con la
confianza entre las empresas socias.
Hipétesis 2.1.- Combinar recursos
complementarios interacciona con la confianza
entre las empresas socias.
Hipétesis 2.2.- Invertir en activos especificos
interacciona con la confianza entre las empresas
socias.

2. Determinar si compartir
informacién, solucionar
problemas conjuntamente
y la confianza
interaccionan entre si

Hipétesis 3.- Compartir informacién y solucionar
problemas conjuntamente interaccionan en las
empresas socias.
Hipétesis 4.- Compartir informacién y solucionar
problemas conjuntamente interaccionan con la
confianza entre las empresas socias.
Hipétesis 4.1.- Compartir informacién
interacciona con la confianza entre las empresas
socias.
Hipoétesis 4.2.- Solucionar problemas
conjuntamente interacciona con la confianza entre
las empresas socias.

3. Determinar si la
capacidad de gestion de los
recursos y la capacidad
competitiva interaccionan
entre si

Hipotesis 5.- Combinar recursos complementarios e
invertir en activos especificos interaccionan con
compartir informacién y solucionar problemas
conjuntamente en las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza).

XN X < X X < < X

Leyendas:

O Se acepta la hipétesis con excepciones
O Se rechaza la hipétesis con excepciones

v'Se acepta la hipétesis
% Se rechaza la hipdtesis

Fuente: Elaboracién propia.

Las interacciones entre “combinar recursos complementarios” e
“Invertir en activos especificos” pueden ser debidas a diversas causas.
Nosotros apuntamos a dos. Una causa puede ser la inercia originada por la
combinacion de recursos complementarios. Aqui desempefna un papel
importante la reciproca dependencia de los recursos. Ser consciences que
cada uno depende del otro, origina que se mitigue el riesgo del oportunismo
en la relacion. Ello origina que las partes se sientan seguras, y como
consecuencia, se favorezca la inversién en activos especificos.
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Otra causa que puede haber favorecida las interacciones esta en la
propia inversion de activos especificos. Mitigado el riesgo del oportunismo
por compartir inversiones comunes, las empresas se conciencian de las
ventajas colaborativas, de ahi que decidan emprender acciones para la
complementariedad de recursos.

Tanto en una como en otra causa, un factor comun es la confianza.
Dado el alto nivel percibido en las relaciones de la empresa focal con sus
socios, creemos que la confianza puede actuar como agente catalizador entre
ambos mecanismos. Ello es posible porque el atributo confianza esta
presente en la totalidad de los mecanismos.

Por ejemplo, para la complementariedad de los recursos, las empresas
necesitan garantias que le aseguren que el socio no replicara sus recursos y
se convierta en un futuro competidor (Dyer y Singh, 1998). Para la inversion
en activos especificos, también es necesario que las empresas desarrollen
garantias que preserven el coste de realizarlas. En ambos casos, la confianza
es una garantia de caracter social que actua contra el oportunismo.

Cuestion diferente a las interacciones es el grado de desarrollo que
presentan dichas variables en la industria. El bajo nivel de percepcion de la
IA sobre los mecanismos, impide mostrar la “capacidad de gestion de los
recursos’ como el agente catalizador que genera la “confianza” necesaria
para emprender acciones colaborativas entre empresas, tal como propone el
marco tedrico.

Aunque existe alto nivel de confianza en las relaciones, los bajos
niveles de de desarrollo de los mecanismos “combinar recursos
complementarios” e “invertir en activos especificos”, indican que la industria
no ha desarrollado la “capacidad de gestion de los recursos”. Esta situacion
se agrava en el analisis de grupos de empresas. Los resultados del analisis
realizado con posicionamiento competitivo presentan que las empresas del
grupo A muestran, en términos generales, peor percepcion sobre la
“capacidad de gestién de los recursos” que las empresas del grupo B.

Una explicacion que puede justificar la baja percepcion de desarrollo de
la “capacidad de gestion de los recursos” en la industria puede estar
vinculada a su funcionalidad. La funcién que cumple la “capacidad de
gestion de los recursos” puede haber sido sustituida por el buen nivel de
confianza que hay en el sector. Hay que recordar que el trabajo propone la
“capacidad de gestiéon de los recursos” como un impulsor de actitudes
positivas como la confianza. Dado que la confianza esta presente de forma
notoria en las relaciones, la capacidad propuesta puede carecer de
funcionalidad. Un motivo que puede haber condicionado el nivel de
confilanza en las relaciones del sector puede estar vinculado con el
establecimiento de contratos en exclusiva a largo plazo.
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Otras razones que explican el menor nivel de percepciéon de desarrollo
pueden estar ligadas a la propia naturaleza del mecanismo o casuistica del
sector. La combinacién de recursos requiere hacerlo con recursos
complementarios del socio que quizas no disponga. O bien, recursos que las
empresas socias no han podido identificar. Por su parte, la inversion en
activos especificos implica hacerlo en recursos especializados de uso comuin
que quizas los socios ya no dispongan.

La especializacién de la industria en lo que sabe hacer ha originado
que delegue en los socios actividades que antes eran propias, tales como
control de calidad, logistica, etc. Esta situacion puede haber originado que
las empresas se hayan desprendido de recursos susceptibles de ser
combinados con los de otra empresa. Un ejemplo es la logistica; cada vez son
mas las empresas que se ubican cerca de las explotaciones
agricolas/ganaderas de sus suministradores o centros logisticos del
distribuidor, lo que origina desprenderse de tales actividades.

No obstante, el buen nivel de “confianza” logrado en las relaciones
junto con el bajo desarrollo de la “capacidad de gestiéon de los recursos”,
sugiere que la industria puede estar influenciada por factores distintos a los
medidos en el trabajo.

En este contexto, la escasa presencia de la “capacidad de gestion de los
recursos’ también puede aportar otra lectura, en el sentido que puede
indicar el perfil inversor de los actores con los que la industria se relaciona.
En este sentido, apuntamos la baja presencia de la “capacidad de gestién de
los recursos” como un sintoma del socio a no asumir riesgo y/o no compartir
recursos fisicos. En nuestra opinidén, esta equiparaciéon del nivel inversor
proporciona informacion sobre el riesgo que puede asumir la industria.

Poniendo en contexto el proceso de modernizacion de las empresas
transformadoras en la ultima década, la escasa presencia de la “capacidad
de gestion de los recursos” sugiere que las inversiones han sido asumidas
por éstas de forma individual. En consecuencia, apuntamos que la industria
puede estar asumiendo mayor riesgo Inversor que sus socios.

Hay que recordar, por ejemplo, el riesgo que supone para las empresas
de la industria las inversiones acometidas en su condicién de socio de la
distribucién; en esta situaciéon destaca la ubicacion de los centros
productivos préximos a los centros logisticos de la gran distribucion. El
peligro también ocurre en las relaciones con los suministradores, ubicando
los centros productivos proximos a las explotaciones agricolas o ganaderas.

La ausencia de la capacidad de gestiéon de los recursos aumenta la
vulnerabilidad de la industria, en el sentido de que las caracteristicas de las
relaciones desarrolladas con los socios hacen suponer que éstos pueden
cambiar de socio sin afrontar penalizaciones. En su relacién con el socio, la

218



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

industria no dispone de mecanismos que evite esta situacidén; en nuestra
opinidén, los mecanismos de la “capacidad de gestion de los recursos”
evitarian esta situacion.

En lo que respecta a la verificaciéon de la hipoétesis 3 y 4 (objetivo
especifico 2), el analisis desarrollado permite confirmar la existencia de
interacciones entre la “confianza” y los mecanismos “compartir informaciéon”
y “solucionar problemas conjuntamente”.

De nuevo los resultados presentan interacciones entre mecanismos, lo
que confirma la influencia reciproca entre ellos. Este caso corresponde a los
mecanismos  “compartir informaciéon” 'y  “solucionar  problemas
conjuntamente”. Ademas, los resultados del analisis realizado con
posicionamiento competitivo confirman las interacciénes de las variables en
ambos grupos de empresas (A y B).

Una causa que origina la influencia reciproca puede estar originada en
el acto de compartir informacion, donde el mero hecho de desarrollar este
mecanismo permite a los gerentes concienciarse de los beneficios de
colaborar conjuntamente. Ser consciente de los beneficios colaborativos
permite a las empresas descubrir nuevas capacidades relativas a la gestion
del conocimiento. Una de ellas esta ligada a la soluciéon de problemas de
manera conjunta. En este sentido, las ventajas obtenidas por compartir
informacién motivan a las partes a participar en la soluciéon de problemas
que puedan surgir en el desarrollo de la actividad.

Otra causa que puede confirmar la reciproca influencia de “compartir
informacién” y “solucionar problemas conjuntamente” puede estar ligada a
la dependencia de los mecanismos. Por ejemplo, para llevar a cabo una
correcta solucion de un problema que haya surgido en el desarrollo de las
actividades, es necesario que antes se haya intercambiado informacién entre
las empresas. De lo contrario, dudosamente podran solucionar el problema.

También puede ocurrir que la ejecuciéon de actividades encaminadas a
solucionar el problema desarrolle entre los participes la capacidad de
Iintercambiar informacién, en tanto que tienen que compartir conocimiento
especifico que es generado en la solucién del problema.

Segun los andlisis y base tedrica, un factor que es determinante en la
interaccion de ambos mecanismos es la confianza. A diferencia de los
mecanismos para la gestiéon de los recursos genéricos, los mecanismos aqui
tienen como particularidad gestionar recursos valiosos. La informaciéon en
particular o el conocimiento en general, es el activo mas valioso y sensible
que poseen las organizaciones. Dado el riesgo que supone compartir o crear
conocimiento, las empresas necesitan garantizarse que el conocimiento no
perdera su valor. En este sentido, la confianza se considera un factor
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determinante en ambos mecanismos; aporta a ambas empresas la suficiente
tranquilidad de que el socio no lo enganara.

Por otra parte, al contrario de lo que sucede con la “capacidad de
gestion de los recursos”, la “capacidad competitiva”, por la percepcion de
desarrollo que muestran las empresas, parece ser importante para la IA.
Excluyendo dos items que distorsionan la percepciéon general, existen
evidencias que sefnalan el desarrollo de la “capacidad competitiva” en la TA
espafnola. Su configuraciéon junto con la percepcién que tienen las empresas
sobre ella, permiten senalar a la “capacidad competitiva” como un elemento
clave en la actividad de la industria.

Este hallazgo permite conocer la importancia de la informacién como
recurso estratégico para la industria en particular y la actividad
empresarial en general. Ello esta reflejado en la importancia que tienen los
mecanismos para compartir informacién en la industria, en especial, en las
relaciones establecidas con los clientes.

Esta situacién es coherente en un sector en el que cada vez se comparte
mas informaciéon sobre el producto (trazabilidad de los alimentos de la
cadena de valor). Se trata de un entorno dinamico donde normativas,
preferencias del consumidor, etc. hacen que el mercado sea impredecible.
Hay que recordar que el sector vive, en lo que se refiere a las protecciones
del consumidor final, un endurecimiento del entorno normativo sobre las
nuevas exigencias asociadas a la seguridad alimentaria y trazabilidad
(Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2003). En este sentido, la
legislacion relativa al sector obliga a las empresas a compartir informacion
relevante de los productos.

No obstante, este trabajo en particular descubre que la informacion
compartida a través de la “capacidad competitiva” corresponde a actividades
del negocio y planificacion empresarial, tal como recogen los items
especificos de la variable. Compartir informacién estratégica también es
coherente con las practicas del sector, donde la condicién de trabajar con un
grupo selecto de socios o en exclusiva para la distribucién implica compartir
informacion de la actividad empresarial. En el trabajo de campo, compartir
informacion tiene mayor repercusion en las relaciones de la industria con la
distribucién. El resultado vuelve a coincidir con la realidad del sector, donde
en casos extremos, a cambio de trabajar en exclusiva, por ejemplo para el
distribuidor, las empresas fabricantes deben compartir informacion de su
actividad.

Bien el entorno normativo o la necesidad de compartir informacién
como consecuencia de los acuerdos en exclusiva, el hecho es que la habilidad
para compartir informaciéon se ha convertido en una rutina mas dentro de
las actividades de las empresas del sector. Esta afirmacion se confirma en el
analisis realizado con posicionamiento competitivo, donde los resultados
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presentan que los grupos de empres A y B, en términos generales,
desarrollan la capacidad por igual. Como apunte, un factor que ha
favorecido la practica de compartir informaciéon ha sido el uso intensivo que
han tenido las TIC en la Supply Chain Management: un ejemplo es la
implantacion de las TIC para el intercambio de datos electronicos (EDI).

Por ultimo, como consecuencia del nivel de “confianza” en las relaciones
de la empresa focal con sus socios, también se ha podido verificar la
hipotesis 5 (objetivo especifico 3), que plantea que la “capacidad de gestion
de los recursos” interacciona con la “capacidad competitiva”.

Emparejando la “capacidad de gestion de los recursos” con la
“capacidad competitiva” por medio de la “confianza”, el resultado obtenido
concluye que hay interacciéon entre ellas. Profundizando en el resultado, el
analisis presenta interacciones de la “confianza” con todos los mecanismos.

Estas interacciones se producen por igual en los grupos de empresas
analizados (A y B).

Las interacciones de la confianza con los mecanismos y las variables
del performance, junto al nivel de desarrollo percibido, confirman la
importancia de los elementos sociales como mecanismos de gobierno.
Considerar este escenario también supone resaltar la importancia del
mecanismo de gobierno, en tanto que es la via que permite que los
mecanismos interaccionen, en menor o mayor grado, entre si.

Estas interacciones de la confianza con el resto de mecanismos también
sirven para identificarla como nexo de unién entre la “capacidad de gestién
de los recursos” y la “capacidad competitiva”.

En definitiva, la situaciéon pone de relieve la importancia de la
confianza en escenarios colaborativos como los descritos. Este escenario se
observa en el sector, donde el nivel de confianza en las relaciones demuestra
el grado de fortaleza de las empresas. Las empresas han logrado descubrir
nuevas capacidades como la “competitiva”, pero también lograr condiciones
que permiten pensar que las empresas van a preservar las relaciones en el
futuro.

En este contexto, la percepcién que la IA tiene sobre las capacidades
difiere segun el tipo. Aunque los resultados confirman el marco tedrico de
las “capacidades interorganizativas, la IA s6lo desarrolla los mecanismos
que integran la “capacidad competitiva”.

Por otro lado, la tabla 5.17 presenta los objetivos y las hipodtesis
planteadas para determinar si las “capacidades interorganizativas”
Iinteraccionan con el “performance” organizacional (objetivo 2).

En funciéon de los resultados obtenidos, el trabajo concluye que los
mecanismos de las “capacidades interorganizativas” presentan, en general,
Iinteracciones con el “performance” organizacional. No obstante, las
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Interacciones que las capacidades tienen en el “performance” no las originan
todos los mecanismos ni afectan por igual a todas las variables que lo
integran. Los mecanismos que interaccionan con el “performance” son
“Invertir en activos especificos”, “compartir informaciéon” y “solucionar
problemas conjuntamente”. Por su parte, las interacciones predominantes se
producen con “calidad” y “rentabilidad”. La conclusion ha sido obtenida a
través de la verificacion de las hipétesis 6 y 7 (objetivo especifico 4).

Tabla 5.17.- Objetivos e hipdtesis para determinar el objetivo 2.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS HIPOTESIS
4. Determinar si Hipétesis 6.- Combinar recursos complementarios e (@)
combinar recursos invertir en activos especificos por parte de las
complementarios e empresas socias (con una estructura de gobierno
Invertir en activos basada principalmente en la confianza), interaccionan
especificos interaccionan con el performance de la empresa focal.
con el performance Hipoétesis 6.1.- Combinar recursos (o)
organizacional complementarios entre las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza), interacciona con el performance de la
empresa focal.
Hipétesis 6.2.- Invertir en activos especificos entre (o)
las empresas socias (con una estructura de gobierno
basada principalmente en la confianza),
interacciona con el performance de la empresa focal.
5. Determinar si Hipoétesis 7.- Compartir informacién y solucionar (@)
compartir informaciény  problemas conjuntamente por parte de las empresas
solucionar problemas socias (con una estructura de gobierno basada
conjuntamente principalmente en la confianza), interaccionan con el
interaccionan con el performance de la empresa focal.
performance Hipotesis 7.1.- Compartir informacién entre las O
organizacional empresas socias (con una estructura de gobierno
basada principalmente en la confianza),
interaccionan con el performance de la empresa
focal.
Hipoétesis 7.2.- Solucionar problemas (o)
conjuntamente entre las empresas socias (con una
estructura de gobierno basada principalmente en la
confianza), interaccionan con el performance de la
empresa focal.
Leyendas:
v'Se acepta la hipétesis O Se acepta la hipétesis con excepciones
% Se rechaza la hipdtesis O Se rechaza la hipdtesis con excepciones

Fuente: Elaboracion propia.

La verificaciéon de la hipdtesis 6 permite admitir la interacciéon del
mecanismo “invertir en activos especificos” con el performance en cuestiones
como la “calidad” y la “rentabilidad” (esta interaccién ocurre tanto en las
empresas del grupo A como en las del B). Sin embargo, la escasa aportacion
del mecanismo “combinar recursos complementario” en el performance, no
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permite admitir que la “capacidad de gestiéon de los recursos” afecte, con
excepciones, en el performance.

En este contexto, destacan las diferencias que existen entre las
sinergias planteadas en el marco tedrico y los resultados obtenidos del
analisis del mecanismo “combinar recursos complementarios”. Causa de
estas diferencias pueden estar ligadas a la casuistica del sector. La
investigacion llevada a cabo ha sido en un sector con maultiples
particularidades que, dado sus antecedentes, también puede haber
condicionado los resultados finales. Esta observacion permite pensar que los
resultados por aplicar este estudio en otros sectores o industrias pueden
diferir a los obtenidos en esta investigacion.

En esta misma unidad de analisis y en funcion de la posicion
competitiva de las empresas, se destaca la interaccién en la “rentabilidad”
como la unica que logra el mecanismo “combinar recursos complementarios”
con el performance. En concreto, ello s6lo sucede con las empresas que
obtienen mayor satisfacciéon del performance (grupo A). Esta informacién
junto a la facilitada sobre el desarrollo que tiene este grupo de empresas en
este tipo de mecanismo, pone de relieve que el mecanismo esta siendo mejor
aprovechado por las empresas del grupo A que por las del B.

Con la verificacion de la hipoétesis 7 no ocurre lo mismo que en la
hipotesis anterior. En este caso los resultados permiten admitir
interacciones de los mecanismos “compartir informacién” y “solucionar
problemas conjuntamente” con el “performance” organizacional.

Las interacciones de los mecanismos con “calidad” y “rentabilidad” no
son extranas. Esta situacion puede tener su explicacion en el tipo de recurso
o en el mecanismo de gobierno. En el caso del tipo de recurso, el
conocimiento es, entre los que posee la organizacién, el que mayor valor
ostenta. Puede permitir mejoras en términos de eficiencia y de calidad. En el
caso del mecanismo de gobierno, la confianza favorece inciativas de valor
como la calidad y permite disenar de forma eficiente las relaciones.

Sin embargo, una situacién extrana tiene lugar cuando se emplea el
analisis competitivo de los grupos de empresas. Los mecanismos “compartir
informacién” y “solucionar problemas conjuntamente” interaccionan con las
variables “respuesta” y “flexibilidad”; sélo ocurre con las empresas del grupo
B (con menor satisfaccion sobre el performance). Sin duda, es un resultado
destacado teniendo en cuenta que “respuesta’ y “flexibilidad” son, en
términos generales, las variables mas percibidas por el grupo de empresas
A. Ademas, son las tUnicas variables cuyas percepciones son
significativamente distintas en ambos grupos de empresas. Este resultado
vuelve a aportar informacién que sefnala que las actividades de las empresas
del grupo A estan condicionadas por factores no medidos en este trabajo.
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En resumen, los resultados no permiten confirmar la interaccién de la
“capacidad de gestion de los recursos” con el “performance”. No ocurre lo
mismo con la “capacidad competitiva” y la “confianza”, donde si presentan
interaccion con el “performance”, en especial, en cuestiones relacionadas con
“calidad” y “rentabilidad”. Salvo “invertir en activos especificos”, los
resultados que presentan las interacciones con el “performance” coinciden
con los mecanismos desarrollados por la TA.

En este contexto, destaca “flexibilidad” y “respuesta” como las variables
que mayor percepciéon obtienen de la IA. Sin embargo, los analisis apenas
presentan interacciones de éstas con alguna otra variable del grupo de
empresas con mayor performance. El resultado vuelve a corroborar que el
“performance” puede estar influido por factores no medidos en el trabajo.

No obstante, en general, observamos que la IA espanola percibe buen
nivel de satisfaccion en cuestiones relacionadas con el “performance”. Sin
duda, este resultado refleja la fortaleza y liderazgo alcanzado por la
industria en los ultimos anos. Prueba del liderazgo es su posiciéon como
primera industria de la economia espanola, cuarta en Europa y octava en el
mundo (Federaciéon Espanola de Industrias de la Alimentaciéon y Bebidas,
2013).

Por tanto, los resultados son concluyentes en determinar que se trata
de una industria competitiva donde las empresas presentan un aceptable
nivel de calidad, flexibilidad, velocidad y eficiencia. El nivel competitivo
mostrado sugiere que las empresas de la IA pueden afrontar en excelentes
condiciones futuros desafios.

Por dltimo, la tabla 5.18 presenta los objetivos y las hipodtesis
planteadas para determinar cémo las “capacidades interorganizativas” se
desarrollan con los socios en un entorno en red (objetivo 3).

A partir de los resultados obtenidos, hemos concluido que la TA tiene
establecida una estructura en red y que los mecanismos de las “capacidades
Interorganizativas” pueden tener lugar con socios distintos a los principales.
Sin embargo, aunque las empresas de la IA pueden desarrollar mecanismos
con otros socios, tiene menor probabilidad de desarrollarse con este tipo de
socios que cuando es con los principales. La conclusion ha sido obtenida a
partir de la verificacién de las hipodtesis 8.1, 8.2, 8.3 y 8.4.

La verificacion de las hipdtesis 8.1 y 8.2 permite admitir que las
posibilidades de desarrollar los mecanismos “combinar recursos
complementarios”, “invertir en activos especificos”, “compartir informacién”
y “solucionar problemas conjuntamente” son menores con “otros” socios que
con los “principales”.
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Tabla 5.18.- Objetivos e hip6tesis para determinar el objetivo 3.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS HIPOTESIS
6. Determinar la Hipotesis 8.1.- En un entorno en red, las
construccién de las posibilidades de combinar recursos complementarios e
capacidades invertir en activos especificos son menores con “otros”
Interorganizativas socios que con los “principales”.
desarrolladas con los Hipotesis 8.2.- En un entorno en red, las

soclos en un entorno en posibilidades de compartir informacién y solucionar
red y su contribuciéon al ~ problemas conjuntamente son menores con “otros”
performance socios que con los “principales”.
Hipotesis 8.3.- En un entorno en red, la confianza
desarrollada con “otros” socios es menor que con los
“principales”.
Hipotesis 8.4.- En un entorno en red, combinar
recursos complementarios, invertir en activos
especificos, compartir informacién y solucionar
problemas conjuntamente desarrollados tanto con
“principales” como con “otros” socios, permitiran
obtener a la empresa focal menor performance que
cuando se desarrollan sélo con los “principales”.

O X X X

Leyendas:
v'Se acepta la hipétesis O Se acepta la hipétesis con excepciones
% Se rechaza la hipétesis O Se rechaza la hipétesis con excepciones

Fuente: Elaboracion propia.

De igual modo, la verificacion de la hipdtesis 8.3 permite admitir que la
“confianza” desarrollada con “otros” socios es menor que con los
“principales”.

Por ultimo, la verificaciéon de la hipdtesis 8.4 no aporta informaciéon
suficiente que permita determinar que los mecanismos de las “capacidades
Interorganizativas”, desarrollados tanto con “principales” como con “otros”
socios, aportan menor “performance” a la empresa focal que cuando sélo se
desarrollan con los “principales”. De hecho, el “entorno en red” presenta
Interacciones con el “performance" en cuestiones como la “calidad” y la
“rentabilidad”, pero inicamente cuando se trata de las empresas del grupo
A.

En términos generales, la estructura de relaciones establecidas en la
Supply Chain Management esta configurada en red. Existe un numero
mayoritario de empresas que mantiene un grupo selecto de socios
principales y a su vez disponen de otros distintos a éstos. En esta misma
linea, el namero de empresas cuya estructura de relaciones esta configurada
en red es mayor en el grupo de empresas A (con mayor satisfacciéon sobre el
“performance”) que en el grupo B. Si a ello anadimos que el grupo de
empresas A es el Unico que logra interaccionar el “entorno en red” con
variables del performance, los resultados permiten confirmar que las
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empresas de este grupo aprovechan mejor sus relaciones en la red que las
del grupo B.

Desde un punto de vista de la cadena de suministros, el nimero de
empresas que establece una estructura en red con alguno de los miembros
de la misma es mayor en las relaciones establecidas con los clientes que con
los suministradores. Esta situaciéon tiene lugar en el analisis global de las
relaciones, pero destaca en el grupo de empresas A. El resultado de una
estructura de relaciones configurada en un “entorno en red” es coherente con
la importancia de las redes para explotar las fuentes de oportunidades en la
creacion y asimilacion de conocimiento nuevo y externo.

En cuanto al nivel de desarrollo de las relaciones con el tipo de socio,
las empresas perciben con menor nivel de desarrollo las llevadas a cabo con
otros socios distintos a los principales. Aunque en general las empresas
establecen una estructura de relaciones en red, las diferencias en las
percepciones de los mecanismos desarrollados con socios principales y otros
distintos a éstos, a favor de los primeros, aporta informacién sobre la
1mportancia que tienen los socios principales para la empresa focal.

Nosotros planteabamos que en un entorno en red, el desarrollo de
mecanismos, tanto con socios “principales” como con “otros”, aportaria a la
empresa focal menor performance que cuando se desarrollaban sélo con los
“principales”. Siendo conscientes de que el grupo de empresa A establece
mayor numero de relaciones con una estructura en red y obtienen
Interacciones con algunas de las variables del performance (a pesar de
desarrollar en menor medida los mecanismos con otros socios), deducimos
que focalizar las relaciones en un grupo selecto de socios no necesariamente
mejora el performance. Los resultados indican que complementar las
relaciones establecidas con las de socios distintos a los principales permite
obtener mejores desempenos.

No obstante, el resultado es coherente con la realidad del sector de
establecer relaciones con grupos selectos de socios y, ademés, con otros
distintos a éstos.

En términos generales, aunque no hemos podido verificar la totalidad
de las hipétesis, los resultados obtenidos permiten obtener una vision sobre
el estado de la IA en particular y del sector agroalimentario en general. Los
resultados son concluyentes en determinar la transformaciéon que ha vivido
y vive la industria.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES,
LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION

El objeto de este sexto y ultimo capitulo es presentar las ideas
principales obtenidas por contrastar los resultados con el marco tedrico del
trabajo, pero también desarrollar las posibles implicaciones y limitaciones
observadas en su desarrollo. Con el propdsito de alcanzar el objeto, el primer
apartado presenta las conclusiones finales sobre las “capacidades
Interorganizativas en el contexto de Supply Chain Management en red”. El
segundo apartado expone las implicaciones tedricas y metodologicas que
tiene la elaboraciéon del presente trabajo para el ambito académico. También
incluye las implicaciones estratégicas que puede representar para el ambito
empresarial. Por su parte, el tercer apartado desarrolla las limitaciones
detectadas en la investigacion. Por ultimo, el cuarto apartado apunta las
posibles lineas de investigacion futuras.

6.1 CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del modelo de Rasch
(1960/1980) sobre los datos de la industria alimentaria espanola,
proporcionan amplia informaciéon para desarrollar conclusiones sobre las
“capacidades interorganizativas en el contexto de Supply Chain
Management en red”.

Sin embargo, como preambulo a las conclusiones generales, a
continuaciéon dibujamos dos mapas que aportan conocimiento sobre el
constructo tedrico en la industria alimentaria: un mapa sobre las
interacciones de las variables que integran el constructo y otro de las
percepciones que tienen las empresas sobre esas variables y el constructo.

Mapa sobre las interacciones de las variables que integran las
“capacidades interorganizativas en un contexto de Supply
Chain Management en red”.

Los resultados de los analisis confirman interacciones entre los
mecanismos ‘“combinar recursos complementarios” e “invertir en activos
especificos” y de éstos con la “confianza”. Las interacciones observadas en
estos mecanismos resultan en la “capacidad de gestion de los recursos”.

De igual modo, los resultados también observan interacciones entre los
mecanismos  “compartir  informacién” 'y  “solucionar  problemas
conjuntamente” y de éstos con la “confianza”. Las interacciones que se
producen entre estos mecanismos constituyen la “capacidad competitiva”.
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En cuanto al estudio de la influencia reciproba de la “capacidad de
gestion de los recursos” con la “capacidad competitiva”, los resultados
también hayan interaccién entre ellas. Esta interaccién entre capacidades
permite confirmar el marco tedrico de las “capacidades interorganizativas”.

Por su parte, los resultados presentan interacciones entre los
mecanismos “invertir en activos especificos”, “compartir informaciéon” y
“solucionar problemas conjuntamente” con el “performance”’, siendo las
interacciones predominantes en cuestiones como la “calidad” y la
“rentabilidad”. También se observa, de forma aislada®, la interaccién de la
“capacidad de gestion de los recursos” con la “rentabilidad”.

Por dultimo, en términos generales, la estructura de relaciones
establecidas en la Supply Chain Management en red interacciona con el
performance, pero solo con “rentabilidad” y “calidad”. Estas interacciones
s6lo se producen con las empresas que tienen mayor satisfaccion sobre el
performance (grupo A).

Mapa de las percepciones de las empresas de la industria
alimentaria espanola sobre las “capacidades interorganizativas
en el contexto de Supply Chain Management en red”.

Los resultados de los analisis identifican que las variables con mayor
percepcién y por tanto mas relevantes para la industria alimentaria
espanola son el “performance”y la “confianza”.

La “capacidad competitiva”, por el nivel de desarrollo que muestran las
empresas de la industria alimentaria, también parece ser importante para
las empresas.

En sentido contrario, las variables con menor desarrollo y por tanto
menos relevantes para las empresas de la industria son el “entorno en red” y
la “capacidad de gestion de los recursos”.

Por su parte, aunque la mayoria de empresas establece una estructura
de relaciones en red, el nivel de desarrollo de los mecanismos de las
capacidades interorganizativas con otros socios son menores que cuando se
desarrollan con los principales.

En este contexto, las conclusiones generales también incluyen dos
partes. Una relacionada con la (1) determinacién del marco tedrico de las
“capacidades interorganizativas en un contexto de Supply Chain
Management en red”, y otra con el (2) desarrollo del mismo en la industria
alimentaria espanola.

93 S6lo se produce en las empresas que obtienen mayor satisfaccion del performance (grupo

A).
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(1) Determinacion  del marco tedrico de las “capacidades

interorganizativas en un contexto de Supply Chain Management en
red”

En referencia al marco tedrico, la investigaciéon presentada permite
concluir, con excepciones, la correcta elaboracién tedrica del constructo
definido en las “capacidades interorganizativas en un contexto de Supply
Chain Management en red”. Esta conclusion conlleva varias cuestiones.

La primera cuestién esta relacionada con la determinaciéon del marco
tedrico de las capacidades interorganizativas. Las interacciones observadas
entre los mecanismos relacionales propuestos, permiten concluir que las
relaciones en general y los mecanismos en particular, tienen un alcance
mayor que lo trabajado en la literatura. El hecho de que las interacciones
sean favorecidas por la confianza, es una cuestion que pone en valor los
elementos sociales como agentes catalizadores para desarrollar acciones
colaborativas. Desde la perspectiva de estudio de los mecanismos, pocos
trabajos han visionado la interaccion de dos o mas de ellos.

Esta conclusion se corrobora en el analisis competitivo entre empresas
(grupos A y B), cuyos resultados muestran que las interacciones tienen lugar
tanto en las empresas con mayor satisfaccion del performance como en las
que tienen menor satisfaccion.

La segunda cuestion esta relacionada con las interacciones de las
“capacidades interorganizativas” con el performance. Los resultados no
alcanzan los objetivos planteados, en el sentido de que el constructo no
incide en dos de las cuatro variables estudiadas del performance. No
obstante, a pesar de esta salvedad, los resultados son concluyentes en
determinar la influencia de las “capacidades interorganizativas” en el
desempeno de las organizaciones, en especial, en cuestiones como la calidad
y la rentabilidad.

La tercera cuestion esta referida al entorno en red y su interaccién con
el performance. El descubrimiento del entorno en red entre las empresas es
significativo en cuanto que la realidad de las empesas del sector es
establecer relaciones con grupos selectos y con otros distintos a éstos. Ello
confirma que la perspectiva de trabajar con un grupo selecto de socios no
excluye hacerlo con otros distintos a los principales.

De hecho, las observaciones realizadas concluyen que las empresas con
mayor performance (grupo A) son activas en emplear relaciones en red que
Interaccionan con el performance (s6lo en lo que se refiere a rentabilidad).
Ello permite concluir que las relaciones con otros socios distintos a los
principales no son mejores ni peores, solo se desarrollan de distinta manera.

229



PARTE 4. MARCO EMPIRICO

(2) Desarrollo del constructo en la industria alimentaria espanola

Otra parte de la conclusion general corresponde con el desarrollo del
constructo en la industria. En este sentido, los resultados de la investigacion
llevada a cabo permiten concluir que la industria alimentaria no ha
desarrollado, al menos en su totalidad, las “capacidades interorganizativas
en un contexto en red”.

Aunque el marco tedrico ha determinado sus interacciones segun lo
previsto, la industria no lo ha desarrollado de forma idéntica con sus socios.
Cabe destacar como aspecto significativo el bajo desarrollo de la “capacidad
de gestion de los recursos”en sus relaciones con sus socios.

Esta situacion se origina a nivel global, pero se intesifica cuando se
emplea el analisis competitivo entre empresas. Las empresas con mayor
satisfaccion sobre el performance (grupo A) son las que presentan menor
desarrollo de los mecanismos identificados en la “capacidad de gestién de los
recursos”.

No obstante, obviando esta salvedad, el trabajo ha permitido obtener
hallazgos importantes en distintas facetas. En primer lugar, observamos de
manera destacada una industria con buen nivel de competitividad en
términos de flexibilidad, respuesta, calidad y rentabilidad, asi como buen
nivel de confianza en las relaciones con sus socios. En segundo lugar,
observamos el desarrollo de la “capacidad competitiva”. En tercer lugar,
confirmamos un contexto Supply Chain Management en red.

Ademas, observando el analisis de posicionamiento competitivo,
también podemos obtener perfiles sobre las empresas analizadas. Las
empresas con mayor satisfaccion del performance (grupo A) se caracterizan
por tener buen nivel de confianza en sus relaciones, desarrollar la capacidad
competitiva, establecer de manera activa relaciones con una estructura en
red y ser empresas, que en términos generales, presentan mayor actividad
productiva de las MDDs. Son empresas que, en general, perciben alto nivel
de sasifaccion sobre el performace, sobre todo en cuestiones que tienen que
ver con la capacidad de respuesta y la flexibilidad.

Por su parte, las empresas con menor satisfaccion sobre el performance
(grupo B) también desarrollan la capacidad competitiva y presentan
confianza en sus relaciones con los socios. Sin embargo, aunque desarrollan
una estructura en red, sus relaciones con “otros” socios no son tan activas
como las del grupo A. Por su parte, la actividad productiva suele estar
ocupada por las MF.

En el marco general del trabajo, los resultados también permiten
reflexionar sobre diversas cuestiones relevantes para el sector en general y
para la investigacion en particular.
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Desde una perspectiva de la Supply Chain, aunque no hay datos
concluyentes que permitan decir que la IA haya desarrollado en su totalidad
las capacidades interorganizativas en un contexto en red, existen evidencias
suficientes para confirmar que la industria esta desarrollando de forma
eficaz y eficiente la practica de la Supply Chain Management.

Muestra de esta conclusiéon es la alta satisfaccién de las empresas en
cuestiones relativas a la velocidad, la calidad, la rentabilidad y la
flexibilidad, asi como el alto nivel de “confianza” alcanzado en las relaciones.
Ademas del “performance” y la “confianza”, hay que anadir otro indicador,
como el intercambio de informacién observado en la “capacidad
competitiva’.

Esta situacién es mas visible en las empresas cuya satisfaccion sobre el
performance es mayor (grupo A). Ademas de la mencionada satisfaccién
sobre el performance, las empresas del grupo A muestran mayor nivel de
confianza en sus relaciones. Sin embargo, el grado de desarrollo mostrado en
la “capacidad competitiva” es similar en ambos grupos (A y B).

En definitiva, la realidad observada permite concluir que la industria
alimentaria espanola esta llevando a cabo una correcta ejecucion de las
actividades implicadas en la Supply Chain Management.

Desde una perspectiva del sector, otra reflexion apunta a la
distribucién como el principal responsable de los cambios que han tenido y
estan teniendo lugar en el sector agroalimentario espanol. Ello es
consecuencia de las relaciones establecidas con los distintos agentes de la
cadena de valor agroalimentaria, pero en especial, con la industria
alimentaria. En este sentido, las relaciones establecidas con la distribucién
tienen ventajas e inconvenientes para las empresas que integran la
industria, pero también para el sector en general.

La gran distribuciéon establece, con mayor frecuencia, multiples
acuerdos de colaboracién con la industria alimentaria, lo que ha permitido
que sea competitiva. Entre las causas que han favorecido esta situacién,
nosotros apuntamos a varias:

(1) Los acuerdos basados en contratos en exclusiva. El gran
volumen de compras realizado por la gran distribucién permite a
las empresas aprovecharse de economias de escala, optimizar la
produccién y descubrir nuevas ventajas competitivas. Centrarse
en la produccién facilita a las empresas de la industria
alimentaria descubrir nuevas ventajas referidas a la eficiencia,
la calidad, la velocidad o la flexibilidad.

(1) La delegacién de funciones en el distribuidor que antes eran
propias del fabricante. Aqui se incluyen, entre otras, funciones
relativas a los controles de calidad, la publicidad o la logistica.
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(111) La localizacion del centro productivo de la MDD préximo a
centros logisticos del distribuidor. El objeto de la localizacién
cercana es entregar el producto directamente al distribuidor,
logrando, entre otras ventajas, la mejora de la velocidad, la
flexibilidad o la reduccién de costes en logistica o almacén.

Un fenémeno que ha favorecido el marco de relaciones con la
distribucién ha sido el auge que ha tenido la implantacion de MDDs, en el
sentido que ha permitido a las empresas de la industria dedicar la mayor
parte de su produccion a un gran distribuidor. Prueba de la irrupcién de
esta politica en la IA es la expansion de las MDDs y la creciente cuota de
mercado de los dltimos anos (Comisiéon Nacional de la Competencia, 2011).
En Espana, dos tercios de las 100 primeras empresas y grupos de
alimentacién destinan parte de su produccién a MDDs (Comisién Nacional
de la Competencia, 2011).

Esta realidad también esta reflejada en el analisis realizado a partir de
los datos sobre politicas de marcas, donde en términos generales, la muestra
esta constituida por empresas que tienen en su actividad productiva una
destacada presencia de las MDDs. El resultado se intensifica en el analisis
que emplea la segregacion de empresas, cuyos resultados muestran, en
detrimento de las MF, una mayor presencia de las MDDs en las empresas
con mayor satisfaccion del “performance” (grupo A).

Este tipo de pautas, en el que la industria ha establecido el foco de
atencion en la produccién destinada a la gran distribucién, ha posibilitado a
las empresas mejorar en cuestiones que tienen que ver con sus actividades
directas en la condicién de fabricante. Reflejo del impacto que han tenido las
relaciones con la gran distribucién esta patente en la permanencia en el
mercado de empresas que en tiempos pasados apenas podrian haber podido
continuar compitiendo con las MF (Toribio et al., 2012).

Sin duda, el descubrimiento permite senalar la implantacién de las
MDDs como fuerza de mercado que incide en los buenos niveles de
“performance” y “confianza” observados en la industria, pero también
reflexionar sobre el poder de negociacién alcanzado por la gran distribucion.

Un perfil de empresa adaptado a este escenario es el de las empresas
que obtienen mayor satisfaccion sobre el performance (grupo A). Esta
informacion, junto con los resultados desarrollados en el conjunto del
trabajo, posibilitan confirmar que las relaciones de la industria con la
distribucién son, entre las desarrolladas, las que permiten obtener mejores
desempenos y desarrollar, ademas de los mecanismos descritos, otros
factores que hemos considerados en el trabajo como no medidos.

En lo que al contexto relacional se refiere, el marco de relaciones con la
distribucion esta caracterizado por emplear el modelo comakership, que es
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un modelo cuyas relaciones a largo plazo permiten lograr altos niveles de
“confianza” y establecer, en casos especiales, la planificacién conjunta de
objetivos. Esta labor para planificar los objetivos de manera conjunta esta
contrastada en el desarrollo de la “capacidad competitiva”, en especial con el
mecanismo “compartir informacién”. En este caso en particular, dicha
capacidad se desarrolla por igual en las empresas con mayor y menor
satisfaccion en el performance.

No obstante, el marco de relaciones de la industria con la distribucion
tiene otras consideraciones. Por un lado, que la industria depende cada vez
mas de una distribucién con mayor poder de negociacién, lo que se traduce
en una amenaza en el presente y futuro. Por otro, que la relacion entre la
industria y la distribucion comparte la recompensa de las inversiones pero
no el riesgo de ellas.

Otra consideraciéon es que la politica estratégica de la gran distribucién
ha condicionado el funcionamiento de la industria en particular y de la
cadena de suministros en general. En esta linea, se destaca el peso que tiene
la distribucién en la cadena de suministros, incluso con empresas que no
tienen relaciones comerciales con ellas, como es el caso de los
suministradores de la industria alimentaria. En este sentido, la distribuciéon
influye en la aplicaciéon de medidas orientadas a adoptar las condiciones de
suministros exigidas. De ahi que, salvo excepciones, el comportamiento de
las relaciones de la industria alimentaria con la distribucién también es
replicado en las establecidas con los suministradores.

En definitiva, creemos que el enfoque de las relaciones adoptado por
las empresas de la IA puede explicar la percepcion que tienen en cuestiones
relativas al “performance”y la “confianza”, al tiempo que explica por qué las
empresas desarrollan con menor nivel cuestiones que tienen que ver con un
“entorno en red” o la “capacidad de gestion de los recursos”.

Desde una perspectiva empirica, aunque la industria no haya
desarrollado en su totalidad las “capacidades interorganizativas en un
contexto de Supply Chain Management en red”, no justifica que las
directrices estratégicas presentadas puedan ser empleadas para hacer
frente a desafios presentes y futuros del sector. Una razén que justifica la
necesidad de implantar “capacidades interorganizativas” en la IA es la
escasa aversion de los socios a asumir riesgos.

Ejemplo visible de la aversiéon al riesgo esta en la relacién de la IA con
la distribucién. A pesar de existir confianza en la relacion con la
distribucién, la escasa presencia de la “capacidad de gestion de los recursos”
puede esconder un desequilibro en las inversiones, y por consiguiente, en el
riesgo. El enfoque y los resultados presentan a la confianza como marco
relacional que facilita innumerables ventajas, sin embargo, la ausencia de
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mecanismos en el sistema que mitiguen la mutua dependencia puede
condicionar el resultado final.

Ademas, a pesar de existir alto nivel de confianza que también permite
desarrollar la capacidad competitiva, las caracteristicas de las relaciones de
la industria sugieren que sus socios tienen la posibilidad de cambiar
facilmente de socio dado que afrontan escasas penalizaciones en el caso de
que otros les ofrezcan ventajas similares o mejores. En consecuencia, las
relaciones no han desarrollado mecanismos que permitan alcanzar una
dependencia muta entre las empresas, tal como proponemos con la
capacidad de gestion de los recursos. En la actualidad encontramos una
industria competitiva como resultado de sus relaciones con la distribucion,
pero también dependiente, vulnerable y arriesgada.

De la misma manera, el parcial desarrollo de las “capacidades
Iinterorganizativas” de la IA no puede ser generalizado ni extrapolado a otros
sectores o industrias. Tal como se ha senalado, el sector analizado tiene
peculiaridades especificas que lo condicionan. Aunque esta situacién
imposibilita poner en valor el enfoque de las teorias organizacionales,
permite reflexionar sobre la importancia de adoptar estrategias de cara al
futuro. El trabajo presenta la realidad econémica del sector agroalimentario
ligada a fuerzas competitivas externas, lo que pone de relieve la importancia
del entorno.

Desde una perspectiva metodolégica, la aplicaciéon del Modelo de Rasch
al trabajo ha supuesto medir la percepcién e interrelacion de los
componentes del constructo. Pero sobre todo ha permitido dibujar un mapa
mental sobre las “capacidades interorganizativas en un contexto de Supply
Chain Managent en red”. Estas versatilidades sobre la mediciéon de rasgos
latentes permiten que la direccion de empresas pueda mejorar el
conocimiento sobre las relaciones y las capacidades interorganizativas al
tiempo que permiten diagnosticar lineas de actuacién para incorporar
mejoras.

Como conclusién final, las empresas de la IA espafiola tienen ante si el
reto de mantener la posicién de liderazgo alcanzada en los ultimos afios con
la dificultad de responder de manera efectiva a un entorno cada vez mas
complejo y dificil. De igual modo, deben buscar estrategias capaces de
mitigar la dependencia de las empresas en la gran distribucion. Ademas de
los retos indicados, la industria tiene por delante otros mas.

Por un lado, adaptarse al creciente endurecimiento del entorno
normativo, especialmente en lo que se refiere a las protecciones del
consumidor final sobre exigencias asociada a la seguridad alimentaria. Por
otro, enfrentarse a cambios sociodemograficas, nutricionales o
medioambientales. O desde un punto de vista internacional, a una economia
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globalizada con una creciente intensificacién y liberalizacién de las
relaciones comerciales.

Las empresas disponen de diferentes opciones estratégicas para hacer
frente a este conjunto de retos. Entre estas opciones se encuentra el
despliegue de habilidades interorganizativas como las presentadas en este
trabajo. No obstante, ello conlleva romper con la visién de propiedad
individual de los recursos por una compartida y colaborativa.

6.2 IMPLICACIONES

La elaboracion de esta investigacion conlleva una serie de
contribuciones tedricas, estratégicas y metodologicas.

En primer lugar, aunque la literatura académica dispone de abundante
material sobre las relaciones interorganizativas, las capacidades y el
“performance”, existe limitada bibliografia que presente las tres areas como
un todo. Cada area de conocimiento despierta especial interés en sus
respectivos campos, pero apenas existen trabajos tedricos o empiricos que
integren las areas en un solo estudio. En este sentido, el trabajo aporta una
revision tedrica integrada de las areas al tiempo que aporta conocimiento
empirico. En particular, la investigacion traspasa las barreras de cada area
para investigar, desde una perspectiva contextual, los campos de estudio
vinculados al fenémeno de las relaciones y las capacidades
Interorganizativas y su incidencia en el performance organizacional.

En segundo lugar, amplia los conocimientos sobre la realidad del
sector. Hasta hace pocas décadas, la cadena de suministros del sector
agroalimentario espanol estaba configurada por la tradicional organizacion
productor-fabricante-distribucién. Sin embargo, la tendencia de la industria
a establecer relaciones estrechas de colaboraciéon con la distribuciéon, ha
llegado a configurar, predominantemente, la relacion fabricante-
distribucién. Esta modificacion organizativa refleja la existencia de
dinamismo en la industria que, en nuestra opinidn, no esta recogida en los
trabajos de campo.

En esta linea, el trabajo presenta una revisién sobre los movimientos
organizativos que esta llevando a cabo el sector agroalimentario.
Empiricamente hablando, la unidad de analisis proporciona evidencias de
las cualidades de la industria para investigar cuestiones sobre la gestién de
las relaciones y sus consecuencias en la estructura de la cadena de
suministros. Prueba de ello es el nivel de confianza de la industria que
favorece futuros retos colaborativos. El caracter social que impregna el
desarrollo de los mecanismos, junto a los resultados obtenidos en el trabajo,
también hacen pensar que las sinergias no deben estar focalizadas sélo con
los mecanismos propuestos, sino también en otros no estudiados en esta
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Investigacion y cuyo entorno también puede tener lugar en un escenario
colaborativo.

Este dinamismo del sector también se puede observar en el propio
trabajo, como pone de relieve que no hayamos podido alcanzar la totalidad
de los objetivos planteados. Somos conscientes de ello, sin embargo, no
creemos que esta circunstancia sea consecuencia de un mal desarrollo
tedrico, sino de variables que pueden estar referidas a las especificidades del
sector en el que se ha desarrollado el estudio, y como cabe de esperar, aun
no han sido estudiadas.

En tercer lugar, aporta una nueva visiéon en la direccién de empresas.
El sector agroalimentario disfruta en la actualidad de una posicién
competitiva favorecida, en parte, por la expansiéon de las MDDs de la gran
distribucién. Sin embargo, la industria debera hacer frente, ademas de a la
excesiva dependencia de una gran distribucién que cada ano ostenta mayor
poder de negociacién, a los desafios propios del sector y de la economia. El
actual escenario sugiere la necesidad de emprender nuevas estrategias
colaborativas que mantengan a la industria en un marco competitivo pero a
la vez menos vulnerable a la distribuciéon respecto a la dependencia y riesgo.
En este sentido, las reflexiones presentadas permiten senalar las
“capacidades interorganizativas” como una alternativa con gran potencial
entre las opciones estratégicas de las que disponen las empresas.

Por ultimo, la investigacion llevada a cabo emplea un novedoso modelo
estadistico para la direccion de empresas. Originario de las ciencias de la
educacion y la psicologia, el Modelo de Rasch es un instrumento de medida
psicométrico que permite medir conjuntamente a empresas e items en una
misma dimensién o constructo. La informacion procesada ofrece una vision
contextualmente mas integrada que si fuera analizada de forma individual o
con otros modelos. Teniendo en cuenta estas caracteristicas, el estudio
relacional realizado aplicando el modelo de Rach, investiga la complejidad
de las relaciones interorganizativas por medio de sus mecanismos y su
influencia en la organizacién en cuestiones econdmicas, sociales y de
creacion de valor.

6.3 LIMITACIONES

El desarrollo de esta tesis no ha estado exento de limitaciones. A
continuacién senalamos las limitaciones mas destacadas.

- La situacién temporal del estudio. Dado el caracter del estudio, es
deseable realizar un analisis longitudinal que permita recoger la
evolucion de las relaciones y las “capacidades interorganizativas” a
lo largo del tiempo. El desarrollo empirico esta realizado a partir de
datos transversales, lo que genera un problema de orden temporal.
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- La visién unilateral de la empresa focal. El estudio recoge la visiéon
aportada por las empresas de la IA. Este enfoque no permite
conocer la vision de las empresas con las que la empresa focal
mantiene relaciones en la parte superior e inferior de la cadena de
suministros. Aunque el sistema de medida del “performance” puede
permitir obtener informacion sobre la gestion de la cadena de
suministros en los niveles suministrador-industria-cliente, las
variables integrantes de las “capacidades interorganizativas en un
contexto de Supply Chain Management en red” estan analizadas
desde una perspectiva unilateral de la industria alimentaria. Dada
las peculiaridades del sector, convendria conocer la percepciéon de
las empresas situadas en la parte superior e inferior de la cadena de
suministros. Destacaria en este analisis conocer la percepcién que
presentan los clientes.

- La dificultad de trabajar con empresas de reducida dimension.
Ademas de la homogeneidad de la muestra en relacion a la
distribucién geografica, la composicion de la muestra también es
representativa de la realidad de la industria en cuanto al tamano de
las empresas. En este sentido, el 87% de las empresas que
constituye la muestra son micropymes. Las empresas de reducido
tamano pueden tener dificultades para gestionar la complejidad de
las relaciones y comprender las variables que integran las
“capacidades interorganizativas”. A ello se anade la dificultad de
trabajar con empresas que no incorporan una visién estratégica de
la direccién de la cadena de suministros o no prestan atencién a
conceptos, sistemas, herramientas y métodos propios de una Supply
Chain Management efectiva y eficiente (Garcia et al., 2009).

- La 1diosincrasia del sector. La situaciéon econdémica vivida por el
sector agroalimentario en los ultimos afos ha restructurado el
funcionamiento de las empresas. Esta restructuracién ha dado
lugar a modificaciones internas y externas de las empresas cuyo
objeto es poder permanecer compitiendo en el mercado. Prueba de
ello es el constante crecimiento que ha alcanzado la produccién de
MDDs y la consecuente influencia en la toma de decisiones de la
industria. Esta situacién ha originado una excesiva dependencia de
la distribucién que no ha permitido un normal desarrollo de
politicas estratégicas de la industria.

6.4 LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Este trabajo es importante por el avance significativo en la medicién de
las “capacidades interorganizativas” o el descubrimiento de las relaciones
establecidas en el sector. Pero también es importante por las potenciales
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investigaciones que pueden desprenderse de él. Guiados por las limitaciones
del apartado anterior, a continuacién enumeramos las lineas futuras que
constituyen nuevos retos de investigacion.
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Teniendo en cuenta que es un estudio transversal, se deberia
contemplar estudiar la evolucién de las relaciones y las capacidades
interorganizativas al tiempo que se analiza su relacion con las
caracteristicas del sector. La recogida de datos temporal sobre las
relaciones y las capacidades interorganizativas que establecen las
empresas de la IA con sus socios permitiria dar consistencia al
problema originado con el estudio transversal.

Aunque la investigaciéon aporta una visiéon de red incorporando las
relaciones con otros socios distintos a los principales, es posible
ampliar la investigaciéon incorporando nuevos miembros de la
cadena de suministros. Ello implica conocer la percepcion que los
socios de la empresa focal dispone sobre la parte superior/inferior a
su posicion en el nivel. Este escenario permite una visibn mas
amplia sobre la red y la constituciéon de relaciones y capacidades
Interorganizativas en la cadena de suministros. Ademas, el diseno
metodolégico propuesto permitiria conocer la influencia de la
posicién que ocupa cada eslabon en la red.

Dada la dificultad de trabajar con micropymes, seria conveniente
incluir a la muestra mas empresas de gran tamano con el objeto de
realizar un estudio especifico sobre este tipo de empresas y estudiar
la percepcion de las “capacidades interorganizativas” desde una
perspectiva mas profesional y estratégica. Ademas, se destaca que
las empresas en el grupo de empresas con mejor satisfacciéon sobre
el performance tiene una notable presencia de empresas grandes.

Siendo conscientes de la irrupcion de las MDDs y el poder de
negociaciéon de la gran distribucion, seria deseable realizar un
analisis especifico empleando como determinante competitivo en la
segregacion de empresas el factor de la politica de marcas. El factor
discriminatorio seria las empresas que producen MDDs de las que
no. De esto modo podriamos conocer la percepcion sobre el
constructo de las empresas que estan inmersas en la produccion de
las MMDs de aquellas que producen MF u otro tipo de alternativa
distinta a las MDDs.

Incluir otras variables de caracter social, la incertidumbre del
entorno, actividades, etc.
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ANEXOS

A. CUESTIONARIO
PANEL DE CONTROL

Por favor, indique lo que corresponda sobre las siguientes cuestiones

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ Ubicacion de la sede social de su empresa* (Andalucia; Aragdn; Asturias; Baleares;

Canarias; Cantabria; Castilla La Mancha; Castilla y Leén; Catalufia; Comunidad
Valenciana; Extremadura; Galicia; La Rioja; Madrid; Navarra; Pais Vasco; Regién de

Murcia; Ciudades Auténomas)

Rama principal de produccion en la que su empresa ejerce la actividad* (CNAE
2009) (101. Procesado y conservacién de carne y elaboraciéon de productos carnicos;
102.Procesado y conservacién de pescados, crustaceos y moluscos; 103. Procesado y
conservacion de frutas y hortalizas; 104. Fabricacién de aceites y grasas vegetales y
animales; 105. Fabricacién de productos lacteos; 106. Fabricacién de productos de
molineria, almidones y productos amildceos; 107. Fabricacién de productos de panaderia y
pastas alimenticias; 108. Fabricacién de otros productos alimenticios; 109. Fabricacion de
productos para la alimentacién animal; 110. Fabricacion de bebidas; Otra)

Mercado para el que opera la rama principal de produccién* (Local; Regional,

Nacional; Internacional)

Otra rama en la que su empresa ejerce la actividad (si procede) (opcional) (CNAE
2009) (101. Procesado y conservacion de carne y elaboracién de productos carnicos;
102.Procesado y conservacion de pescados, crustaceos y moluscos; 103. Procesado y
conservacion de frutas y hortalizas; 104. Fabricacién de aceites y grasas vegetales y
animales; 105. Fabricacion de productos lacteos; 106. Fabricacion de productos de
molineria, almidones y productos amilaceos; 107. Fabricacion de productos de panaderia y
pastas alimenticias; 108. Fabricacion de otros productos alimenticios; 109. Fabricacién de
productos para la alimentacién animal; 110. Fabricacion de bebidas; De otra actividad)

Si en la anterior cuestiéon ha contestado “De otra actividad”, indique cual (si

procede) (opcional)

Tamano de su empresa (en funciéon del namero de trabajadores) (a fecha
31/12/2014)* (DOCE L 124 de 20-5-2003) (Microempresa (< 10 trabajadores); Pequefia
empresa (< 50 trabajadores); Mediana empresa (< 250 trabajadores); Gran empresa (> 250

trabajadores))

Estructura de propiedad y control de su empresa* (Grupo empresarial; Empresa

filial; Empresa independiente)

Politica de marcas para la produccion de su empresa*. Usted produce para ...
(indique las casillas que procedan) (Marcas del fabricante (MF) (propias); Marcas del
distribuidor (MDD); Otras marcas (bajo licencia u otra modalidad); Sin marcas)

Razoén social de su empresa (opcional)

*Obligatorio

PANEL DE INVESTIGACION

SUMINISTRADORES

CLIENTES

Conteste las siguientes cuestiones sobre
las relaciones de su empresa con sus
PRINCIPALES SUMINISTRADORES

Conteste las siguientes cuestiones sobre
las relaciones de su empresa con sus
PRINCIPALES CLIENTES

Sobre la confianza con sus principales

suministradores (7 puntos escala de

categorias ordenadas: “Totalmente en

desacuerdo”’-“Totalmente de acuerdo”)

1. Nuestra empresa tiene confianza en los
principales suministradores

2. Nuestros principales suministradores
cumplen su palabra

Sobre la confianza con sus principales

clientes (7 puntos escala de categorias

ordenadas: “Totalmente en desacuerdo”-

“Totalmente de acuerdo”)

16. Nuestra empresa tiene confianza en los
principales clientes

17. Nuestros principales clientes cumplen
su palabra

Sobre la combinacion de recursos
complementarios con sus principales

Sobre la combinacion de recursos
complementarios con sus principales
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suministradores (7 puntos escala de

categorias ordenadas: “Totalmente en

desacuerdo”-“Totalmente de acuerdo”)

3. Dependemos de recursos de los
principales suministradores (por
ejemplo, maquinas de embalaje, medios

4. Dependemos de capacidades de los
principales suministradores (por
ejemplo, habilidades, experiencia, know-
how, etc.)

clientes (7 puntos escala de categorias

ordenadas: “Totalmente en desacuerdo”-

“Totalmente de acuerdo”)

18. Dependemos de recursos de los
principales clientes (por ejemplo,
maquinas de embalaje, medios de
transporte, personal, etc.)

19. Dependemos de capacidades de los
principales clientes (por ejemplo,
habilidades, experiencia, know-how,
etc.)

Sobre la inversiéon en activos
especificos con sus principales
suministradores (inversiones realizadas
conjuntamente con sus principales
suministradores para cumplir el objeto de
la relacién)

5. Nivel de inversion de los principales
suministradores en activos especificos
(planta de produccién, centro logistico,
TIC, personal, etc.) (7 puntos escala de
categorias ordenadas: “Ninguno”-“Muy
alto”)

6. Sicambiamos los principales
suministradores, perderiamos gran
cantidad de inversiones (en
equipamiento, formacién, procesos, etc.)
(7 puntos escala de categorias
ordenadas: “Totalmente en desacuerdo”-
“Totalmente de acuerdo”)

Sobre la inversiéon en activos
especificos con sus principales
clientes (inversiones realizadas
conjuntamente con sus principales clientes
para cumplir el objeto de la relacién)

20. Nivel de inversion de los principales
clientes en activos especificos (planta de
produccién, centro logistico, TIC,
personal, etc.) (7 puntos escala de
categorias ordenadas: “Ninguno”-“Muy
alto”)

21. Si cambiamos los principales clientes,
perderiamos gran cantidad de
inversiones (en equipamiento,
formacién, procesos, etc.) (7 puntos
escala de categorias ordenadas:
“Totalmente en desacuerdo”-
“Totalmente de acuerdo”)

Sobre compartir informacién con sus
principales suministradores
7. Intercambiamos informacién con los
principales suministradores que nos
ayuda a establecer la planificacién
empresarial (7 puntos escala de
categorias ordenadas: “Totalmente en
desacuerdo”-“Totalmente de acuerdo”)
8. Mantenemos reuniones con los
principales suministradores para
compartir informacion sobre las
actividades de los negocios (7 puntos
escala de categorias ordenadas:
“Nunca”’-“Siempre”)

Sobre compartir informacién con sus

principales clientes

22. Intercambiamos informacién con los
principales clientes que nos ayuda a
establecer la planificaciéon empresarial
(7 puntos escala de categorias
ordenadas: “Totalmente en
desacuerdo”-“Totalmente de acuerdo”)

23. Mantenemos reuniones con los
principales clientes para compartir
informacién sobre las actividades de los
negocios (7 puntos escala de categorias
ordenadas: “Nunca”-“Siempre”)

Sobre solucionar problemas

conjuntamente con sus principales

suministradores

9. Trabajamos con los principales
suministradores para ayudar en la
solucién de problemas de cada uno de
nosotros (7 puntos escala de categorias
ordenadas: “Totalmente en
desacuerdo”-“Totalmente de acuerdo”)

10. Formamos equipos de trabajo conjuntos
(con los principales suministradores)
para solucionar problemas (7 puntos
escala de categorias ordenadas:
“Nunca”-“Siempre”)
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Sobre solucionar problemas
conjuntamente con sus principales
clientes

24. Trabajamos con los principales clientes
para ayudar en la solucion de
problemas de cada uno de nosotros (7
puntos escala de categorias ordenadas:
“Totalmente en desacuerdo”-
“Totalmente de acuerdo”)

25. Formamos equipos de trabajo conjuntos
(con los principales clientes) para
solucionar problemas (7 puntos escala
de categorias ordenadas: “Nunca”-
“Siempre”)



Sobre la red con otros
suministradores distintos de los
principales.
Si cuenta con OTROS
SUMINISTRADORES, diferentes de los
PRINCIPALES, indique su relacién con
ellos respecto a las siguientes cuestiones.
En caso de no trabajar con OTROS
SUMINISTRADORES, pulse “Continuar”.
(7 puntos escala de categorias ordenadas:
“Menor que con los principales
suministradores”-“Mayor que con los
principales suministradores”)
11. La confianza
12. La combinacién de recursos
complementarios

Sobre la red con otros clientes

distintos de los principales.

Si cuenta con OTROS CLIENTES,

diferentes de los PRINCIPALES, indique

su relacién con ellos respecto a las

siguientes cuestiones. En caso de no

trabajar con OTROS CLIENTES, pulse

“Continuar”. (7 puntos escala de categorias

ordenadas: “Menor que con los principales

clientes”-“Mayor que con los principales

clientes”)

26. La confianza

27. La combinacién de recursos
complementarios

28. La inversidn en activos especificos

29. La informacién compartida e

13. La inversién en activos especificos intercambiada

14. La informacién compartida e 30. La solucién de problemas de manera
intercambiada conjunta

15. La solucion de problemas de manera
conjunta

Conteste las siguientes cuestiones sobre el desempeno de SU EMPRESA

Indique el nivel de satisfaccién de su
empresa sobre las siguientes cuestiones
relativas a la calidad (7 puntos escala de
categorias ordenadas: “Muy
insatisfactoria”-“Muy satisfactoria”)

31. La calidad de los productos de la
empresa es ...

32. La estandarizacion de los sistemas de
calidad, disponibilidad de informacidn,
el uso de codigos de barras, etc. es ...

33. La consistencia en utilizar un sistema
de trazabilidad es ...

Indique el grado de su empresa sobre las

siguientes cuestiones relativas al coste /

eficiencia (7 puntos escala de categorias
ordenadas: “Totalmente en desacuerdo”-

“Totalmente de acuerdo”)

34. Las relaciones con nuestros
suministradores / clientes, contribuyen
significativamente a nuestra
rentabilidad

35. Nuestra empresa ofrece precios
competitivos

Indique el nivel de satisfaccion de su

empresa sobre las siguientes cuestiones

relativas a la velocidad / capacidad de

respuesta (7 puntos escala de categorias

ordenadas: “Muy insatisfactoria”-“Muy

satisfactoria”)

36. La respuesta en el plazo de entrega
acordado es ...

37.La respuesta en la entrega en términos
del tipo de producto solicitado es ...

Indique el nivel de satisfaccion de su

empresa sobre las siguientes cuestiones

relativas a la flexibilidad (7 puntos escala

de categorias ordenadas: “Muy

insatisfactoria”-“Muy satisfactoria”)

38. La flexibilidad para atender volimenes
adicionales en pedidos es ...

39. La flexibilidad para entregar en puntos
de ventas adicionales es ...
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B. DATOS DE LAS EJECUCIONES

B.1 EL PERFORMANCE. UN ANALISIS ESPECIFICO EN LA SUPPLY
CHAIN

TABLA B.1l.1 ESTRUCTURA DE CATEGORIAS (TABLA 3.2 DE WINSTEPS)

| CATEGORY OBSERVED |OBSVD SAMPLE | INFIT OUTFIT|| ANDRICH |CATEGORY |
| LABEL SCORE COUNT $%|AVRGE EXPECT| MNSQ MNSQ| |THRESHOLD| MEASURE |

| ——mmm e fomm e fomm e Fh——mm fommm————

11 189 10| =-.93 -1.13| 1.27 1.35]| NONE |( -2.64)| 1

|2 2 368 20| -.33 -.16]| .84 .89 | -1.32 | -.93 | 5

| 3 3 717 40| .74 .72 .84 .83 -.39 | .77 16

| 4 4 533 29| 1.92 1.89] .97 .98 1.72 | ( 2.90)| 7

[mmmmm e - fomm - fomm - Fho—— - e \

IMISSING 11 1] -.32 | W |

| CATEGORY STRUCTURE | SCORE-TO-MEASURE | 50% CUM.| COHERENCE |ESTIM]|

| LABEL MEASURE S.E. | AT CAT. ----ZONE----|PROBABLTY| M->C C->M RMSR |DISCR]|

I e T e et oo Fommm oo o \
[ NONE | ( -2.64) -INF -1.87| | 71%  24% 1.2413| | 1
| 2 -1.32 09 | -.93 -1.87 -.13] -1.59 | 49% 58% .6226| .72| 5
| 3 -.39 06 | .77 -.13 1.98] -.24 | 56% 74% .4407| 1.11] 6
| 4 1.72 07 |( 2.90) 1.98 +INF | 1.82 | 75% 44% .7256] 1.05| 7

TABLA B.1.2 DIMENSIONALIDAD (TABLA 23.0 DE WINSTEPS)
Eigenvalue Observed Expected

Total raw variance in observations = 16.9196 100.0% 100.0%
Raw variance explained by measures = 7.9196 46.8% 46.7%
Raw variance explained by persons = 4.3958 26.0% 25.9%
Raw Variance explained by items = 3.5238 20.8% 20.8%
Raw unexplained variance (total) = 9.0000 53.2% 100.0% 53.3%
Unexplned variance in 1st contrast = 1.9475 11.5% 21.6%
Unexplned variance in 2nd contrast = 1.7806 10.5% 19.8%
Unexplned variance in 3rd contrast = 1.5518 9.2% 17.2%
Unexplned variance in 4th contrast = 1.0188 6.0% 11.3%
Unexplned variance in 5th contrast = .8636 5.1% 9.6%
TABLA B.1.3 AJUSTE GLOBAL (TABLA 3.1 DE WINSTEPS)
RESUMEN DE 193 EMPRESAS MEDIDAS
| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
=== \
| MEAN 25.4 8.9 65 52 1.03 -.2 1.01 -.2
| P.SD 5.6 .4 1.34 13 72 1.6 70 1.6
| S.SD 5.7 .4 1.34 13 72 1.6 70 1.6
| MAX. 35.0 9.0 3.89 1.05 3.59 3.6 3.30 3.5
| MIN. 7.0 4.0 -3.57 42 08 -4.0 08 -4.0
|-~ ——— \
| REAL RMSE .60 TRUE SD 1.20 SEPARATION 2.00 PERSON RELIABILITY .80 |
| MODEL RMSE .53 TRUE SD 1.23 SEPARATION 2.30 PERSON RELIABILITY .84 |
| S.E. OF PERSON MEAN = .10
MAXIMUM EXTREME SCORE: 8 PERSON 4.0%
MINIMUM EXTREME SCORE: 1 PERSON .5%
RESUMEN DE 202 EMPRESAS MEDIDAS
| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
[ = e \
| MEAN 25.8 8.9 .80 .58
| P.SD 6.0 .4 1.63 .30
| S.8D 6.0 .4 1.63 .30
| MAX. 36.0 9.0 5.16 1.85
| MIN. 7.0 4.0 -4.79 .42
|-~ o= \
| REAL RMSE .70 TRUE SD 1.47 SEPARATION 2.08 PERSON RELIABILITY .81 |
| MODEL RMSE .65 TRUE SD 1.49 SEPARATION 2.29 PERSON RELIABILITY .84 |
| S.E. OF PERSON MEAN = .11
PERSON RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = .95
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CRONBACH ALPHA (KR-20) PERSON RAW SCORE "TEST" RELIABILITY = .88 SEM = 2.07
RESUMEN DE 9 ITEMS MEDIDOS

| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ  ZSTD MNSQ  ZSTD

| = \

| MEAN 578.7 200.8 .00 .11 .99 -2 1.01 .0

| P.SD 35.8 6 .41 00 .22 2.2 .25 2.3

| S.SD 37.9 .7 .43 00 .23 2.3 .26 2.4

| MAX. 624.0 202.0 .46 11 1.40 3.8 1.52 4.4

| MIN. 536.0 200.0 -.54 10 .70 -3.2 .68 -3.2

| == \

| REAL RMSE .11 TRUE SD .39 SEPARATION 3.55 ITEM RELIABILITY .93 |

|MODEL RMSE .11 TRUE SD .39 SEPARATION 3.71 ITEM RELIABILITY .93 |

| S.E. OF ITEM MEAN = .14

ITEM RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = -1.00

TABLA B.1.4 MEDIDAS DE LOS ITEMS (TABLA 13.1 DE WINSTEPS)

|ENTRY TOTAL TOTAL MODEL|  INFIT | OUTFIT |PTMEASUR-AL|EXACT MATCH|
INUMBER SCORE COUNT MEASURE S.E. |MNSQ ZSTD|MNSQ ZSTD|CORR. EXP.| OBS% EXPS%| ITEM |
[mmm e Fom Fom Fom - Fom fo—
| 6 536 201 .46 .1001.40 3.8|1.52 4.4| .58  .69] 49.5 51.9] PPN1

| 9 545 201 .38 .1011.05 .611.05 .51 .70 .69] 57.8 52.0] PPX2

| 7 550 201 .34 .1001.17 1.7/1.18 1.7| .66  .68] 49.5 51.8| PPN2

| 8 552 202 .33 .10] .85 -1.6] .86 ~-1.4] .73  .68] 55.4 51.9] PPX1l |
[ 2 552 200 .29 .1011.07 .711.15  1.4] .64  .68| 52.9 52.4| PPL2 |
| 4 616 201 -.40 .11| .85 -1.5| .83 ~-1.6] .70 .65|] 62.0 55.5| PPP1 |
| 5 617 201 -.42 .11 .70 -3.2| .68 =-3.2| .73  .65] 66.1 55.5| PPP2

| 1 616 200 -.44 .11 .70 -3.1| .72 -2.7| .71  .65] 67.0 56.9| PPL1

| 3 624 200 -.54 1111.10 911.09 8l .61 64| 57.1 57.0| PPL3

[mmm e Fom Fom Fom - Fom fo—
| MEAN 578.7 200.8 .00 .11] .99 -.2]1.01 0| | 57.5 53.9]

| P.SD  35.8 .6 .41 .00] .22 2.2] .25 @ 2.3] | 6.1 2.2|

TABLA B.1.5 SUBTOTALES ($S3Wl) (TABLA 27.1 DE WINSTEPS)

| ITEM  MEAN S.E. MODEL MODEL

| COUNT MEASURE  MEAN P.SD S.SD MEDIAN SEPARATION RELIABILITY CODE |

| = \

| 9 00 14 41 .43 29 3.71 93 *

| 3 -.23 26 37 .45 -.44 3.27 91 L

| 2 40 06 06 .09 40 00 00 N

| 2 -.41 01 01 .01 -.41 00 00 P

| 2 36 03 03 .04 36 00 00 X

| ITEM MEAN DIFFERENCE Welch-2sided]|

| CODE CODE MEASURE S.E. t d.f. Prob. |

| o \

| L N -.63 .27 -2.34 2 144

| L P 18 .26 68 2 569

| L X -.59 26 -2.24 2 155

| N P 81 .06 12.49 1 051 |

| N X 04 .07 61 1 650 |

| P X -.77 03 -27.29 1 023 |

| ANOVA - ITEM |

| Source Sum-of-Squares d.f. Mean-Squares F-test Prob>F |

| $S3Wl 1.07 3.00 36 4.23 0765 |
| Error .42 5.00 08
| Total 1.49 8.00 19

| Fixed-Effects Chi-squared: 887.9988 with 3 d.f., prob. .0000|
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B.2 LAS CAPACIDADES INTERORGANIZATIVAS EN UN CONTEXTO
DE SUPPLY CHAIN EN RED. UN ANALISIS GLOBAL

TABLA B.2.1 ESTRUCTURA DE CATEGORIAS (TABLA 3.2 DE WINSTEPS)

| CATEGORY OBSERVED |OBSVD SAMPLE | INFIT OUTFIT|| ANDRICH |CATEGORY |
| LABEL SCORE COUNT $%|AVRGE EXPECT| MNSQ MNSQ| |THRESHOLD| MEASURE |

[mmmmm e - fomm - fomm - Fho—— - e \
1 1 1616 23| -1.37 -1.34] .98 1.00|| NONE | ( -2.50)| 1
| 2 2 1797 25| -.82 =-.80] .92  .93|| -1.19 | -.97 | 3
I 3 3 1258 18| -.07 -.16] .91  .90]]| -.13 |  -.03 | 5
| 4 4 1490 21| .54 .50 .94  .96]] .01 | .95 | 6
| 5 5 931 13| 1.09 1.19] 1.26 1.24]] 1.31 | ( 2.59)| 7
[mmmmm e - fomm - fomm - Fho—— - e \
IMISSING 786 10| -1.15 | I |

TABLA B.2.2 DIMENSIONALIDAD (TABLA 23.0 DE WINSTEPS)
Eigenvalue Observed Expected
Total raw variance in observations = 87.8201 100.0% 100.0%

Raw variance explained by measures = 48.8201 55.6% 56.0%
Raw variance explained by persons = 17.0329 19.4% 19.5%
Raw Variance explained by items = 31.7872 36.2% 36.4%

Raw unexplained variance (total) = 39.0000 44.4% 100.0% 44.0%
Unexplned variance in 1lst contrast = 5.6237 6.4% 14.4%
Unexplned variance in 2nd contrast = 3.9550 4.5% 10.1%
Unexplned variance in 3rd contrast = 3.3379 3.8% 8.6%
Unexplned variance in 4th contrast = 2.5389 2.9% 6.5%
Unexplned variance in 5th contrast = 1.9324 2.2% 5.0%

TABLA B.2.3 AJUSTE GLOBAL (TABLA 3.1 DE WINSTEPS)
RESUMEN DE 202 EMPRESAS MEDIDAS

| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
| = \
| MEAN 97.0 35.1 -.36 19 1.00 -.2 1.00 -.1
| P.SD 22.8 4.9 72 03 51 2.0 .47 1.8
| S.sD 22.9 4.9 72 03 51 2.0 .47 1.8
| MAX. 189.0 39.0 3.45 .43 3.54 6.3 3.63 6.3
| MIN. 44.0 15.0 -2.32 .17 16 -4.8 .15 -4.3
| = \
| REAL RMSE .21 TRUE SD .69 SEPARATION 3.21 PERSON RELIABILITY .91 |
| MODEL RMSE .19 TRUE SD .69 SEPARATION 3.59 PERSON RELIABILITY .93 |
| S.E. OF PERSON MEAN = .05
PERSON RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = .87
CRONBACH ALPHA (KR-20) PERSON RAW SCORE "TEST" RELIABILITY = .94 SEM = 5.63
RESUMEN DE 39 ITEMS MEDIDOS
| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
| = \
| MEAN 502.5 181.8 00 .08 1.01 .0 1.00 -.1
| P.SD 201.0 27.2 93 .01 .24 2.2 .21 1.8
| S.sD 203.6 27.6 94 01 .24 2.2 21 1.9
| MAX. 824.0 202.0 1.28 .12 1.58 5.0 1.52 4.6
| MIN. 221.0 132.0 -1.63 .07 .67  -3.8 72 -3.0
| = \
| REAL RMSE .09 TRUE SD .92 SEPARATION 10.29 ITEM RELIABILITY .99 |
| MODEL RMSE .09 TRUE SD .92 SEPARATION 10.81 ITEM RELIABILITY .99 |
| S.E. OF ITEM MEAN = .15
ITEM RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = -.97
TABLA B.2.4 MEDIDAS DE LOS ITEMS (TABLA 13.1 DE WINSTEPS)
|ENTRY TOTAL TOTAL MODEL | INFIT | OUTFIT | PTMEASUR-AL | EXACT MATCH|
|[NUMBER SCORE COUNT MEASURE S.E. |MNSQ ZSTD|MNSQ ZSTD|CORR. EXP.| OBS% EXP%| ITEM |
[ m fommm o fommm o fomm - fommm e \
| 13 221 132 1.28 .12] .91 -.6] .89 -.7| .54  .49]| 52.3 52.0| SRR3 |
| 28 231 136 1.21 117112 .911.02 .2] .58  .50] 45.6 50.4] CRR3
| 6 326 193 1.21 .1011.43  3.2]1.42 2.9 .44 .50 53.4 51.3| SGE2
| 20 334 194 1.15 .0911.49  3.711.30 2.2 .51  .50| 47.9 50.2| CGEl |
| 18 342 195 1.09 .09]1.36  2.8]1.27 2.0] .48  .51| 43.6 48.8] CGCl |
| 14 251 134 .97 .10] .88 -.9] .78 ~-1.6] .60  .51| 54.5 46.2| SRR4
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| 5 362 193 .92 .0901.27 2.3]1.21 1.7] .51  .53] 39.4 45.9] SGEl

| 27 256 136 .91 .10] .83 -1.3] .79 =-1.6] .61  .51| 45.6 44.7| CRR2

| 15 258 134 .87 .10] .89 -.8] .82 ~-1.3| .60  .52| 44.8 43.9] SRRS

| 12 261 134 .83 .10l .73 -2.3] .74 -2.0| .53  .52] 44.8 43.1| SRR2

| 10 382 195 .79 .08/1.20 1.8[1.08 .71 .53 .54] 43.6 42.7| SCS2

| 19 387 194 .74 .0811.27 2.4]1.23 2.0| .47  .53| 34.5 41.5] CGC2

| 29 292 138 .62 .09] .94 -.5|] .87 ~-1.0] .62  .52| 41.3 38.3| CRR4

| 30 295 138 .59 .09]1.01 .11 .96 -.3] .60  .53] 39.9 38.2| CRR5

| 21 416 193 .53 .08/1.58 5.0011.52  4.2] .52  .54| 26.9 39.4| CGE2

| 25 422 195 .52 .0811.28 2.6]1.24 2.2 .59  .54| 29.7 39.3| CCS2

| 4 428 197 .50 .0811.23  2.2]1.26 2.3] .35 .54| 41.6 39.2| SGC2

| 11 304 135 .48 .09] .80 -1.8] .83 ~-1.4] .46  .54| 45.9 38.2] SRR

| 8 476 199 .27 .0711.05 .611.03 .31 .55  .56| 46.2 37.9] SCN2

| 26 346 140 .21 .09] .81 -1.8] .86 =-1.3| .47  .53| 49.3 36.8] CRRL

| 7 491 200 .19 .0711.14 1.5]1.11 1.1] .49  .55| 42.0 37.4] SCN1

| 3 511 197 .05 .0711.51  4.9]1.50 4.6] .35 .55| 32.0 36.4] SGCl

| 22 525 195 -.05 .07] .97  -.3] .97 -.3] .57  .55| 42.1 36.1| CCNl |
| 9 539 197 -.09 .07| .83 -2.0] .81 =-2.2| .66  .55| 43.1 36.0| SCSl |
| 23 542 196 -.13 .07]1.02 .211.01 .1l .61  .55] 37.2 35.7| CCN2

| 24 558 196 -.21 .07| .97 -.3] .98 -.1] .63  .55| 39.8 35.9] cCSl

| 17 680 197 -.81 .07| .84 -1.9] .84 =-1.7| .54 .52 40.1 37.0| Cz22 |
| 2 713 202 -.90 .07| .69 -3.8] .74 =-2.9] .51  .52| 46.0 38.0| Sz72 |
| 1 727 201 -.98 .07| .70 -3.6] .72 -3.0] .51  .51| 48.8 38.6| SzZ1 |
| 36 736 201 -1.04 .07] .91 -1.0] .98 -.2| .47  .50| 39.3 39.0| PPTL |
| 16 730 199  -1.05 .08| .77 -2.6] .75 =-2.7| .62  .51| 46.2 39.0| Czzl |
| 39 740 201  -1.06 .08] .91 -1.0] .93 -.7| .54  .50| 42.3 39.7| PPX2 |
| 37 745 201  -1.08 .08]1.02 .211.00 .1l .48  .50] 40.3 39.8| PPT2 |
| 38 751 202 -1.10 .08| .92 -.9] .96 -.3] .46  .50| 43.1 39.8] PPX1 |
| 32 746 200 -1.12 .08] .91 -1.0] .95 ~-.5| .46  .50| 50.0 40.2| PPL2 |
| 34 817 201 -1.55 .08| .90 -.9] .97 -.2| .43  .46| 46.3 45.5| PPPL |
| 35 818 201 -1.55 .08| .82 -1.7| .87 =-1.1] .45  .46| 49.8 45.8| PPP2 |
| 31 816 200 -1.57 .09| .67 =-3.4] .78 -2.0| .46  .46| 54.0 45.9] PPL1

| 33 824 200 -1.63 09] .88 =-1.1] .92 -.6] .43 45| 48.5 47.0| PPL3

[mmm e Fom Fom Fom - Fom fo—
| MEAN 502.5 181.8 .00 .08]1.01 .011.00  -.1] | 43.6 41.6]

| P.SD 201.0 27.2 .93 .01] .24 2.2] .21 1.8] | 6.1 4.7]

TABLA B.2.5 SUBTOTALES ($S2Wl) (TABLA 27.1 DE WINSTEPS)

| ITEM MEAN S.E. MODEL MODEL |

| COUNT MEASURE MEAN P.SD S.SD MEDIAN SEPARATION RELIABILITY CODE |

| = \

| 39 00 15 .93 94 21 10.81 99 *

| 8 16 12 .33 35 07 4.30 95 c

| 8 77 14 .37 40 83 4.22 95 G

| 9 -1.30 09 .25 26 -1.12 2.92 89 P

| 10 80 10 .31 .33 85 2.91 89 R

| 4 -.94 05 09 .10 -.94 67 31 z

[ ITEM MEAN DIFFERENCE Welch-2sided|
| CODE CODE MEASURE S.E. t d.f. Prob. |
| m oo \
| C G -.61 19 -3.26 13 .006

| C P 1.46 15  9.61 12 .000

| C R -.64 16 -3.92 14  .002

| C z 1.10 13 8.14 8 .000

| G P 2.07 .17 12.54 11 .000

| G R -.02 17 -.13 13 .897

| G z 1.71 .15 11.43 8 .000

| P R -2.10 .14 -15.46 16 .000 |
| P Z -.36 10 -3.61 10 005 |
| R z 1.73 12 14.95 11 .000 |
| ANOVA -  ITEM

| Source Sum-of-Squares d.f. Mean-Squares F-test Prob>F |

| $s2wl 30.07 4.00 7.52 72.46 .0000 |
| Error 3.53 34.00 .10
| Total 33.59 38.00 .88

| Fixed-Effects Chi-squared: 419.9103 with 4 d.f., prob. .0000|
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TABLA B.2.6 DGF (DIF=QITEM Y DPF=$S3W1l) (TABLA 33.1 DE WINSTEPS)

| PERSON DGF DGF DGF PERSON DGF DGF DGF  DGF  JOINT Rasch-Welch  ITEM |
| CLASS SCORE SIZE S.E. CLASS SCORE SIZE S.E. CONTRAST S.E. t d.f. Prob. CLASS|
| = e !
| A -.23 .26 05 B 28 -.39 06 65 08 8.13 760 .0000 C
| A -.06 .08 06 B 09 -.16 07 24 09 2.68 728 .0076 E
| A 15 -.27 08 B -.19 21 06 -.47 10 -4.78 597 .0000 L
| A -.03 .03 05 B 04 -.05 06 08 07 1.07 755 .2837 N
| A 28 -.61 11 B -.36 38 08 -.99 13 -7.43 397 .0000 P
| A -.12 .15 04 B 16 -.24 05 39 06 6.10 INF .0000 R
| A -.04 .04 05 B 06 -.07 06 11 08 1.48 751 .1404 S
| A 16 -.23 08 B -.21 20 07 -.43 11 -3.90 398 .0001 T
| A 31 -.47 09 B -.39 38 07 -.85 11 -7.41 400 .0000 X
| A 07 -.09 05 B -.09 08 05 -.17 07 -2.29 789 .0224 2
| = !
| B 28 -.39 06 A -.23 26 05 -.65 08 -8.13 760 .0000 C
| B 09 -.16 07 A -.06 08 06 -.24 09 -2.68 728 .0076 E
| B -.19 .21 06 A .15 -.27 08 47 10 4.78 597 .0000 L
| B 04 -.05 06 A -.03 03 05 -.08 07 -1.07 755 .2837 N
| B -.36 .38 08 A .28 -.61 11 99 13 7.43 397 .0000 P
| B 16 -.24 05 A -.12 15 04 -.39 06 -6.10 INF .0000 R
| B 06 -.07 06 A -.04 04 05 -.11 08 -1.48 751 .1404 S
| B -.21 .20 07 A .16 -.23 08 43 11 3.90 398 .0001 T
I -.39 .38 07 A .31 -.47 09 85 11 7.41 400 .0000 X
| B -.09 .08 05 A .07 -.09 05 17 07 2.29 789 .0224 2

| ITEM DGF DGF DGF ITEM DGF DGF DGF DGF JOINT Rasch-Welch PERSON |
| CLASS SCORE  SIZE S.E. CLASS SCORE SIZE S.E. CONTRAST S.E. t d.f. Prob. CLASS |
| = !
| C -.23 .26 05 E -.06 08 .06 18 08 2.32 862 .0205 A
| c -.23 .26 05 L 15 -.27 .08 53 09 5.69 698 .0000 A
| C -.23 .26 05 N -.03 03 .05 23 07 3.27 867 .0011 A
| c -.23 .26 05 P 28 -.61 .11 88 12 7.12 437 .0000 A
| c -.23 .26 05 R -.12 15 .04 12 07 1.73 INF .0846 A
| C -.23 .26 05 s -.04 04 .05 22 07 3.02 863 .0026 A
| c -.23 .26 05 T 16 -.23 .08 49 10 5.04 497 .0000 A
| c -.23 .26 05 X 31 -.47 .09 74 10 7.11 481 .0000 A
| c -.23 .26 05 7 07  -.09 05 35 08 4.63 875 .0000 A
| c 28 -.39 06 E 09 -.16 07 -.23 09 -2.45 681 .0146 B
| C 28 -.39 06 L -.19 21 06 -.59 09 -6.85 597 .0000 B |
| c 28 -.39 06 N 04 -.05 06 -.34 .08 -4.12 696 .0000 B
| C 28 -.39 06 P -.36 38 08 -.77 10 -8.02 430 .0000 B |
| c 28 -.39 06 R 16 -.24 05 -.15 .08 -1.91 829 .0568 B |
| c 28 -.39 06 s 06 -.07 06 -.32 .08 -3.79 696 .0002 B
| C 28 -.39 06 T -.21 20 07 -.58 09 -6.22 438 .0000 B |
| c 28 -.39 06 X -.39 38 07 -.76 09 -8.12 438 .0000 B |
| C 28 -.39 06 7 -.09 08 05 -.47 08 -5.96 697 .0000 B
| = |
| B -.06 .08 06 ¢ -.23 26 05 -.18 08 -2.32 862 .0205 A
| E -.06 .08 06 L 15 -.27 08 35 09 3.71 705 .0002 A
| B -.06 .08 06 N -.03 03 05 05 07 .73 861 .4633 A
| E -.06 .08 06 P 28 -.61 11 70 12 5.62 445 .0000 A
| B -.06 .08 06 R -.12 15 04 -.06 07 -.91 987 .3606 A |
| B -.06 .08 06 S -.04 04 .05 04 07 .54 858 .5898 A
| E -.06 .08 06 T 16 -.23 .08 31 10 3.16 506 .0017 A
| B -.06 .08 06 X 31 -.47 .09 56 10 5.32 490 .0000 A
| E -.06 .08 06 7 07 -.09 .05 17 08 2.21 871 .0274 A
| B 09 -.16 07 ¢ 28 -.39 06 23 .09 2.45 681 .0146 B
| B 09 -.16 07 L -.19 21 06 -.36 09 -3.83 603 .0001 B
| E 09 -.16 07 N 04 -.05 06 -.11 09 -1.21 678 .2277 B
| B 09 -.16 07 P -.36 38 08 -.54 10 -5.21 458 .0000 B
| E 09 -.16 07 R 16 -.24 05 08 09 94 762 .3475 B
| B 09 -.16 07 s 06 -.07 06 -.09 09 -.96 682 .3355 B
| B 09 -.16 07 T -.21 20 07 -.36 10 -3.49 465 .0005 B
| E 09 -.16 07 X -.39 38 07 -.53 10 -5.25 465 .0000 B
| B 09 -.16 07 7z -.09 08 05 -.24 09 -2.74 673 .0062 B
| = |
| L 15 -.27 08 ¢ -.23 .26 05 -.53 09 -5.69 698 .0000 A
| L 15 -.27 08 E -.06 .08 06 -.35 09 -3.71 705 .0002 A
| L 15 -.27 08 N -.03 .03 05 -.30 09 -3.32 675 .0010 A |
| L 15 -.27 08 P 28 -.61 11 35 13 2.57 482 .0105 A
| L 15 -.27 08 R -.12 .15 04 -.41 09 -4.78 695 .0000 A |
| L 15 -.27 08 s -.04 .04 05 -.31 09 -3.43 681 .0007 A
| L 15 -.27 08 T 16 -.23 08 -.04 11 -.35 525 .7288 A
| L 15 -.27 08 X 31 -.47 09 21 12 1.77 515 .0774 A
| L 15 -.27 08 7z 07  -.09 05 -.18 09 -1.93 703 .0536 A
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\ 06  -.07 06 T -.21 20 07 -.27 09 -2.85 437 .0045 B
| 06 -.07 06 X -.39 38 07 -.44 09 -4.76 437 .0000 B
| s 06 -.07 06 7 -.09 08 05 -.15 08 -1.95 699 .0517 B
| = !
| T 16 -.23 08 ¢ -.23 26 05 -.49 10 -5.04 497 .0000 A
| T 16 -.23 08 E -.06 08 06 -.31 .10 -3.16 506 .0017 A
| T 16 -.23 08 L 15 -.27 08 04 11 35 525 .7288 A
| T 16 -.23 08 N -.03 03 05 -.26 09 -2.74 472 .0063 A |
| T 16 -.23 08 P 28 -.61 11 38 14 2.79 435 .0054 A
| T 16 -.23 08 R -.12 15 04 -.38 09 -4.11 464 .0000 A [
| T 16 -.23 08 s -.04 04 05 -.27 10 -2.86 480 .0045 A
| T 16 -.23 08 X 31 -.47 09 25 12 2.04 444 .0420 A
| T 16 -.23 08 7z 07  -.09 05 -.14 10 -1.45 500 .1478 A
| T -.21 .20 07 ¢ 28 -.39 06 58 .09 6.22 438 .0000 B
| T -.21 .20 07 E 09  -.16 07 36 10 3.49 465 .0005 B
| T -.21 .20 07 L -.19 21 .06 -.01 10 -.07 411 .9406 B |
| T -.21 .20 07 N 04 -.05 .06 25 09 2.67 429 .0078 B
| T -.21 .20 07 P -.36 38 08 -.18 10 -1.76 354 .0791 B |
| T -.21 .20 07 R 16 -.24 .05 44 09 5.00 437 .0000 B
| T -.21 .20 07 s 06 =-.07 .06 27 09 2.85 437 .0045 B
| T -.21 .20 07 X -.39 38 .07 -.18 10 -1.73 355 .0844 B |
| T -.21 .20 07 =z -.09 08 .05 11 09 1.28 415 .2013 B
| = |
| x 31 -.47 09 ¢ -.23 26 05 -.74 .10 -7.11 481 .0000 A
| % 31 -.47 09 E -.06 08 06 -.56 10 -5.32 490 .0000 A
| x 31 -.47 09 L 15 -.27 08 -.21 12 -1.77 515 .0774 A |
| % 31 -.47 09 N -.03 03 05 -.51 10 -5.02 456 .0000 A |
| % 31 -.47 09 P 28 -.61 11 14 14 97 440 .3302 A
| x 31 -.47 09 R -.12 15 04 -.62 10 -6.35 446 .0000 A |
| x 31 -.47 09 s -.04 04 05 -.52 10 -5.10 464 .0000 A
| x 31 -.47 09 T 16 -.23 08 -.25 .12 -2.04 444 .0420 A
| % 31 -.47 09 7z 07  -.09 05 -.39 10 -3.74 484 .0002 A
| % -.39 .38 07 ¢ 28 -.39 .06 76 09 8.12 438 .0000 B
| x -.39 .38 07 E 09 -.16 .07 53 10 5.25 465 .0000 B
| % -.39 .38 07 L -.19 21 .06 17 10 1.78 411 .0754 B
| x -.39 .38 07 N 04 -.05 .06 42 09 4.61 430 .0000 B
| % -.39 .38 07 P -.36 38 .08 -.01 10 -.06 354 .9512 B |
| % -.39 .38 07 R 16 -.24 .05 61 09 7.05 438 .0000 B
| x -.39 .38 07 s 06 -.07 .06 44 09 4.76 437 .0000 B
| % -.39 .38 07 T -.21 20 .07 18 10 1.73 355 .0844 B
| x -.39 .38 07 7z -.09 08 .05 29 09 3.28 415 .0011 B
| = |
| z 07  -.09 05 C -.23 26 05 -.35 08 -4.63 875 .0000 A
| 2 07  -.09 05 E -.06 08 06 -.17 .08 -2.21 871 .0274 A
| z 07  -.09 05 L 15 -.27 08 18 09 1.93 703 .0536 A
|z 07 -.09 05 N -.03 03 05 -.12 .07 -1.64 878 .1008 A |
| z 07  -.09 05 P 28 -.61 11 53 12 4.27 438 .0000 A
| z 07  -.09 05 R -.12 15 04 -.23 07 -3.47 INF .0005 A |
|z 07  -.09 05 s -.04 04 05 -.13 .07 -1.80 874 .0724 A
| z 07  -.09 05 T 16 -.23 08 14 10 1.45 500 .1478 A
|z 07 -.09 05 X 31 -.47 09 39 10 3.74 484 .0002 A
| z -.09 .08 05 C 28 -.39 06 47 08 5.96 697 .0000 B
| z -.09 .08 05 E 09  -.16 07 24 09 2.74 673 .0062 B
|z -.09 .08 05 L -.19 21 06 -.12 .08 -1.50 585 .1351 B |
| z -.09 .08 05 N 04  -.05 06 13 08 1.72 701 .0853 B
| 2 -.09 .08 05 P -.36 38 08 -.30 09 -3.27 407 .0012 B |
| z -.09 .08 05 R 16 -.24 05 32 07 4.56 876 .0000 B
| z -.09 .08 05 s 06 -.07 06 15 08 1.95 699 .0517 B
|z -.09 .08 05 T -.21 20 07 -.11 09 -1.28 415 .2013 B
| z -.09 .08 05 X -.39 38 07 -.29 09 -3.28 415 .0011 B |

B.3 LAS CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA
ALIMENTARIA. UN ANALISIS DE LOS GRUPOS A Y B

TABLA B.3.1 ESTRUCTURA DE CATEGORIAS (TABLA 3.2 DE WINSTEPS)

|CATEGORY  OBSERVED|OBSVD SAMPLE|INFIT OUTFIT| COHERENCE |ESTIM|
|LABEL SCORE COUNT $%|AVRGE EXPECT| MNSQ MNSQ| M->C C->M RMSR |DISCR|
e i T fommm - fommm - Fommm o \
I 0 0 4242 84| -2.92 -2.92| 1.00 1.00| 88% 96% .1923| |0
11 808 16| -.71 ~-.71] 1.00 1.00| 61% 31% .6609] 1.00]| 1
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TABLA B.3.2 DIMENSIONALIDAD (TABLA 23.0 DE WINSTEPS)
Eigenvalue Observed Expected

Total raw variance in observations = 33.2795 100.0% 100.0%
Raw variance explained by measures = 8.2795 24.9% 24.9%
Raw variance explained by persons = L7187 2.2% 2.2%
Raw Variance explained by items = 7.5609 22.7% 22.7%
Raw unexplained variance (total) = 25.0000 75.1% 100.0% 75.1%

Unexplned variance in 1lst contrast = 2.5639 7.7% 10.3%

Unexplned variance in 2nd contrast = 1.9346 5.8% 7.7%

Unexplned variance in 3rd contrast = 1.7957 5.4% 7.2%

Unexplned variance in 4th contrast = 1.7488 5.3% 7.0%

Unexplned variance in 5th contrast = 1.4804 4.4% 5.9%
TABLA B.3.3 AJUSTE GLOBAL (TABLA 3.1 DE WINSTEPS)

RESUMEN DE 202 EMPRESAS MEDIDAS
| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
e \
| MEAN 4.0 25.0 -2.56 .63 1.00 0 1.00 .3
| P.SD .0 0 00 .00 28 8 1.26 .6
| S.SD .0 .0 00 .00 28 8 1.27 .6
| MAX. 4.0 25.0 -2.56 .63 1.71 1.9 9.31 2.9
| MIN. 4.0 25.0 -2.56 .63 58 -1.4 .28 -.3
|- \
| REAL RMSE .66 TRUE SD .00 SEPARATION .00 PERSON RELIABILITY .00 |
| MODEL RMSE .63 TRUE SD .00 SEPARATION .00 PERSON RELIABILITY .00 |
| S.E. OF PERSON MEAN = .00
PERSON RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = .00
CRONBACH ALPHA (KR-20) PERSON RAW SCORE "TEST" RELIABILITY = .00
RESUMEN DE 25 ITEMS MEDIDOS

| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
=== \
| MEAN 32.3 202.0 00 .40 1.00 .1 1.00 1
| P.SD 36.9 .0 1.80 .29 00 .1 .00 1
| S.8D 37.7 .0 1.84 .29 00 .1 .00 1
| MAX. 138.0 202.0 2.74 1.00 1.00 .3 1.00 3
| MIN. 1.0 202.0 -3.33 .14 1.00 .0 1.00 0
|- ——— \
| REAL RMSE .49 TRUE SD 1.73 SEPARATION 3.53 1ITEM RELIABILITY .93 |
| MODEL RMSE .49 TRUE SD 1.73 SEPARATION 3.53 1ITEM RELIABILITY .93 |
| S.E. OF ITEM MEAN = .37
ITEM RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = -.90
TABLA B.3.4 MEDIDAS DE LOS ITEMS (TABLA 13.1 DE WINSTEPS)
|ENTRY TOTAL TOTAL MODEL | INFIT | OUTFIT | PTMEASU-AL | EXACTMATCH |
| NUMBER SCORE COUNT MEASURE S.E. |MNSQ ZSTD|MNSQ ZSTD|CORR. EXP.| OBS% EXP%|ITEM
| —m e Fomm—————— fomm - fom Fom -
| 18 1 202 2.74 1.00(1.00 .311.00 .31 .00 .00| 99.5 99.5|MF+MDD+OM+SM |
| 21 1 202 2.74 1.0011.00 .311.00 .3 .00 .00| 99.5 99.5|MF+OM+SM |
| 24 1 202 2.74 1.0011.00 .311.00 .31 .00 .00| 99.5 99.5|0M+SM
| 14 2 202 2.04 .7111.00 .211.00 .21 .00 .00| 99.0 99.0|MDD+SM
| 19 2 202 2.04 .7111.00 .211.00 .21 .00 .00| 99.0 99.0|MF+MDD+SM |
| 23 2 202 2.04 .7111.00 .211.00 .21 .00 .00| 99.0 99.0|0M
| 12 4 202 1.34 .50(11.00 .211.00 .21 .00 .00| 98.0 98.0|MDD
| 22 4 202 1.34 .5011.00 .211.00 .21 .00 .00| 98.0 98.0|MF+SM
| 13 5 202 1.11 .4511.00 .111.00 .11 .00 .00| 97.5 97.5|MDD+OM
| 20 8 202 .63 .3611.00 .111.00 .1 .00 .00| 96.0 96.0|MF+OM
| 4 9 202 50 .3411.00 .111.00 .1 .00 .00| 95.5 95.5|LOC
| 10 10 202 39 .3211.00 .111.00 .1 .00 .00| 95.0 95.0|FIL
| 25 16 202 -.11 .2611.00 .111.00 .11 .00 .00| 92.1 92.1|SM
| 17 17 202 -.18 .25]11.00 .1]1.00 .1 .00 .00| 91.6 91.6|MF+MDD+OM |
| 5 26 202 -.65 .2111.00 .1]1.00 .1 .00 .00| 87.1 87.1|GRA
| 8 33 202 -.93 .19]1.00 .0]11.00 .0 .00 .00| 83.7 83.7|MIC
| 3 39 202 -1.13 .1811.00 .011.00 .0 .00 .00| 80.7 80.7|REG
| 1 45 202 -1.31 .1711.00 .011.00 .0l .00 .00y 77.7 77.7|INT
| 9 54 202 -1.55 .1611.00 .0]11.00 .0 .00 .00| 73.3 73.3|GRU
| 16 60 202 -1.70 .15]11.00 .0]11.00 .0 .00 .00| 70.3 70.3|MF+MDD
| 6 63 202 -1.77 .1511.00 .011.00 .0 .00 .00| 68.8 68.8|MED
| 15 79 202 =-2.12 .1411.00 .011.00 .0 .00 .00| 60.9 60.9|MF
| 7 80 202 -2.14 .1411.00 .0]11.00 .0 .00 .00| 60.4 60.4|PEQ
| 2 109 202 =-2.72 .1411.00 .0]11.00 .0 .00 .00| 54.0 54.0|NAC
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| 11 138 202 -3.33 .1511.00 .011.00 .0 .00 .00| 68.3 68.3|IND |
[ mm e Fomm - fom - fomm - fom fom \
| MEAN 32.3 202.0 .00 .4011.00 .111.00 L1 | 85.8 85.8] |
| P.SD 36.9 .0 1.80 .291 .00 .11 .00 L1 | 14.5 14.5]| |
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