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Las ultimas décadas han estado marcadas por la transicién desde una estructura econdémica rigida
e intervencionista hacia una configuracién caracterizada por su destacada presién competitiva,
consecuencia de un conjunto de transformaciones que han ido alterando las tradicionales coor-
denadas en las que se desenvolvian las empresas. Estas transformaciones tienen su origen, entre
otras causas, en el proceso de internacionalizacién y globalizacién de los mercados, en las nuevas
y crecientes exigencias de una clientela cada vez més formada e informada y los fuertes desarro-
llos en el campo de las nuevas tecnologias, provocando cambios espectaculares en los procesos

productivos y comerciales de las empresas.

La globalizacién de la actividad econdémica esté generando, junto a la aparicién de nuevas opor-
tunidades de negocios, un incremento de la presién competitiva a escala mundial. Este nuevo
escenario, mucho més competitivo, dindmico y agresivo, estd haciendo que las empresas vean
erosionados progresivamente sus margenes de beneficios. Espafia no ha sido ajena a este proceso
y se han producido cambios en el status-quo establecido, provocando un progresivo incremento
de la competencia en la economia. El quiebro de la paz relativa de que gozaban las empresas hasta
fechas recientes, estd revelando lo inconsistente de los métodos y formas que guiaban la toma de
decisiones hasta el momento para enfrentar los nuevos retos competitivos que exige una econo-

mia globalizada.

En este nuevo escenario, uno de los problemas bésicos que ocupa tanto a investigadores como a
profesionales de la Direccién Estratégica es entender y explicar por qué las empresas en un mismo
sector difieren en su resultado econémico y por qué estas diferencias persisten. La cuestién para los
decisores es saber cémo una empresa logra posicionarse ventajosamente (rentablemente) en un
mercado y qué hacer para defender y/o mejorar esa posicién. La respuesta a estas cuestiones pasa
por determinar las fuentes de las ventajas competitivas, identificando dénde se fundamentan éstas
ventajas y especificando, ademés, como pueden ser sostenidas. Tradicionalmente, la literatura sobre
Direccién Estratégica se centré més en estudiar las particulares condiciones estructurales del sector
industrial como, barreras de entrada, niimero de empresas, concentracién empresarial y, en general,
en las condiciones propias del entorno en el que las empresas desarrollan su actividad, para explicar
el origen de las ventajas competitivas sostenidas (de un mayor rendimiento) (Porter, 1982 y 1987). Sin
embargo, en la ultima década son cada vez mas los investigadores en Direccién de Empresas que
se inclinan por buscar la respuesta a las citadas preguntas en el ambito interno de la empresa, en
sus recursos y capacidades (Barney, 1991; McWilliams y Smart, 1993; Grant 1991; Lépez Sintas, 1996;
Chatterjee, 1990, Peteraf, 1993; Corner, 1991; Wernerfelt, 1984; Amit y Schoemaker, 1993; Dierickx y
Cool, 1989). De este modo, el estudio del origen de las ventajas competitivas sostenidas se ha conver-
tido en uno de los principales temas de investigacién en el campo de la Direccién de Empresas, tanto

para profesionales como investigadores.
Tradicionalmente, la mayoria de las investigaciones en este campo se han centrado en identificar

las oportunidades y amenazas de la empresa (Porter, 1982, 1987), determinar sus puntos fuertes y

débiles (Penrose, 1962; Hofer y Schendel, 1978), y/o analizar cémo, a partir de las mismas, se eligen
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las estrategias. Aunque tanto el anélisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (amenazas
y oportunidades) han recibido igual atencién en la literatura sobre el tema, en la década de los
ochenta los trabajos se centraron mas en analizar las oportunidades y amenazas de las empresas

en su entorno competitivo’.

Estos trabajos parten de dos supuestos bésicos: primero, que las empresas en un sector o grupo estra-
tégico son idénticas, tanto, desde el punto de vista de los recursos estratégicamente relevantes que
poseen, como de las estrategias que persiguen (Porter, 1981; Rumelt, 1984; Scherer, 1980); v, segundo,
los recursos que las empresas utilizan para implantar sus estrategias se caracterizan por una alta movi-
lidad (Barney, 19864; Hirshleifer, 1980). La hipdtesis bésica que hay detrés de este planteamiento afirma
que el tipo de entorno influye decisivamente en la formacién de la estrategia empresarial. Desde esta
perspectiva, Bueno, Casani y Lizcano (1999) afirman que “la importancia del proceso estratégico esta

en funcién del contexto en el que este tenga lugar”.

Este enfoque ha sido de gran utilidad a la hora de entender el impacto del entorno sobre el ren-
dimiento econémico de las empresas. Sin embargo, las investigaciones centradas en los recursos
v capacidades de la empresa difieren de este planteamiento debido a la importancia que dan al
nexo entre las caracteristicas internas de la empresa y su resultado econémico cuando se trata de
estudiar el origen de las ventajas competitivas. Este sequndo enfoque parte de dos supuestos alter-
nativos: en primer lugar, se asume que las empresas de un sector o grupo estratégico pueden ser
heterogéneas con respecto a los recursos estratégicos que poseen y, en segundo lugar, se considera
que estos recursos no son perfectamente maéviles entre las empresas y, por tanto, la heterogeneidad
se mantendra en el tiempo. La hipdtesis basica en este caso consiste en afirmar que los recursos

y capacidades de la empresa influyen decisivamente en la formacién de la estrategia empresarial.

Estas ideas, que han tenido un amplio eco en la literatura tedrica sobre Direccién Estratégica desde
los afios noventa, no se ha visto de igual modo refrendada por investigaciones empiricas, que han sido
més bien escasas (ver por ejemplo Henderson y Cockburn, 1994) y sin evidenciar argumentos claros
que permitan dar una respuesta a la cuestién de las diferencias y persistencia de beneficios entre em-
presas de un mismo sector, excepto algunos trabajos como el de Makadok (1998) y Deephouse (2000).

Makadok (1998) analiza si la ventaja del primer movimiento (first-mover) puede ser sostenida en el
sector del money market mutual fund en USA. Este autor encuentra sostenibilidad en los benefi-
cios y en la cuota de mercado, que atribuye fundamentalmente al coste que debe asumir el cliente
al cambiar un activo de un fondo a otro. No obstante, este sector se caracteriza porque las barreras
de entrada son normalmente bajas y la innovacién de productos puede ser facilmente imitable, de
ahi que dicho autor sefiale que deberian realizarse parecidas investigaciones en otros sectores de

actividad. Deephouse (2000), por su parte, estudia la reputacién como un recurso generador de

1. Como ejemplo de ello puede consultarse los trabajos de Porter (1982, 1987) y Caves y Porter (1977). Estos trabajos se centran en des-
cribir las condiciones del entorno bajo las que una empresa obtendria un nivel de resultado mas alto.
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ventajas competitivas en la banca, concluyendo que tanto el anélisis tedrico como empirico de la

reputacion proporcionan evidencias de que ésta es un recurso estratégico.

Dada la importancia de investigar en diversos sectores los supuestos del modelo de Recursos y
Capacidades con relacién a las fuentes de las ventajas competitivas sostenidas e incrementar as{
sus evidencias empiricas, este trabajo tiene por objeto contribuir tedrica y empiricamente al deba-
te acerca de la potencialidad de los activos intangibles como recursos estratégicos generadores de
ventajas competitivas sostenidas, centrandose en el estudio de la importancia y el impacto que los
servicios directivos tienen sobre el resultado de las empresas. La constante busqueda de mejoras
en la competitividad debe ser uno de los principios que inspire toda gestién empresarial, donde la
calidad de su administracién es uno de los factores determinantes, que a su vez viene configurada

por el desempefio de la labor de sus directivos.

Con el propésito de alcanzar el objetivo de esta investigacién, el trabajo se estructura en dos gran-
des apartados. En primer lugar, en el capitulo 1 se abordan las cuestiones tedricas en las que se
sustenta la investigacidn, revisando los modelos del entorno y analizando cémo una serie de limi-
taciones del mismo han dado lugar al surgimiento de un nuevo modelo, el enfoque de Recursos y

Capacidades, en el estudio del origen de las ventajas competitivas en la empresa.

Pero no todos los recursos de una empresa son potencialmente iguales a la hora de generar ventajas
competitivas, distinguiéndose entre activos tangibles y activos intangibles, siendo estos tltimos los
més proclives a generar ventajas competitivas sostenidas. Es por ello que en el capitulo 2 de esta pri-
mera parte se estudia también las caracteristicas propias de estos activos intangibles y especialmente
los servicios directivos como recurso generador de ventajas competitivas sostenidas. En el capitulo 3
se hace un repaso de las caracteristicas y evolucién reciente del sector mayorista de frutas y hortalizas

en Espafia, la importancia del mismo y sus perspectivas futuras.

En la segunda parte se lleva a cabo la investigacién empirica donde, una vez demostrada tedrica-
mente la capacidad de los servicios directivos para generar ventajas competitivas sostenidas en
la empresa, se comprueba también empiricamente, para el sector mayorista de frutas y hortalizas,
la potencialidad de los servicios directivos como recurso estratégico. El principal problema al que
nos enfrentamos en este punto es cémo medir el recurso “servicios directivos”. Este trabajo uti-
lizaréd como medida de dicho recurso el nivel de eficiencia al que estd operando cada una de las
empresas mayoristas estudiadas, para lo cual, este apartado también recoge la estimacién de la

eficiencia para el citado subsector.

Sin embargo, la estimacién de las eficiencias no estéd exenta de inconvenientes. Basicamente son
dos las preguntas que debemos responder en este tema, primero, équé concepto o conceptos de
eficiencia usamos? Y, segundo, équé método empleamos en la estimacién de estas eficiencias?
Para dar respuesta a la primera cuestién se discute en el capitulo 4 los tres conceptos de eficiencia

que utilizaremos en este trabajo, eficiencia de escala, eficiencia de costes y eficiencia de beneficio.
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El problema de la metodologfa de estimacién de la eficiencia es mucho mas complejo. Existen
varios métodos para medir este concepto; nosotros discutiremos en el capitulo 5 algunos de ellos
y argumentaremos la eleccién del modelo de efectos aleatorios como el més aconsejable para el
tema que nos ocupa.

Las eficiencias asi estimadas se emplearan en el capitulo 6 como una medida proxy de los servicios
directivos, lo cual nos permitird, mediante un analisis de regresién convencional, estudiar la relacion
entre este recurso y la rentabilidad econémica y, consecuentemente, su capacidad como recurso es-
tratégico. Finalmente, se discuten los resultados, posibles implicaciones de éstos v se sefiala una serie
de conclusiones generales y de aplicacién sectorial.
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Tal y como se afirmé en la introduccién, una valiosa teoria de la Direccién de Empresas debe
explicar, primero, cémo una empresa logra posicionarse ventajosamente (rentablemente) en un
mercado y, segundo, qué hacer para defender y/o mejorar esa posicién; esto es, {qué explica que
empresas en un mismo sector de actividad tengan rendimientos distintos y que estas diferencias
se mantengan en el tiempo? Tradicionalmente la respuesta a estas preguntas se ha buscado nor-
malmente en las condiciones propias del entorno en el que las empresas desarrollaban su activi-
dad (Porter, 1982 y 1987).

Por el contrario, en los tltimos afios son cada vez mas los investigadores en Direccién de Empre-
sas que optan por buscar la respuesta a las citadas preguntas en el &mbito interno de la empresa,
en sus recursos y capacidades (Barney, 1991; McWilliams y Smart, 1993), conviertiéndose este en-
foque en una de las perspectivas teéricas mas ampliamente aceptadas en el campo de la direccién
estratégica (Powell, 2001; Priem y Butler, 2001; Rouse y Daellenbach, 2002; Acedo,Barroso y Galan,
2006; Lado, Boyd, Wright y Kroll, 2006). De este modo, el estudio del origen de las ventajas com-
petitivas sostenidas se ha convertido en uno de los principales temas de investigacién tanto para

profesionales como para investigadores (Cockburn, Henderson y Stern, 2000).

Este capitulo tiene por objeto discutir, en primer lugar, los conceptos de ventaja competitiva y
ventaja competitiva sostenida, para a continuacién, repasar los planteamientos del enfoque de
Recursos y Capacidades de la empresa en contraposicién al enfoque del anélisis del entorno, ast
como las importantes implicaciones que uno y otro modelo tienen para la teoria de la Direccién

de Empresas.

01.Teoria de recursos y capacidades de la empresa m



01.1. Conceptos previos: ventaja competitiva y ventaja competitiva sostenida

Desde los afios sesenta, el marco de anélisis para la mayoria de las investigaciones en el campo de
la Direccién de Empresas ha sido el mismo. En el cuadro 1.1 se muestra como las empresas, para
obtener sus ventajas competitivas sostenidas, implantan estrategias que aprovechan las oportuni-
dades y neutralizan las amenazas del entorno, mientras potencian las fortalezas y minimizan las

debilidades internas.

Cuadro 1.1
ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
Fortalezas Oportunidades
A <> A
v v
Desbilidades Amenazas

Sin embargo, {qué se entiende por ventaja competitiva?, y, {qué es lo que eleva a la categoria de

sostenida una ventaja competitiva?. En este epigrafe se pretende dar respuesta a estas preguntas.

Una empresa adquiere una ventaja competitiva cuando adopta o formula una estrategia que crea
una posicién ventajosa para si misma y no puede ser, simultdneamente, implantada por sus com-
petidores actuales o potenciales, y es sostenida cuando estos competidores no pueden acceder o
aprovecharse de los beneficios de la citada estrategia (Barney, 1991). Esta definicién no se centra
exclusivamente en la posicién competitiva de una empresa en relacién con el resto de las empre-
sas que operan en el mismo sector. Siguiendo a Baumol, Panzar y Willig (1982), una empresa se
enfrenta tanto a sus competidores actuales como a los que puedan entrar en el sector en el futuro;
asi, para que una empresa disfrute de una ventaja competitiva o de una ventaja competitiva soste-
nida, debera desarrollar estrategias que no puedan ser simultaneamente implantadas por ninguno

de sus competidores actuales o potenciales.

Esta aproximacién al concepto de ventaja competitiva sostenida no depende del periodo de tiempo
que la empresa disfrute de dicha ventaja (Barney, 1991), aunque algunos autores mantienen que
una ventaja competitiva sostenida es simplemente una ventaja competitiva duradera en el tiempo
(Jacobsen, 1988; Porter, 1987).

Los servicios directivos como recurso estratégico:
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Que una ventaja competitiva sea o no sostenida para una empresa depende de las posibilidades
que tengan sus rivales para copiarla. Siguiendo a Lippman y Rumelt (1982) y Rumelt (1984), una
ventaja competitiva es sostenida sélo si continua existiendo después de que hayan cesado los
esfuerzos por copiarla. En este sentido, el concepto de ventaja competitiva sostenida es calificado
como de equilibrio. En teoria, esta aproximacién evita el problema de especificar durante cuanto
tiempo las empresas deben poseer una ventaja competitiva para que ésta sea sostenida. Empiri-
camente, las ventajas competitivas pueden, en general, mantenerse durante un largo periodo de
tiempo, pero no es esto lo que define la existencia de una ventaja competitiva sostenida, sino mas
bien la imposibilidad de los competidores actuales y potenciales de copiar la estrategia que ha

originado dicha ventaja competitiva.

Finalmente, que una ventaja competitiva sea sostenida, no significa que lo sea para siempre; sim-
plemente que no podra ser neutralizada por los esfuerzos de otras empresas. Ademas, aunque las
empresas competidoras se aprovechen de los beneficios de una ventaja competitiva sostenida, ésta

no tiene por qué ser anulada.

01.Teoria de recursos y capacidades de la empresa 011
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01.2. Modelos del entorno y teoria de Ia organizacion industrial

Los modelos del entorno tienen su entronque en la teoria de la Organizacién Industrial. Esta teoria
aparece como un campo diferenciado después del auge de las grandes empresas a finales del siglo
XIX y principios del siglo XX (Hay y Morris, 1979). Durante muchos afios fue vista, en general,
como un conocimiento restringido al campo empirico y poco vélido para la formulacién tedrica. Sin
embargo, en las ultimas décadas muchos de los trabajos significativos en este ambito son més bien

tedricos, si bien recientemente se observa, nuevamente, una vuelta hacia los enfoques empiricos.

Stigler (1983) fue el primero en describir los limites de la teorfa de la Organizacién Industrial al

sefialar que:

“. no hay materia semejante a la Organizacion Industrial Los cursos impar-
tidos bajo este titulo tienen como propésito el entendimiento de la estructu-
ra y la conducta de las empresas, de las industrias.. de una economia. Estos
cursos tratan del tamario estructural de las empresas (una o muchas, “con-
centradas”o no), de las causas.. de este tamario estructural, de los efectos de
la competencia sobre los precios, de la inversion, de la innovacion, etc. Pero
esto es precisamente el contenido de la teoria econémica, de la teoria de los

precios o de la teoria de la distribucicn de los recursos..”

La Organizacién Industrial cldsica se fundamenta en el estudio de las estructuras de los mercados,
particularmente en aquellos donde las empresas estan vendiendo. El concepto de estructura debe
ser analizado en términos del grado de competitividad y eficiencia del sector. El nexo entre estruc-
tura y competitividad proporcionado por este modelo, permite identificar el conjunto de atributos
o variables que influyen en el resultado econémico y en la construccién de teorias que especifican

la naturaleza de la unién entre tales atributos y los resultados finales.

El modelo tradicional que describe estas relaciones y que se usa en muchos de los estudios de orga-
nizacién industrial, fue concebido, entre otros, por Mason (1939) v desarrollado por Bain (1959), Clark
(1961) y Scherer (1980).

Como se observa en el cuadro 1.2, este modelo, que enlaza la estructura con la conducta y después
con el resultado, es también conocido como el paradigma “estructura-conducta-resultado” (en
adelante, E-C-R). La esencia del modelo esta en que el resultado depende de un conjunto de pro-
piedades del sector, incluyendo el grado de concentracién, diversificacién, barreras de entrada, la
presencia de economias de escala y alcance y diferenciacién del producto. Claramente, esta teoria

tiene una orientacién normativa a la hora de explicar las diferencias en el resultado econémico de
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las empresas. Por tanto, el principal objetivo de muchas investigaciones en organizacién industrial

ha sido describir el mercado, la conducta de los agentes econémicos y su resultado econémico.

Al igual que la teoria microeconémica neoclasica, la teoria de la Organizacién Industrial clasica

tiene una visién instrumental de la empresa, pero se diferencia de aquella en lo siguiente:

a. La teorfa microeconémica neoclésica se centra en el precio, mientras que la teoria de la Organi-
zacién Industrial en la estructura del mercado.

b. La teoria de la Organizacién Industrial clésica tiene una orientacién normativa, siendo en la
teoria microeconémica neocldsica mas bien positiva.

c. La teorfa de la Organizacién Industrial tiene un enfoque més empirico.

Cuadro 1.2. Un modelo de anélisis de la Organizacion industrial

CONDICIONES BASICAS
OFERTA DEMANDA
Materia prima Productos sustitutivos
Tecnologia €lasticidad del precio
Sindicatos Grado de desarrollo
Darabilidad del producto Caracter ciclico y estacional
Valor/peso Método de compra
Actitudes de las empresas Tipo de marketing
Politicas pUblicas
v
ESTRUCTURA DEL MERCADO

NOmero de compradores y vendedores
Diferenciacion de producto
Barreras de enfrada 4
— } Estructura de costes
Infegracion vertical
Concenfracion

v

CONDUCTA

Comportamiento de los precios
€strategias de produccion y publicidad
Investigacion y desarrollo

— } Plan de inversiones

Tacticas

v

RESULTADO

Produccion y distribucion eficiente
Desarrollo

Pleno empleo

€quidad
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Sin embargo, ambas teorias se caracterizan por no aceptar la existencia de heterogeneidad entre
las empresas de un sector industrial y por admitir el darwinismo econémico. Esto es, sélo sobre-
vivirdn aquellas empresas que mejor se adapten a su entorno, y las que se desvien de su compor-
tamiento Sptimo tenderédn a desaparecer (Jensen, 1983). Estas teorias, implicita o explicitamente,
hacen referencia al conjunto de variables del entorno que la direccién debe tener presente a la hora

de elegir sus estrategias.

En la década de los ochenta el desarrollo de la teorfa de la Organizacién Industrial se ha caracterizado
por centrar su atencién en la dimensién estratégica como un medio para modificar las condiciones
del entorno. Este nuevo planteamiento ha desembocado en un debate entre los defensores de la adap-
tacién natural de la empresa a las condiciones del entorno y aquellos que defienden el desarrollo de
estrategias para manipular esas condiciones, dando lugar a lo que algunos autores denominan “la

nueva Organizacién Industrial” (Schmalensee, 1982).

Las innovaciones mas relevantes de este renovado enfoque son, por una parte, a escala metodolé-
gica y, por otra, en relacién con el eterno debate entre aquellos que ven a la Organizacién Indus-
trial como una adaptacién eficiente a las condiciones tecnoldgicas externas y los que plantean

unos complejos juegos de poder y dominacién econémica en ella.

Respecto a los aspectos metodolégicos, los avances se han incrementado considerablemente con
relacién a estudios previos. El uso de herramientas de la teoria econémica, los modelos de compe-
tencia imperfecta y las nociones de la teorfa de juego, son un claro ejemplo de ello. De hecho, los
nuevos desarrollos en la Organizacion Industrial surgen, en parte, debido a la creciente importan-
cia de la teorfa de juego no-cooperativos, como el uso de las herramientas matematicas en el ané-
lisis de conflictos estratégicos (Greene, 1990). La teoria de juego ofrece un método para analizar
matematicamente la competitividad bajo un escenario en el que los participes son conscientes de

que sus acciones afectan a los demas.

Con relacién a la segunda innovacién, se pueden distinguir dos puntos de vista en la literatura. El
primero considera que los procesos productivos, las formas de mercado y las estructuras organiza-
tivas adoptadas por las empresas, revelan el nivel de eficiencia con el que una empresa se adapta

a una tecnologifa dada.

Por el contrario, el segundo punto de vista resalta el papel de los agentes econémicos en la mo-
dificacion de su entorno, en lugar de estar supeditados a unas condiciones predeterminadas. Es
decir, los agentes econémicos son innovadores de combinaciones y de nuevas formas, pudiendo
manipular su entorno y determinar el alcance de algunas de las condiciones del mercado. Bajo esta
perspectiva, la configuracién de las estructuras industriales y las formas de mercado son el resul-
tado tanto de las condiciones iniciales y las reglas del juego como de las estrategias implantadas
(Jacquemin, 1987).
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Asi, la concepcién de la empresa en la nueva Organizacion Industrial puede resumirse en el pérra-

fo de Encaoua, Geroski y Jacquemin (1986) de la forma siguiente:

“En la pugna por crear, mantener y expandir una posicion favorable en el
mercado, las acciones de las empresas estdn dirigidas a afectar, no sélo la
conducta actual de sus rivales mds directos, sino también a modificar in-
directamente la estructura de mercado de forma que limite las futuras ac-
ciones de sus competidores. En este proceso dindmico, las estrategias inte-
ractuan con la estructura de mercado e intentan actuar sobre la estructura
futura del sector mediante inversiones estratégicas encaminadas a evitar

la entrada y reducir la movilidad entre sectores”.

En resumen, en la nueva Organizacién Industrial hay un fuerte componente de la estrategia em-
presarial, la estructura y conducta de las empresas, incluyendo las estrategias de mercado y la or-

ganizacién interna; constituyendo estos elementos sus principales puntos de interés (Tirole, 1988).
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01.3. Modelos del entorno y sus implicaciones en la direccion de empresas

Aunqgue se han reconocido importantes diferencias en el marco de referencia, unidad de anélisis
y objetivos entre la Direccién de Empresas y la teoria de la Organizacién Industrial (Porter, 1981),
esta teoria constituye la base sobre la que surgen los modelos del entorno. La evidencia de esta
influencia se manifiesta tanto en los aspectos teéricos como normativos de la investigacién es-
tratégica y es clara entre los investigadores y asesores de las estrategias genéricas y tipologia de

negocios, grupos estratégicos, fusiones y adquisiciones, diversificacién y planificacion estratégica.

El concepto de estructura industrial ha sido empleado en el desarrollo de las estrategias genéricas
y tipologias de negocios por autores como Porter (1982 y 1987) y Murray (1988). Concretamente,
Porter (1987) afirma que “a largo plazo, la tasa de rendimiento derivada de competir en un sector se
encuentra en funcién de su estructura subyacente”. Este mismo autor (1987) sefiala que “el primer
determinante fundamental para la utilidad de una empresa es lo atractivo del sector industrial”, y
White (1986) concluye que la mayoria de las estrategias empresariales més populares se funda-
mentan en la valoracién e identificacién del grado de atraccién de un sector. Otros autores tam-
bién indican que la capacidad de una empresa para incrementar su rendimiento depende de las
estrategias que adopten para que la estructura del sector sea méas o menos atractiva (Miller, 1986;
Miller y Freisen, 1986; Smith, Gutherie y Chen, 1989).

En la teoria de la Organizacién Industrial, el desarrollo de las estrategias genéricas de la empresa
es funcién de las caracteristicas especificas de la estructura del sector. Esto es, el éxito de una es-
trategia dada depende de la capacidad de la empresa para implicar en sus actividades las barreras
de entrada y, de esta forma, incrementar la concentracién. En otras palabras, el peso de las barreras

determinara el méximo beneficio que puede obtenerse (Porter, 1982, 1988).

Esta légica ha sido ampliada a la teoria de los grupos estratégicos en la medida que utiliza el con-
cepto de barreras a la movilidad desarrollado por Caves y Porter (1977). Asi, autores como Hatten
y Hatten (1987), McGee y Thomas (1986) y Mascarenhas y Aaker (1989), entre otros, usan dicho
concepto para explicar la heterogeneidad de los grupos de empresas en un sector.

Los investigadores de las estrategias de diversificacién, fusiones y adquisiciones, también hacen
uso directa o indirectamente de la teorfa de la Organizacién Industrial. Por ejemplo, Singh y Mont-
gomery (1987) sefialan que las estrategias de diversificacién pueden ser funcién directa de distin-
tos tipos de barreras de entrada. Similarmente, Hopkins (1987) indica que ciertas estrategias de ad-
quisicién dependen de las caracteristicas estructurales, particularmente de las barreras de entrada
v el nimero de empresas del sector, por tanto, el éxito del conglomerado resultante dependera de

estas estrategias.
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También es evidente la integracién de la filosofia de la teoria de la Organizacién Industrial en la
dimensién normativa de la Direccién de Empresas. Prueba de ello es el uso de distintas matrices
de planificacién como la desarrollada por Boston Consulting Group. En definitiva, Porter (1982)
popularizé una perspectiva de la Direccién de Empresas que destaca el andlisis de la estructura del

sector como base para explicar la planificacién de las estrategias de las empresas.

Sin embargo, este enfoque tiene una serie de debilidades que limitan su aplicacién al campo de la
Direccién de Empresas, y puede resultar muy peligroso (en términos de prediccién) tanto para los
investigadores como para los asesores profesionales como consecuencia de, primero, un nivel de
andlisis erréneo, segundo, el anélisis estatico y, por ultimo, la confianza en las barreras de entrada

como determinante del rendimiento.

01.3.1. Nivel de anélisis.

La integracion de la teorfa de la Organizacion Industrial en la investigacion sobre Direccion de
Empresas se ha hecho utilizando un nivel de anélisis erréneo (Barney, McWilliams y Turk, 1989),
va que esta teorfa fue desarrollada para explicar y predecir los fenémenos a nivel del sector, consi-
derando que todas las empresas en el mismo son homogéneas. Por el contrario, la teorfa de la Di-
reccién de Empresas fue desarrollada para explicar y predecir los fenémenos a nivel de empresa,

asumiendo que todas son heterogéneas en un sector dado (Rumelt, 1974).

Incluso aunque la teoria de la Organizacién Industrial fuese modificada para adaptarla a los gru-
pos estratégicos en un sector, el nivel de analisis sigue siendo inapropiado porque se parte del
supuesto de que los grupos estratégicos estén compuestos por empresas homogéneas, presentan-
do serios inconvenientes a la hora de predecir el resultado de una empresa individual. Ademas,
esta limitacién puede provocar que los recursos se desvien de unas areas de investigacién que
se ocupan de conceptos a nivel de empresa, como medida del resultado y el riesgo, valoracién y
explotacién del nivel de competencia, reestructuracién, globalizacién e intenciones estratégicas
(Barney, 1989; Prahalad y Hamel, 1990), a otras que se ocupan maés de conceptos a nivel de grupo o
sector, tales como barreras de entrada y barreras a la movilidad (Barney, McWilliams y Turk, 1989).

Siguiendo esta légica, las empresas utilizarian recursos en la identificacién y adquisicién de
empresas que se adaptasen mejor a una estrategia inspirada en los modelos del entorno y no a
incrementar el valor de las actividades. Por tanto, la posicién competitiva de la empresa puede
empeorar debido a que destina gran parte de sus recursos, tanto financieros como directivos, a
transferir valor a actividades como fusiones y adquisiciones, més que a crear valor en otras como

la investigacién y desarrollo.
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01.3.2. Analisis estatico

El carécter estético de los planteamientos de la teorfa de la Organizacién Industrial también afec-
tara las predicciones de la empresa. La cualidad estatica de la relacién entre estructura y resultado
supone la existencia tanto de condiciones éptimas como que éstas pueden mantenerse en el tiem-
po (McGee, 1988). Esta l6gica ha dado lugar a numerosos trabajos empiricos basados en el estudio
de la relacién entre estructura y resultado con datos cross-section (Schmalensee, 1985; Miller y
Friesen, 1986; Kim y Lim, 1988).

En la actualidad, sin embargo, la mayoria de los entornos en los que operan las empresas no se
encuentran en un estado de equilibrio, sino méas bien todo lo contrario. En entornos cambiantes,
la Direccién de Empresas requiere de un anélisis dindmico que permita entender y predecir la
capacidad relativa de la empresa para alcanzar, sostener y defender sus ventajas competitivas.
Sin embargo, han sido escasos los estudios en este &mbito que utilizan técnicas longitudinales
o construccién de datos utiles para explicar o examinar las ventajas competitivas sostenidas en

entornos dindmicos.

Similarmente, el anélisis estéatico y el supuesto de las condiciones de equilibrio no son aconseja-
bles para los directivos, ya que en un mercado asi, podria determinarse la demanda total para el
output de un sector; pero cuando la demanda es conocida, las empresas centraran sus esfuerzos
tanto en incrementar como en proteger su cuota de mercado. Sin embargo, en mercados altamente
dinédmicos y cambiantes, es improbable que una ventaja competitiva pueda ser sostenida cuando
los recursos empresariales se destinan a satisfacer y conocer la demanda existente mas que a anti-

cipar e intentar crear nueva demanda (Henderson, 1989; McWilliams y Smart, 1991).

01.3.3. La confianza en las barreras de enfrada

Por ultimo, la confianza en las barreras de entrada como determinante del resultado econémi-
co puede resultar mas un coste que un beneficio. Las barreras de entrada, al ser un fenémeno
a nivel de sector, proporcionaran proteccién a todas las empresas de dicho sector frente a los
entrantes potenciales, (Oster, 1990). Este hecho puede acarrear consecuencias distintas a las
perseguidas para la empresa que lleva a cabo la inversion para crear una barrera de entrada en

un sector especifico.

Por un lado, la posicién competitiva permaneceré invariable si la inversién no crea o no incre-
menta el tamafio de la barrera vy, por otro, podria empeorar, dependiendo del resultado obtenido
con la barrera generada. Admitiendo que la inversién necesaria para crear una barrera tiene un
coste, si éste iguala sus beneficios, la empresa ni mejorara ni empeoraréa. Pero si el coste exce-
de los beneficios, probablemente el resultado final sea el de un empeoramiento de la posicién

competitiva relativa de la empresa que crea la barrera, ya que el resto de sus competidores en
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el sector se veran beneficiados con la barrera sin incurrir en ningun coste. De esta forma, las es-
trategias basadas solamente en la creacién de barreras de entrada pueden resultar perjudiciales

para las empresas.

Debido a todas estas limitaciones, se ha planteado por numerosos autores un modelo alternativo de

analisis de la Direccién de Empresas conocido con el nombre de “teoria de Recursos y Capacidades”.
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01.4. Teoria de recursos y capacidades?

Las caracteristicas internas de la organizacién y el aparato administrativo de la empresa, pueden
llegar a ser importantes, cuando es ésta la que reemplaza a la coordinacién del mercado en la
determinacién de los bienes y servicios ofertados en una economia (Penrose, 1962). Sin embargo,
la empresa es mucho més que una unidad administrativa, es una fuente de captacién de recursos
productivos necesarios para llevar a cabo su proceso de transformacién. Estos recursos, que son
imperfectamente divisibles, pueden fomentar la expansién de la empresa con el fin de mejorar su

productividad.

Esta conceptualizacién de la empresa como demandante de recursos productivos constituye el
fundamento de la “teoria de Recursos y Capacidades”. Desde una perspectiva analitica, esta teoria
supone que la posicién competitiva de la empresa depende de la especializacién de sus recursos,
activos y habilidades, centrando su atencién en la utilizacién éptima de éstos para crear ventajas
competitivas. Precisamente, esta especializacién haré que las empresas en un sector o grupo estra-
tégico sean heterogéneas con relacién a sus recursos; es mas, debido a la movilidad imperfecta de

estos recursos, la heterogeneidad se mantendré en el tiempo.

De acuerdo con lo expresado, la teoria de Recursos y Capacidades parte de dos supuestos en el
estudio del origen de las ventajas competitivas en la empresa. En primer lugar, asume que las
empresas en un sector (o grupo estratégico) pueden ser heterogéneas con respecto a sus recursos
estratégicos y, en segundo lugar, asume que estos recursos puede que no sean perfectamente
moviles entre las empresas. A continuacién nos ocupamos de definir qué se entiende por recur-
sos de una empresa, de su heterogeneidad y movilidad y de su papel en el desarrollo de ventajas

competitivas sostenidas.

01.4.1. Recursos de la empresa.

Los recursos? de la empresa son el activo, conocimientos, procesos organizacionales, propiedades
o atributos, informacién, etc,, controlados por ésta y susceptibles de ser utilizados para mejorar la
eficiencia y la eficacia (Daft, 1983). En el lenguaje tradicional del analisis estratégico, los recursos

son los puntos fuertes que las empresas pueden utilizar para elegir e implantar sus estrategias.

Han sido multiples los autores que han estudiado los recursos que las empresas pueden utilizar

para mejorar la eleccién y la implantacién de sus estrategias (Hitt y Ireland, 1986). Para el caso

2. En este trabajo usaremos el término “teorfa” en lugar del original “resource-based view” ya que en la actualidad este enfoque puede
ser considerado como una “resource-based theory” (para una mayor profundizacién sobre este extremo, ver Nothnagel, 2008).

3.En el capitulo 2 se tratard con mayor detalle los recursos de la empresa, haciendo especial hincapié en la diferenciacién entre recursos
y capacidades y en el papel de los recursos intangibles como generadores de ventajas competitivas.

Los servicios directivos como recurso estratégico:
Una aplicacion en el sector mayorista de frutas y hortalizas.



L Universidad
de La Laguna

que nos ocupa, podemos clasificar los distintos recursos de la empresa en tres categorias: recursos
de capital fisico, recursos de capital humano y recursos organizacionales. Los recursos de capital
fisico estan constituidos por los equipos y la tecnologia utilizada por la empresa, la localizacién
geografica y la mayor o menor accesibilidad a las materias primas. Por su parte, los recursos de
capital humano abarcan el entrenamiento, experiencia, inteligencia, relaciones y perspicacia de la
direccién y los trabajadores de la empresa. Por ultimo, los recursos organizacionales engloban la
estructura organizativa de la empresa, la planificacién formal e informal, los sistemas de control y
coordinacién, asi como las relaciones informales entre grupos en la empresa y entre éstos y los de

su entorno.

De acuerdo con ello, no todos los aspectos del capital fisico, capital humano y forma organizacio-
nal de una empresa son recursos estratégicamente relevantes; es mas, algunas de las propiedades
de la empresa pueden hacer que en un momento dado la elecciéon e implantaciéon de la estrategia
reduzca su eficiencia y eficacia (Barney, 1986b). Por tanto, sélo aquellas propiedades del capital
fisico, capital humano y forma organizacional que permitan, a través de la formulacién e implan-
tacién de estrategias, mejorar la eficiencia y la eficacia, se consideraran recursos de la empresa
(Wernerfelt, 1984).

Elinterés se centrara pues en especificar las condiciones bajo las cuéles tales recursos pueden ser
fuente de ventajas competitivas sostenibles para una empresa.

01.4.2. Competencia con recursos heterogéneos y movilidad imperfecta

Aunque la existencia o no de sectores donde la propiedad de homogeneidad y movilidad perfecta
delos recursos es siempre una cuestién empirica, parece razonable afirmar que muchos sectores se
caracterizan por la heterogeneidad e inmovilidad de sus recursos. Consecuentemente, no sorpren-
de que las empresas, en general, no puedan obtener una ventaja competitiva sostenida cuando los
recursos estratégicos estén distribuidos por igual entre todas las empresas competidoras y posean
una alta movilidad. Esta circunstancia plantea la necesidad de centrarse en la heterogeneidad e
inmovilidad de los recursos cuando se investiga el origen de las ventajas competitivas sostenidas.

Ante la existencia de un sector donde las empresas tengan exactamente la misma cantidad y clase
de recursos fisicos, humanos y organizativos estratégicamente relevantes, éhabré alguna estrate-
gia que pudiera ser formulada e implantada por alguna empresa y que no pudiera serlo por otras
del mismo sector? La respuesta debe ser negativa.

En un sector con estas caracteristicas, si una empresa tiene los recursos necesarios para formular
e implantar una estrategia, las demaés, debido a que poseen similares recursos, podrén también
formular e implantar la misma estrategia, mejorando toda su eficiencia v eficacia de igual manera
v en la misma intensidad. Consecuentemente, en el sector es imposible que las empresas disfruten

de una ventaja competitiva sostenida. Esta conclusion presenta a priori dos excepciones.
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La primera hace referencia a la llamada “ventaja del primer movimiento” (Lieberman y Montgo-
mery, 1988). En igualdad de circunstancias, la primera empresa en implantar una estrategia puede
obtener una ventaja competitiva sostenida sobre las demés ya que podré acceder en mejores con-
diciones a canales de distribucién, desarrollar un fondo de comercio con los clientes o crear una

buena reputacién, antes de que las demas implanten sus estrategias (Kim y Park, 2006).

No obstante, para ser la primera en implantar una estrategia la empresa debera detectar las opor-
tunidades que ésta presenta y que a su vez no sean intuidas por otras del sector o por entrantes
potenciales. La existencia de un recurso exclusivo (en este caso, la informacién sobre la oportuni-
dad) es lo que posibilita que una empresa implante una estrategia antes que las demés; pero, y de
acuerdo con los planteamientos de los modelos del entorno, no puede existir un recurso que sea
exclusivo de una sola empresa. Esto no significa que no puedan obtenerse ventajas por actuar pri-
mero en un sector, simplemente que para obtener una ventaja por ser la primera en actuar, las em-

presas del sector tendran que ser heterogéneas desde el punto de vista de los recursos que poseen.

La segunda excepcién se deriva de las “barreras de entrada”, o més generalmente, “barreras a la
movilidad”. Se argumenta que las barreras de entrada pueden hacer que las empresas de un sector
(o grupo estratégico) obtengan una ventaja competitiva sostenida que tendré su reflejo en un re-
sultado econémico por encima del normal. Sin embargo, las barreras de entrada son sélo posibles
silas empresas competidoras actuales y potenciales son heterogéneas en términos de los recursos
que poseen y éstos no son perfectamente méviles. El requisito de heterogeneidad es evidente por
si mismo. Para que una barrera de entrada exista, las empresas protegidas por esta barrera deben

implantar estrategias diferentes a aquéllas que buscan entrar al sector.

También parece claro el requisito de que los recursos de la empresa no pueden ser perfectamente
moviles. Si lo fueran, el recurso que permita implantar una estrategia dirigida a crear una barrera
de entrada, podria ser adquirido facilmente por otras empresas que pretendiesen entrar al sector
o grupo estratégico y formular e implantar la misma estrategia. En consecuencia, la citada barrera

no puede ser fuente de ventajas competitivas sostenidas.

De nuevo, no se estd negando que las barreras de entrada o barreras a la movilidad existan, sim-
plemente que para que éstas puedan dar lugar a ventajas competitivas sostenidas, los recursos no
pueden estar homogéneamente distribuidos entre las empresas competidoras ni ser perfectamen-

te méviles.

01.4.3. Recursos de la empresa y ventaja competitiva sostenida

El modelo de Recursos y Capacidades sostiene que para entender las fuentes de las ventajas com-
petitivas sostenidas debe asumirse que los recursos sean heterogéneos e imperfectamente mévi-

les. Pero no todos los recursos de la empresa tienen la cualidad de ser, potencialmente, origen de
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ventajas competitivas sostenidas. Para ello, tales recursos deben reunir cuatro propiedades (Bar-
ney, 1991):

a. Deben generar valor, en el sentido de que sean ttiles para explotar las oportunidades y/o neu-
tralizar las amenazas del entorno en el que opera la empresa,

b. Deben ser escasos, tanto para los competidores actuales como para los potenciales,

c. No deben ser facilmente imitables, y

d. No pueden tener un sustituto estratégicamente equivalente.

Los recursos de las empresas sélo pueden ser origen de ventajas competitivas o ventajas compe-
titivas sostenidas cuando generen valor, esto es, cuando posibilitan que una empresa formule e
implante estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia. Para el tradicional modelo de “fortalezas-
debilidades-oportunidades-amenazas”, las empresas son capaces de mejorar sus resultados sélo
cuando sus estrategias permiten explotar las oportunidades o neutralizar las amenazas. De esta
forma, los atributos de una empresa pueden poseer otras caracteristicas que los hagan suscepti-
bles de generar ventajas competitivas (como por ejemplo, la escasez, la inimitabilidad), pero sélo
seran recursos estratégicos cuando exploten las oportunidades o neutralicen las amenazas del

entorno de la empresa.

Cuando los recursos que generen valor estén en posesién de un gran nimero de competidores
actuales o potenciales, no podran ser fuente de ventajas competitivas o ventajas competitivas soste-
nidas, ya que una empresa disfruta de una ventaja competitiva cuando implanta una estrategia que
crea valor y simultdneamente no puede ser implantada por otras. Es decir, si un recurso lo posee un
gran numero de empresas, todas tendrian la misma capacidad para explotarlo y la misma posibili-
dad de implantar una estrategia similar, imposibilitando que alguna de ellas obtuviese una ventaja
competitiva. Por tanto, para que un recurso genere una ventaja competitiva, éste debe ser escaso.

Ahora bien, équé valor debe generar un recurso y cuénto de escaso debe ser para poder ser cataloga-
do como fuente de ventajas competitivas? No es dificil ver que si una empresa posee un recurso que
genera valor y, simultdneamente, no lo tiene ningun otro competidor actual o potencial, este recurso

generara al menos una ventaja competitiva y, potencialmente, una ventaja competitiva sostenida.

Sin embargo, cabe la posibilidad de que un pequefio nimero de empresas en un sector posean un
determinado recurso que genera valor y obtengan también una ventaja competitiva. En general,
cuanto mayor sea el nimero de empresas que posean un determinado recurso que genera valor (o
un conjunto de recursos), menor sera el numero de empresas que se necesiten para provocar un

entorno altamente competitivo y dindmico (Hirshleifer, 1980).
Aquellas empresas que posean recursos que generen valor y sean escasos, deberan ser capaces

de formular e implantar estrategias que otras empresas no puedan imitar, en otras palabras, estos

recursos sélo seran fuente de ventajas competitivas sostenidas si las empresas que carecen de ellos
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no pueden obtenerlos, esto es, deben ser dificilmente imitables (Lippmean y Rumelt, 1982; Barney,
19864, 1986b; Hooley v Greenlay, 2005).

Lamayor o menor dificultad de imitacién de un recurso puede deberse a alguna de las siguientes razones:

a. la capacidad de la empresa para obtener un recurso depende de sus particulares condiciones
histéricas (Zander y Zander, 2005; Santala y Parvinen, 2007),

b. la relaciéon causal entre recursos de la empresa y ventaja competitiva sostenida no es siempre
clara (King y Zeithaml, 2001; King, 2007), y

c. desde un punto de vista social, que un recurso genere una ventaja competitiva en una empresa
puede ser un fenémeno complejo (Dierickx y Cool, 1989).

El dltimo requisito para que un recurso sea fuente de ventaja competitiva sostenida es que no exis-
ta otro recurso que sea estratégicamente equivalente. Dos recursos (o dos conjuntos de recursos)
son estratégicamente equivalentes cuando cada uno de ellos puede utilizarse separadamente para

implantar las mismas estrategias.

Supongamos un recurso empresarial que crea valor, es escaso e imperfectamente imitable. Las em-
presas que tuviesen este recurso serian capaces de formular e implantar estrategias que, de no
existir otros recursos estratégicamente equivalentes, podrian dar lugar a ventajas competitivas sos-
tenidas (ya que el recurso utilizado para disefiar e implantar la estrategia es escaso, crea valor y
es imperfectamente imitable). Sin embargo, si algin competidor, actual o potencial, dispusiese de
otro recurso que fuese estratégicamente equivalente, aunque no cree valor, no sea escaso y no sea
imperfectamente imitable, podria formular e implantar estrategias similares, pero de manera dife-
rente, utilizando dicho recurso. De esta forma, muchas empresas podrian formular e implantar las

estrategias en cuestién y, por tanto, no se generaria ventaja competitiva alguna.

Pero ademés de la posesion de recursos que generen valor, sean escasos, dificilmente imitables y no
existan otros estratégicamente equivalentes, las empresas también necesitan estar organizadas de
manera que puedan explotar completamente todo el potencial de estos recursos si se quiere alcanzar

una ventaja competitiva sostenida (Barney, 1997; Barney y Mackey, 2005).
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01.5. Modelo de los recursos \ I3 direccion de empresas

La teorfa de Recursos y Capacidades presenta un nuevo enfoque de la Direccién de Empresas que
supera las limitaciones de los modelos del entorno. En el cuadro 1.3 se recogen las implicaciones
que para la investigacién y la préactica en Direccién de Empresas tienen ambas teorias.

Para el enfoque del entorno, los mercados son estaticos, la competencia es un estado (estas dos con-
diciones permitirian el uso del analisis cross-section), el mantenimiento de rendimientos por encima
del normal depende de la presencia de barreras de entrada, el andlisis de la estructura del sector es el
fundamento para los investigadores y disefiadores de estrategias y, por tltimo, el resultado se define

en funcién de la mayor o menor asignacién eficiente de recursos o maximizacién del bienestar social.

Cuadro 1.3
Los mercados son dindmicos Los mercados son estaticos
La competencia es un proceso La competencia es un estado
Los beneficios por encima de los normales no dependen Los beneficios por encima de los normales dependen de
de las barreras de entrada. las barreras de entrada.
Andlisis de los recursos Anadlisis de la estructura del sector empresarial
Analisis longitudinal Anadlisis cross-section

€l resultado se mide en funcion de Ia mayor o menor

€l resultado se mide en funcion de los beneficios . . .
asignacion eficiente de los recursos

Fuente: McWilliams y Smart 1993.

En cambio, el enfoque de Recursos y Capacidades plantea que los mercados son dinémicos y exige
un anélisis longitudinal, el mantenimiento de rendimientos por encima del normal no depende de
la presencia de barreras de entrada, se centra en el analisis de la demanda y recursos empresariales

mas que en la estructura del sector y, finalmente, el resultado se define en funcién de los beneficios.

Asimismo, entiende la competencia como un proceso mas que como una abstraccién util para
evaluar si las condiciones éptimas se alcanzan bajo condiciones estéticas. La importancia de este
planteamiento estd en el reconocimiento de que las condiciones econémicas que afectan a un
sector no estan, a efectos practicos, en equilibrio estatico. Mas bien, las fuerzas de la economia son
las que mueven los recursos hacia el equilibrio, pero debido a la existencia de imperfecciones en
el mundo econémico, incluyendo imperfecciones de previsiones y costes positivos de transaccion,

el equilibrio estético nunca se alcanza.
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Con el equilibrio estético, la situacién competitiva garantiza que los beneficios no estaréan por
encima de los normales. Sin embargo, la conceptualizacién de la competencia como un proceso
permite afirmar que alin en entornos competitivos pueden obtenerse beneficios por encima de los
normales. Esto es, las barreras de entrada no son necesarias para la obtencién de un resultado por

encima del normal.

Vista como un proceso, la competencia sélo garantiza que los precios tenderén hacia el nivel de
competencia, no que alcanzaran dicho nivel. Por tanto, los beneficios también tenderan hacia el nivel
normal, pero aquellas empresas que posean mas habilidad y/o fortuna en anticiparse a los cambios

en la demanda y en la tecnologia, serdn capaces de obtener un beneficio por encima de la media.

Los beneficios por encima de la media actuardn como una sefial de que la reasignacién de los recursos
podria permitir a algunas empresas tomar ventajas, fruto de dichos cambios en la demanda o en la
tecnologia. De este modo, se estaria invitando a entrar a competidores potenciales y/o a incrementar

la capacidad de las empresas actualmente operantes en el sector en cuestién (Jacobsen, 1988).

Dado que es imposible disponer de informacién perfecta respecto al nivel futuro de la demanda,
es probable que los recursos asignados al sector no sean exactamente los necesarios para alcanzar
los niveles de equilibrio, provocando més bien un exceso o déficit de estos recursos. Cuando esto
ocurre, el output del sector serd mayor o menor que la demanda, motivando una nueva reasigna-

cién de recursos, y asi sucesivamente.

Este ciclo puede continuar indefinidamente, siendo cada vez mayor la cantidad de recursos reasig-
nados. Ademas, también pueden aparecer nuevas innovaciones tecnolégicas o surgir cambios en
la demanda. Por tanto, los continuos cambios en la demanda y tecnologia harédn que el equilibrio
estatico nunca se alcance.

Para los defensores del enfoque de Recursos y Capacidades, los beneficios por encima de la media
no son més que la recompensa por la mayor competitividad. Ahora bien, dado que estos beneficios
s6lo se mantienen transitoriamente, ya que el sector tiende al equilibrio, no deben ser vistos como
el indicador de una estructura monopolistica; es mas, aunque fuesen persistentes en el tiempo, no
serfa necesariamente un indicador de la existencia de barreras de entrada, sino mas bien que el
sector esté aun en proceso de desarrollo. Cuanto mas fuerte sean los cambios en la demanda y/o las
innovaciones tecnoldgicas, més dificil sera alcanzar un equilibrio estético y habrg, por tanto, més ra-
zones para esperar obtener beneficios por encima de los normales. Consecuentemente, las empre-

sas innovadoras y las de mayor capacidad de respuesta tendran una probabilidad de éxito mayor.

De lo sefialado hasta el momento se desprende que el modelo de Recursos y Capacidades tiene
importantes implicaciones para los investigadores y profesionales de la Direccién de Empresas.
Estas implicaciones difieren claramente de las indicadas para los modelos del entorno con relacién

(1) al nivel de anélisis, (2) al uso del anélisis dinédmico y (3) a la conhianza en las barreras de entrada
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01.5.1. Nivel de analisis

La primera de las implicaciones del enfoque de Recursos y Capacidades, en contraposicién al
enfoque del entorno, estd en relacién con las caracteristicas estructurales a nivel del sector al afir-
mar que éstas no determinan las potenciales ventajas competitivas de la empresa. Como afirman
autores como Stigler (1963) Brozen (1970) y McGee, (1988), no existe una relacién causal entre alta

concentracién y rentabilidad del sector o entre alta concentracién y las barreras de entrada.

Para el modelo de Recursos y Capacidades la relacién entre la alta concentracién y la rentabilidad
obedece a argumentos distintos. Las empresas que son mas eficientes en la satisfaccién de la de-
manda de los consumidores o incurren en unos menores costes de produccién, incrementaran su
cuota de mercado a lo largo del tiempo. Si no existen incrementos en la demanda, esta situacién
traera consigo la pérdida de cuota de mercado por parte de otras empresas e incluso ponen en peli-
gro su propia existencia. Por tanto, las empresas mas eficientes tienen un mayor desarrollo, el sector
tendera a la concentracién y su rentabilidad media crecera. No obstante, esta mayor rentabilidad
dependera basicamente del exceso de beneficios de las empresas més eficientes y no del nivel de

concentracién o de las barreras de entrada en el sector (McGee, 1988).

Hay evidencias que apoyan este punto de vista. Empleando datos a nivel de empresa, Ravenscraft
(1983) demuestra que la rentabilidad esté positivamente correlacionada con la cuota de merca-
do, mientras que la concentracién lo esta negativamente. La causa de que existan estudios que
demuestran una relacién positiva entre concentracién y rentabilidad cuando se emplean datos a
nivel de sector, se debe a que la cuota de mercado es omitida y la concentracién actia como una

variable proxy de la cuota de mercado.

Por tanto, la explicacién de las ventajas competitivas no debe centrarse en las caracteristicas a
nivel de sector, sino més bien en investigar la existencia de recursos tnicos en las empresas. Esto
significa que los administradores deben basar sus estrategias en los recursos empresariales y no

en la estructura del sector.

01.5.2. Analisis dindmico.

Otra implicacién del enfoque de Recursos y Capacidades es que las ventajas competitivas son el re-
sultado de un proceso competitivo, y para entender y predecir el resultado de un “proceso” se necesita
un anélisis dindmico. Dierickx y Cool (1989) utilizan esta idea para explicar que algunos recursos que
generen valor, sean escasos, inimitables e insustituibles, no se venden en el mercado, pero pueden
desarrollarse a lo largo del tiempo. Por ejemplo, la reputacion empresarial es un recurso que puede
desarrollarse con el tiempo mediante la inversion en publicidad o desarrollando productos y/o servi-
cios de mayor calidad y su efecto sobre el resultado sélo podra ser entendido en un marco dinamico y

medido mediante datos y métodos longitudinales.
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La idea de los mercados dindmicos tiene importantes implicaciones tanto para los administrado-
res como para los investigadores, ya que mas que centrarse en cémo las empresas compiten con
sus rivales en una estructura industrial conocida, permite a los estrategas desarrollar un concepto
mucho més amplio de competitividad. Este concepto incluye la competitividad por los recursos
escasos (inputs) y por satisfacer las necesidades de los actuales y futuros clientes, poniendo de

manifiesto que esta competitividad es una continua pugna (Henderson, 1989).

01.5.3. Confianza en Ias barreras de entrada.

La confianza en las barreras de entrada como determinante del resultado de las empresas es in-
congruente con el enfoque de Recursos y Capacidades, para el que este concepto puede verse
bajo dos perspectivas. Por un lado, las barreras, dado que las condiciones de mercado conducen a
resultados de monopolio, simplemente no existen de una manera significativa (Stigler, 1983). Por
otro, las barreras de entrada pueden ser un activo desarrollado a lo largo del tiempo en un contexto
de competitividad (McGee, 1988).

Aunque no se discute la existencia de las barreras de entrada, si es posible argumentar que no
excluye la competencia ni supone per se beneficios por encima de los normales. Para el modelo de
Recursos y Capacidades, carece de valor predictivo cuando la competencia se ve como un proceso.
Por ejemplo, los modelos del entorno argumentan que los efectos de la reputacién representan una
barrera de entrada porque permite a una empresa fijar un precio por encima del de competitividad
vy, de esta forma, obtener beneficios de monopolio. Los defensores del enfoque de Recursos y Ca-
pacidades rechazan esta conclusién al afirmar que la reputaciéon se obtiene con productos de alta

calidad y campafias publicitarias y tanto una via como otra son costosas.

Las empresas invierten en reputacién con la expectativa de ser mas rentables en el futuro, aquéllas
que lo consigan se debe a que han incurrido en costes en el pasado con la expectativa de obtener
beneficios futuros y resarcirse asi de dichos costes. Por tanto, lo que parecen ser beneficios del mo-
nopolio hoy, pueden ser sélo beneficios normales de la vida ttil de la inversién. Similarmente, los en-
trantes potenciales deben valorar la situacién y determinar si una inversién en el momento presente
para desarrollar productos de calidad y fuertes campafias publicitarias, producird un rendimiento

satisfactorio en el futuro y, entonces, decidir si entran o no en el sector.

En cualquier caso, si se produce la entrada como consecuencia de los beneficios esperados, pero
los resultados obtenidos no satisfacen las expectativas de la inversién, ello no significa que exista
una barrera de entrada y por tanto un resultado de monopolio para las empresas del sector. Sim-
plemente podria deberse a que méas capacidad en el sector traiga consigo unos beneficios meno-
res a la media (o negativos) para todas las empresas. Argumentos similares pueden plantearse

para otras barreras de entrada.
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De esta forma, para el modelo de Recursos y Capacidades las barreras de entrada no son ni necesa-
rias ni suficientes para alcanzar una ventaja competitiva. De hecho, las barreras de entrada tienen
poca relevancia para la empresa en cuanto a su resultado y por tanto las estrategias de inversién
no deberian basarse en la consideracion de las mismas.

En resumen, que un recurso retna las cuatro propiedades sefialadas por Barney (1991), dependera
finalmente de la existencia de recursos heterogéneos y con movilidad imperfecta. Mientras el tra-
dicional paradigma de la organizacién industrial argumenta que la estructura del sector determina
la estrategia v ésta, a su vez, el resultado, el enfoque de Recursos v Capacidades mantiene que las
ventajas competitivas se originan en el &mbito de la empresa (més que a nivel del sector) y, méas
especificamente, en los recursos y capacidades de éstas (Barney 1991; Corner 1991; Peteraf 1993;
Teece, Pisano y Shuen 1997). Este enfoque se basa en el supuesto (entre otros) de que los recursos
son tanto heterogéneos entre las empresas como imperfectamente méviles (Barney 1991). Dicha
heterogeneidad e inmovilidad de los recursos trae como resultado la existencia de recursos tnicos
en una empresa, que debidamente combinados, crearan una ventaja sostenida y, consecuente-

mente, un rendimiento superior.

En definitiva, desde una perspectiva tedrica los recursos han sido ampliamente abordados en la
literatura como todos aquellos activos que permiten a una empresa disefiar e implementar estra-
tegias de cara a mejorar su eficiencia, eficacia y competitividad (Amit y Schoemaker, 1993; Schoe-
maker y Amit, 1994; Grant, 1991, 1995). Ahora bien, entre ellos cabe destacar el interés creciente
por los recursos intangibles a medida que se comienza a poner de manifiesto la importancia que
tienen estos recursos en la explicacién de las fuentes de las ventajas competitivas sostenibles de
la empresa porque, como manifiestan autores como Barney (1991), Itami (1987), Peteraf, (1993) v
Rao (1994) entre otros, los intangibles son recursos normalmente escasos, socialmente complejos,
dificiles de imitar y, debido a sus caracteristicas, existen ciertas dificultades para su movilidad, al
menos a corto plazo (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Por ejemplo, aunque los servicios directivos
pueden contar con cierta movilidad, sus capacidades no poseen el mismo valor para todas las
empresas, incluso para las competidoras, porque parte de tales capacidades se fundamentan en el

conocimiento especifico de la empresa en cuestién.

En efecto, aunque los primeros trabajos sobre la teorfa de los recursos se centraron en los factores
tangibles debido fundamentalmente al vinculo de propiedad y control que posee la empresa con
los mismos (Dierickx y Cool, 1989), en investigaciones maés recientes se observa de forma clara un
creciente interés por los intangibles (Villalonga, 2004). De hecho, investigaciones como las realiza-
das por Pfeffer, (1994), Finkelstein y Hambrick (1996), Pennings, Lee y Witteloostuijn (1998) y Hitt,
Bierman, Shimizu y Kochhar, (2001) ponen de manifiesto que los atributos del capital humano

(educacién, experiencia, habilidades, etc.) afectan positivamente a los resultados empresariales®.

4. Para un extenso anélisis de las investigaciones empiricas sobre la teorfa de recursos de la empresa, ver Newbert (2007).
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02.1. Aproximacion al concepto de recursos intangibles

La aproximacién de los recursos, una de las teorias mas pujantes en la actualidad en Direccién Es-
tratégica, considera a la empresa como un conjunto de recursos y capacidades que constituyen la
fuente esencial de sus ventajas competitivas y, consecuentemente, les guia en el proceso de eleccién
de las estrategias de cara a mejorar su eficiencia, eficacia y competitividad (Amit y Schoemaker, 1993;
Schoemaker y Amit, 1994; Grant, 1991, 1995), parece oportuno llevar a cabo una aproximacién con-

ceptual tanto de los recursos como de las capacidades.

De la abundante literatura sobre el tema, se observa como todavia, no sélo, no existe un claro
consenso al respecto, existiendo varias definiciones y clasificaciones, sino incluso, no aparece una
clara distincidn entre ambos conceptos. Al respecto, Navas (2000) sefiala que se utilizan distintas
denominaciones como activos, recursos, capacidades o habilidades y no siempre con el mismo
significado. Mientras algunos autores se expresan en términos de recursos incluyendo a los acti-
vos y capacidades, otros distinguen entre recursos o activos y capacidades, competencias o habili-
dades organizacionales. Desde esta segunda perspectiva, Lopez (1996) establece dos criterios para
la diferenciacién: los recursos tienen un caracter fondo (se observan los recursos como elementos
que se controlan y existen independientemente del uso que se haga de los mismos), mientras que
las capacidades (representan formas de hacer las cosas, de utilizar los recursos) se asocian al flujo
(Mahoney y Pandian, 1992).

Camisdn (1999) aborda esta delimitacion conceptual diferenciando entre recursos en sentido am-
plio y estricto. Desde una perspectiva amplia, un recurso se debe entender como aquel medio que
sirve para alcanzar un objetivo marcado de antemano (Camisén, 1999). Esta acepcién de recurso
incluiria también al concepto de capacidades en el sentido de considerar que éstas son también
recursos con los que cuenta la empresa. Por su parte, los recursos en sentido estricto hacen refe-
rencia a “los stocks de factores disponibles que son poseidos o controlados por la empresa” (Amit
y Schoemaker, 1993: 35).

Esta segunda aproximacién esté en consonancia con el planteamiento de Barney (1991) cuando
afirma que los recursos son los factores de produccién controlados por la empresa que le permite
formular e implantar estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia. Asimismo, Grant (1991) afir-
ma que los recursos son entradas en el sistema productivo y la unidad bésica de anélisis, a nivel

interno, de la empresa.

Una reflexién mas profunda del concepto y caracteristicas de los recursos que posee una empresa
permite establecer dos niveles de analisis: por un lado, su estudio a nivel individual y, por otro,
cémo se combinan dichos recursos para crear ciertas capacidades (Peteraf, 1993) asumiendo, en
este caso, que son los directivos las personas encargadas de llevar a cabo dicho proceso. De hecho,
Grant (1995) plantea que los recursos de una empresa considerados de forma individual o aislada
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no deben ser catalogados como factores productivos. Se requiere de una cooperacién y/o combi-
nacién de los mismos, que de forma coordinada y coherente posibiliten el proceso de ejecucién
del conjunto de actividades necesarias para llevar a cabo tanto el proceso productivo como la

posterior comercializacién de los bienes y/o servicios de una empresa.

Con este planteamiento, Grant pretende resaltar que los recursos por si mismos no constituyen
una base competitiva distintiva, sino que deben ser debidamente combinados para obtener un
mayor valor de los bienes y/o servicios de una empresa. Y la destreza y/o habilidad para alcanzar
dicha combinacién con los niveles de eficacia v eficiencia deseados es un intangible, siendo de-
nominado genéricamente como capacidades (Collis, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993 y
Camelo-Ordaz et al,, 2003). Por tanto, las capacidades se refieren a la competencia de una empresa
para desplegar los recursos, generalmente mediante una determinada combinacién, usando pro-

cesos organizativos y alcanzar un fin deseado (Amit y Schoemaker, 1993).

Asimismo, autores como Smith, Vasudevan y Tanniru (1996) consideran que es muy dificil encontrar
situaciones donde las ventajas competitivas se deriven exclusivamente de un recurso de forma indi-
vidual sino, mas bien, de un conjunto de recursos debidamente combinados. El nimero y clase de
recursos puede variar, al igual que su valor a nivel individual, medido en términos de la contribucién
de cada recurso al target resource®, de forma que dependiendo de cual sea la medida de las ventajas
competitivas o target resource, ciertos recursos pueden alcanzar una mayor importancia basada en
su contribucién y naturaleza estratégica. Cuando el target resource cambia, puede que sea necesaria

una configuracién diferente de recursos para alcanzar la maxima ventaja competitiva posible.

Por tanto, al margen de sus potenciales contribuciones individuales para alcanzar las ventajas
competitivas, los recursos pueden interactuar y tener un impacto global favorable sobre la medida
de dichas ventajas competitivas. Para corroborar este planteamiento, Kling y Smith (1995) demues-
tran en un estudio realizado en la compafiia aérea Southwest que el uso conjunto y complementa-

rio de sus recursos ha contribuido favorablemente a los resultados de la compafifa.

También es posible que el valor de un recurso estratégico sea debido a la influencia de un segundo
recurso, sin que este segundo recurso contribuya directamente a alcanzar las ventajas competi-
tivas de una empresa. En estos casos, el segundo recurso juega un papel o rol catalizador en la
medida que potencia el valor de un recurso estratégico al propiciar que posea las caracteristicas
de escasez, inimitable e insustituible. Como ejemplo de la importancia que pueden llegar a tener
estos recursos secundarios en la empresa, cabe destacar el trabajo empirico realizado por Pine

(1993) referido a las tecnologfas de la informacién de la empresa TWA Gafaway Vacations, Inc,

5. Nos referimos a aquellos recursos que se utilizan como medida de la ventaja competitiva de una empresa en un momento determina-
do. Dichos recursos pueden cambiar con el tiempo dependiendo de cémo las empresas observen su situacién competitiva teniendo en
cuenta ciertas condiciones econémicas. Por ejemplo, en una economia en crecimiento, la cuota de mercado puede ser prioritaria mien-
tras que en una economia en estancamiento o recesién puede ser mas importante la rentabilidad. Para estos autores, la consideracién
de las medidas de las ventajas competitivas como recursos se justifica desde la perspectiva de una definicién amplia de los recursos a
partir de la cual los resultados de una empresa pueden proporcionar recursos financieros en forma de reservas para poder llevar a cabo
las correspondientes inversiones en otros tipos de recursos. De igual manera, la cuota de mercado puede proporcionar un poder de
mercado adicional, lo que llevaria a la generacién de rentas adicionales en el futuro.
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Otra de las consideraciones a tener en cuenta es el incremento de valor que frecuentemente tiene
un recurso estratégico con el paso del tiempo debido, en la mayoria de los casos, a la experiencia
o el efecto aprendizaje (Lieberman, 1987); de hecho, el desarrollo de nuevos productos por parte de
muchas empresas es consecuencia del aprendizaje en el desarrollo, produccién y comercializacién
de productos previos®. Esto sugiere que las ventajas competitivas basadas en un recurso se pueden

ir auto-reforzando o, por el contrario, auto-destruyendo (Smith, Vasudevan y Tanniru, 1996).

Las capacidades no sélo se limitan a organizar de forma coordinada y coherente un conjunto de
recursos, sino que también contemplan las complejas interacciones entre personas y/o entre per-
sonas y otros factores o recursos existentes en la empresa (Camisén, 1999). Bajo esta 6ptica, las
capacidades se refieren a las rutinas, identidad, normas y valores que se pueden poseer cuando los
individuos tienen conocimiento tacito (Collis, 1996; Grant, 1996; Spender, 1996 y Teece et al, 1997),
es decir, aquel conocimiento que es dificil de formalizar, se adquiere de la experiencia y se pone de
manifiesto a través de su aplicacién. Por tanto, tiene un elevado componente personal y depende,
en gran medida, de las ideas, valores o emociones de las personas que lo poseen, siendo su trans-

ferencia lenta, costosa e incierta (Kogut y Zander, 1992).

La certeza de estas consideraciones, nos lleva a suponer que el conocimiento tacito y el aprendi-
zaje es un proceso local y normalmente especifico de la empresa (Molin, 2001). Las actividades
que se llevan a cabo en una organizacién posibilitan la creacién de précticas idiosincréticas, en el
sentido de que se desarrollan en su seno y no se pueden encontrar en el mercado, provocando que
“las capacidades o habilidades sean activos peculiares porque si bien pueden ser producidos no
pueden ser adquiridos” (Teece Pisano y Shuen, 1997). Asi, las peculiaridades organizacionales de

una empresa permiten crear, mantener o incrementar ventajas competitivas sostenidas.

Todas estas ideas se encuentran presentes en las diferentes aproximaciones al concepto de capacida-
des. Asi, autores como Teece, Pisano y Shuen (1997) definen las “capacidades” como “la habilidad de la
organizacién para integrar, construir y reconfigurar las competencias externas e internas en congruen-
cia con los cambios continuos del entorno”, de forma que permitan “lograr nuevas formas de ventajas
competitivas”. En esta misma linea, Lado y Wilson (1994) consideran que las capacidades deben enten-
derse como la habilidad para generar, desarrollar y organizar los recursos de cara a obtener por parte
de la empresa unos resultados mejores que sus competidores. Por su parte, Collis (1991) plantea que la
capacidad es la habilidad para alcanzar una mejor comprensién o una mejor percepcion de la estrategia
provocando que la empresa sea capaz de, reconocer el valor intrinseco de los demés recursos, y desa-
rrollar nuevas estrategias antes que sus competidores. Barney (1992) considera que las capacidades
hacen referencia a las caracteristicas que dan a una empresa la posibilidad de concebir, seleccionar e

implementar estrategias.

6. Un claro ejemplo, se podria encontrar en el sector de la informatica.

02. Recursos infangibles 035




036

A raiz de lo planteado hasta el momento, parece que existe una clara diferencia entre recursos y ca-
pacidades. Sin embargo, hay autores que consideran recursos, entre otros, a las habilidades huma-
nasy a las rutinas organizativas (Chi, 1994), lo que para otros es claramente una capacidad (Barney,
1992; Grant, 1991; Collis, 1991 y Lado y Wilson, 1994, entre otros), lo que pone de manifiesto que el
debate sobre estos conceptos no esté atin cerrado. En esta investigacion, se definen los recursos en
sentido amplio, lo que englobaria también a las capacidades, aunque a efectos expositivos, puede
ser apropiado distinguir entre recursos propiamente dichos y capacidades, ya que mientras los
recursos (en sentido estricto) son la fuente de las capacidades de la empresa, las capacidades son

la principal fuente de las ventajas competitivas (Camisén, 1999).

Otro aspecto importante objeto del debate conceptual es la distincién entre recursos y competen-
cias distintivas. Ya desde finales de la década los cincuenta, Selznick (1957) hacia referencia al con-
cepto de competencia distintiva de una organizacién, no como lo que puede hacer, sino como lo que
puede hacer bien. Con esta primera idea como punto de referencia, Andrews (1971) sefiala que las
competencias distintivas se refieren a la experiencia en producir y comercializar la gama de bienes
v/o servicios que constituyen el objeto del trafico de la empresa, el desarrollo de las capacidades de
los individuos que se encuentran vinculados a la organizacién, el grado en que la capacidad indi-

vidual se aplica a la tarea comun y la calidad de la coordinacién del esfuerzo individual y de grupo.

Hofer y Schendel (1978) se refieren a las competencias distintivas como “el nivel y patrones de
despliegues de recursos y habilidades pasados y presentes que ayudaran a la organizacién a al-
canzar sus metas y objetivos”, diferenciandolas de los recursos porque, segin estos autores, son
recursos obtenidos y desplegados de modo que no pueden ser duplicados facilmente por otros.
Légicamente, detras de este concepto subyace el concepto de las ventajas competitivas sostenidas
de la empresa ya que su nivel de competitividad depende de su capacidad para configurar una
cartera de recursos especificos o unicos’. Es decir, aquellos recursos (en sentido amplio, y mas
especificamente capacidades) que se caractericen por ser heterogéneos, escasos y duraderos; va-
liosos al corresponderse con los factores claves de éxito en el negocio; que crean limites expost a
la competencia merced a ser insustituibles e inimitables; asi como limites exante a la competencia
por caber la apropiabilidad y ser de movilidad imperfecta o imperfectamente transferibles, tener
un caracter idiosincrasico, originar rentas compartidas y no comercializables por carecer de mer-

cados organizados (Camisdn, 1999).

Grant (1991: 129) afirma que “los més importantes recursos y capacidades de la empresa son aqué-
llos que son duraderos, dificiles de identificar y comprender, imperfectamente transferibles, no fa-
cilmente duplicables, y en los cuales la empresa posea clara propiedad y control”. Por su parte, Amit
y Schoemaker (1993: 38) sefialan que los recursos estratégicos son “el conjunto de recursos y capa-
cidades dificiles de intercambiar, imitar o sustituir, escasos, duraderos, apropiables, y que varfan
con los cambios en el conjunto relevante de factores estratégicos de la industria que confieren a la

empresa su ventaja competitiva”.

7. Denominados recursos criticos por Wernerfelt (1984), factores estratégicos por Barney (1991) o activos estratégicos por Amit y Schoe-
maker (1993).
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Esta ultima aproximacion deja entrever la importancia que se debe prestar a la relacion entre los
factores estratégicos de la empresa y los factores estratégicos del sector al que pertenece la misma
va que, para estos autores, el valor de los recursos de una empresa depende de la consonancia de
los mismos con los factores claves del éxito en el propio sector. De hecho, Porter (1991: 103) plantea
que los activos intangibles no son valiosos en si mismos, sino en la medida que ajustan la estructu-
ra de la industria a una estrategia particular, al afirmar que las “actividades ejecutadas pobremente,
o inconsistentemente con las necesidades del comprador, pueden crear riesgos (o lastres) y no
activos. Al mismo tiempo, los cambios tecnoldgicos y de otro tipo en la industria pueden anular el

valor de los activos o transformarlos en riesgos”.

Un ejemplo de ello fue la introduccién de los cajeros automaticos por Citibank®, que representé
una gran innovacién en el campo de las tecnologias de la informacién y que se materializé en
una ventaja competitiva para esta empresa debido al incremento sustancial de clientes atraidos
por la prestacién de los nuevos servicios derivados de esta tecnologia. Sin embargo, Wiseman
(1988) indica que esta situacién desembocé en una especie de “guerra tecnolégica”, de ataque y
contraataque en el sector financiero provocando la desaparicién de la sostenibilidad de la ventaja

competitiva de Citibank.

Cuando se especifica en la teoria de los recursos que, entre otros aspectos, los recursos para que
sean fuente de ventajas competitivas para una empresa deben ser valiosos se pretende resaltar
implicitamente este aspecto ya que siun recurso empresarial no se considera un factor estratégico
en el sector al que pertenece la empresa éste careceria de valor para la misma al no ser una fuente

de ventajas competitivas sostenidas.

En definitiva, los recursos que cumplan en mayor medida las caracteristicas esgrimidas, entre otros
autores, por Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993) y Amit y Schoemaker (1993) se consideraréan
estratégicos en la medida que son fuente de ventajas competitivas sostenidas para una empresa.
Pero équé tipo de recursos son los que habitualmente cumplen con tales caracteristicas? En un
intento por dar respuesta a esta pregunta, a continuacién se efectuara una breve referencia a la
tipologfa de los recursos empresariales analizando las principales aportaciones que se encuentran

en la literatura econémica.

8. Esta entidad financiera fue pionera en la incorporacién de nuevas tecnologias de informacién a principios de la década de los setenta
con la utilizacién de los cajeros automaticos (Glaser, 1988).
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02.2. Tipologia de los recursos empresariales

Barney (1991) clasifica los recursos en tres categorias: a) los recursos fisicos, que incluyen las
edificaciones, equipos y materiales de diversa naturaleza, b) los recursos humanos referidos a la
formacién, experiencia, habilidades, ete. y ¢) los recursos organizacionales que comprenden la
estructura formal de los sistemas de informacién, su planificacién formal e informal, los diferentes
sistemas de control, coordinacién e interrelaciones entre los grupos de personas vinculadas a la
empresa. Otros autores distinguen los recursos atendiendo a criterios de homogeneidad: recursos
fisicos, recursos financieros, recursos humanos, recursos tecnolégicos, reputacién y recursos orga-
nizacionales (Grant, 1991), a los que autores como Mahoney y Pandian (1992) afiaden los recursos

de marketing y recursos legales.

Por su parte, autores como Wernerfelt (1984), Itami (1987) y Hall (1992) plantean la distincién hacien-
do mencién a los recursos tangibles e intangibles®. Entre los recursos tangibles se encuentran los
fisicos y los financieros. Los primeros se caracterizan por tener entidad fisica y ser intercambiables en
el mercado como las construcciones, la maquinaria, los equipos tecnolégicos y las materias primas,
entre otros v, los segundos, que comprenden las fuentes de financiacién de la empresa para llevar a
cabo las adquisiciones del conjunto de factores productivos necesarios para obtener los bienes y/o

servicios que constituyen el objeto del trafico de la empresa.

Sin embargo y con relacién a los recursos intangibles, no existe un consenso universal sobre su
definicién, clasificacién, cémo pueden afectar al valor de las empresas o sobre los criterios que se
deben adoptar para su reconocimiento, medida y valoracién (Cafiibano, Garcia-Ayuso y Sdnchez,
2000). Es decir, se trata de un término no usado comtunmente entre los académicos, que es utiliza-
do para describir un tipo de recursos u otros, lo que dificulta el poder encontrar caracteristicas mas

o menos comunes entre ellos (Hall, 1993).

Si bien las primeras menciones realizadas sobre los intangibles pueden encontrarse en 1896 por
Lawrence R. Dicksee (Wu, 2005) y Galbraith en 1969 cuando se refiere al capital intelectual (Bon-
tis, 1998) ha sido en los ultimos afios cuando la investigacién sobre este tema se ha intensificado
sustancialmente. Ahora bien, los conceptos utilizados no han sido siempre similares ya que los
investigadores normalmente desarrollan su propia terminologia fruto de que este campo de traba-
jo se encuentra en su estado embrionario (Bontis, 2001). Los términos habituales encontrados en
la literatura para referirse a los intangibles son: propiedad intelectual, activos intangibles, capital
intelectual, activos intelectuales, capital conocimiento y activos basados en el conocimiento™. Ha-
bersam y Piber (2003) consideran que esta situacién continuara mientras los investigadores no

sean capaces de utilizar una terminologia comun.

9. Itami los denomina activos invisibles.

10. Lev (2001) considera que el término intangibles se emplea con bastante frecuencia en la literatura contable, capital conocimiento
por los economistas, capital intelectual por los directivos y propiedad intelectual por la literatura legal, aunque se refiere esencialmente
a la misma cosa: elementos no fisicos capaces de generar beneficios futuros.
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Entre las diversas aproximaciones existentes en la literatura™ cabe destacar el planteamiento de Salas
(1996: 17) que los define como el “conjunto de recursos distintos de los ‘inputs’ primarios, capital y
trabajo, que intervienen en la produccién y venta de bienes v servicios” v se “identifican genérica-
mente con los servicios productivos proporcionados por el capital humano, tecnolégico, comercial,
asi como el conjunto de todos ellos, al configurar la denominada ‘cultura’ o personalidad de la empre-
sa”. Por su parte, autores como Haanes y Fjeldstad (2000: 53) consideran “las habilidades, el conoci-
miento, las relaciones, la cultura, la reputacién y las competencias” como los elementos bésicos que

configuran lo que genéricamente se denomina recursos intangibles.

El Centro de Investigacién en Intangibles de la escuela de Stern de la Universidad de Nueva York
considera a los intangibles como fuente de beneficios econémicos para una empresa, carentes de
sustancia fisica y distintos a los activos tangibles y monetarios, adquiridos en un intercambio o
desarrollados internamente con unos costes identificables v una vida finita y que son propiedad o

estan controlados por la empresa.

Para Hall (1992; 1993), los recursos intangibles se refieren, entre otros, a los derechos de propiedad
intelectual (patentes, marcas, copyrights y disefios), los secretos comerciales e industriales, los con-
tratos y licencias, las bases de datos, las redes organizativas y de personal, los recursos humanos
(especificamente las habilidades de sus empleados, directivos, consejeros, proveedores y distribui-
dores), la reputacién de los productos y de la misma empresa, asi como su capacidad para crear
confianza en los clientes, socios y proveedores de factores y la cultura de la organizacién (desde

el punto de vista de su capacidad para reaccionar a los desafios, hacer frente a los cambios, etc.).

Si se acude al &mbito contable, en el IAS 38 (IASC, 1998) se define a los recursos intangibles como
activos no monetarios, sin sustancia fisica, utilizados en la produccién o comercializacién de bie-
nes o servicios y se caracterizan porque cuentan con un conjunto de elementos comunes: a) son
identificables; b) son controlados por una empresa como resultado de eventos o transacciones en

el pasado y ¢) presentan expectativas de generar beneficios econémicos en el futuro.

Los recursos intangibles también se presentan bajo la denominacién de “capital intelectual” ex-
presado como el material intelectual, el conocimiento, la informacién, la propiedad intelectual y
la experiencia, que pueden utilizarse para crear valor (Stewart, 1994). Para Ross, Roos, Gragonetti
y Edvinsson (1997) el capital intelectual es la suma de los conocimientos de sus miembros y la
traduccién préctica de ese conocimiento, como pueden ser marcas y procesos. Por su parte, Bro-
oking (1997) y Cafiibano y Sanchez (2008) plantean que se trata de una combinacién de activos y
capacidades de naturaleza no tangible que permiten el funcionamiento de la empresa. Finalmente,
Bueno (1999) considera que el capital intelectual recoge el valor creado por el sistema que repre-

senta la Gestién del Conocimiento.

11. En un anélisis de las definiciones de los intangibles parece que hay una afinidad por parte de los investigadores por tomar una
aproximacién negativa (WGARIA, 2001). En otras palabras, se aborda su conceptualizacién estableciendo lo que no son, normalmente
tangibles y, por tanto, planteando una especie de anti-definicién (Lev, 2001).
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Debe considerarse como la medida de las competencias esenciales en que se puede concretar “el
conocimiento pero no cualquier tipo de conocimiento. Puede que el trabajador de una fabrica sea
un pianista consumado, pero su habilidad no sirve de nada en una fabrica. El capital intelectual
implica un conocimiento que resulte de utilidad para la empresa. Por tanto, el conocimiento no se
convierte en capital hasta que no se recoge y se comunica de modo que pueda utilizarse e influir en
el beneficio de la empresa. Un trabajador puede tener una idea revolucionaria para mejorar la pro-

duccidn, pero su idea serd inutil, como saber tocar el piano, si se lo guarda para si” (varios, 1999:8)*.

Bueno, Aragén y Garefa (2001) definen tres elementos que componen el capital intelectual en una
empresa: el capital humano (valor del conocimiento creado por las personas), el capital estructural
(valor del conocimiento creado en la organizacién y materializado en los sistemas y procedimien-
tos), el capital tecnolégico (valor del conocimiento creado por la tecnologia de naturaleza intangi-
ble) y el capital relacional (el conocimiento creado en las relaciones con el entorno o mercado) en un
momento determinado del tiempo. Esto es, se trata de un concepto de carécter estatico o “variable

fondo”, expresién de la medida del valor que posee una empresa en un espacio temporal concreto.

Otra de las definiciones alternativas de capital intelectual se refiere a la diferencia entre el valor de
mercado de la organizacién y el valor contable de sus activos fisicos y financieros. Para Edvinsson
y Malone (1997) se podria hablar de un “coeficiente de capital intelectual” o de una aproximacién
ala Q de Tobin, ratio que puede explicar esas diferencias valorativas entre el mercado y la imagen
financiera que muestran los estados contables. Para estos autores, dicho capital “es algo mas que
capital humano, es mas que objetos intangibles..,, tal vez podria considerarse como un flujo dina-
mico de valor, un flujo de generacién de capacidades ocultas, caso del capital estructural: sistemas

organizativos, marcas, bases de datos, patentes, relaciones con los clientes, etc.”,

Por tanto, los recursos intangibles, por su propia naturaleza, tienen mayor facilidad para convertirse
en recursos estratégicos. El rasgo comun de los mismos y de las capacidades que los movilizan es
que son formas de conocimiento con grados distintos de especificidad, codificabilidad y compleji-
dad (Kogut y Zander, 1992). Para Camisén (1999), aqui descansa su contribucién a la construccién
de una posicién competitiva ventajosa. Su intensidad en conocimiento les otorga una serie de condi-
ciones idéneas para convertirlos en recursos escasos, valiosos y dificilmente imitables por terceros,
lo que facilita la generacién de rentas de diferenciacién y su apropiacién (Barney, 1991; Grant, 1991;
Peteraf, 1993). La dificultad para ser copiados obedece bien a razones legales (proteccién juridica),
fisicas (localizacién), temporales (prolongado periodo para su acumulacién), informativas (dificultad

para identificar al recurso que genera la ventaja) o de indisociabilidad de otras competencias.

12. Cita extraida de un articulo elaborado por la Secretaria General del Club Gestién de Calidad titulado “El Capital Intelectual” y edi-
tado por la revista “Excelencia”.

13. Relacionado con este concepto se encuentra la Gestién del Conocimiento ya que incluye todas aquellas actuaciones dirigidas a
mantener, mejorar y desarrollar el capital intelectual, Es decir, mientras el Capital Intelectual es la base de los activos intangibles que
posee una empresa en un momento determinado de tiempo, la Gestién del Conocimiento recoge todas las actuaciones que se llevan a
cabo sobre el Capital Intelectual para provocar que varie de la forma mas idénea y la empresa logre mantener ese potencial competitivo
en el tiempo.
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Ademas, frente a los activos fisicos cuya utilizacién en el proceso productivo de la empresa implica
una depreciacién de su valor, los recursos intangibles se caracterizan por todo lo contrario, al menos
en una parte de los mismos, ya que en lugar de perder valor con el uso o el transcurso del tiempo,
éste se incrementa. La clave de este fenémeno se encuentra en el “learning by doing”, es decir, su

receptividad a procesos de aprendizaje mediante la repeticién o experiencia y la experimentacién.

El proceso de aprendizaje puede ser colectivo, constituyendo lo que Polanyi (1948) denomina
como “conocimiento técito”, caracterizado por no ser plenamente explicitable ni siquiera por
quien lo posee, es decir, un conocimiento intrinseco a la organizacién en la medida que no puede
transmitirse o ser adquirido por otras empresas; derivindose de las complejas interrelaciones que
se pueden llegar a producir entre las diferentes personas que forman parte de la organizacién (Fe-
bles y Oreja, 2006), ademas de las particulares normas, actitudes, flujos de informacién y formas

de tomar decisiones que caracterizan los contactos entre ellas (Badaracco, 1992).

Como ya se ha apuntando anteriormente, algunos de estos recursos se caracterizan por un prolonga-
do y continuo proceso de acumulacién, siendo practicamente imposible adquirirlos en el mercado.
Al respecto, cabe mencionar la importancia que tienen para la empresa la disposicién de un personal
altamente motivado y dotado de las habilidades especificas necesarias para desempefiar el conjunto
de tareas requeridas, la reputacién o simplemente las relaciones de cooperacién interempresarial
basadas en la confianza mutua. Todas estas consideraciones explican la dificultad de apropiacién de
este tipo de recursos por empresas diferentes a las que los han generado, provocando la existencia

de ventajas competitivas duraderas en el tiempo.

Ahora bien, a pesar de la relevancia que poseen los recursos intangibles como fuente de las ven-
tajas competitivas de una empresa, ello no quiere decir que los recursos tangibles carezcan de
importancia a la hora de fijar la posicién competitiva de la empresa en su entorno. La clave de los
recursos intangibles radica en la existencia de los recursos fisicos ya que, en muchos casos, éstos

constituyen el soporte necesario para el éxito de aquellos.

En un intento por sintetizar todas estas consideraciones sobre los recursos intangibles, en la litera-
tura se pueden encontrar diferentes criterios para la clasificacién de los mismos como Hall (1992,
1993), Brooking (1996), Sveiby (1998), Edvinsson y Malone (1997), Roos y Roos (1997) y la OCDE
(1998) y Camelo-Ordaz et al. (2003). La clasificacién realizada por Hall (1992 vy 1993) y Camelo-

Ordaz et al. (2003) toma como criterio la distincién entre activos y capacidades™:
a. Los activos intangibles estan formados por los siguientes elementos:

1.aquellos protegidos por la ley: como los derechos de propiedad intelectual, las patentes, copyrights

y secretos comerciales.

14. Los activos se refieren a los recursos que son poseidos o mantenidos por la empresa, sean o no protegidos por Ley. Las capacidades
no se derivan de una propiedad o posesién, sino més bien del conocimiento y habilidades existentes en la empresa tanto si dependen
de sus trabajadores como si residen en la propia organizacién.
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2. los no protegidos por la ley: como la reputacion y bases de datos.
b. Las capacidades que pueden ser:

1. dependientes de los empleados a nivel individual, como los conocimientos y experiencia de los
empleados y de otros agentes directamente relacionados con la empresa (por ejemplo, los pro-
veedores, distribuidores, etc.),

2. residentes en la propia organizacién: entre los que se encuentran el estilo y habilidades de la di-
reccion, la adaptabilidad (habilidad para dirigir el cambio o la habilidad para innovar), la cultura

organizacional o el trabajo en equipo.

Por su parte, Edvisson y Malone (1997) distinguen entre la estructura interna, la estructura externa
v las capacidades. La estructura interna estd formada por las patentes, conceptos, modelos vy siste-
mas informéticos y administrativos. La estructura externa esta constituida por las relaciones con
clientes y proveedores, marcas, reputacién e imagen. Las capacidades englobarian las habilidades
de las personas para actuar en situaciones diversas e incluye la educacion, la experiencia, los valo-
res y las habilidades sociales.

Finalmente, autores como Grant (1991) y Barney (1991) plantean que los recursos intangibles estan
compuestos por los recursos humanos, recursos tecnolégicos, la reputacién (o recursos comercia-

les) y los recursos organizativos:

a. Los recursos humanos. La adecuada gestién de los recursos humanos que se realice en las em-
presas (seleccién, formacién, remuneracién, creacién de una cultura de cooperacién y de confian-
za entre los miembros de una empresa, etc.) revertird en un incremento de los conocimientos, ha-
bilidades, competencias y capacidad de aprendizaje de cada una de las personas que desempefien

su actividad en el seno de esa organizacion.

b. Los recursos tecnoldgicos. Estos recursos estan configurados por todas las decisiones relaciona-
das con la inversién, utilizacién y mejora de las tecnologias de proceso y de producto que maneja

una determinada empresa y que pueden ser tanto adquiridos como desarrollados internamente.

c. La reputacién. Se trata de un recurso de caracter comercial porque es el reflejo que una orga-
nizacién tiene en el tiempo, es decir, como la ven sus stakeholders® y como lo expresan a través
de sus pensamientos y palabras. La reputacién asi entendida difiere del concepto de “identidad
corporativa” e “imagen corporativa”. La identidad corporativa esta més relacionada con lo que la
empresa ha elegido ser, mientras que la imagen corporativa es como la gente ve a la empresa en
funcion de lo que ésta dice sobre si misma. La reputacién es un concepto méas amplio. Es la suma
de la identidad, imagen, percepciones, creencias y experiencias que los influenciadores han rela-

cionado en el tiempo con la empresa.

15. Los stakeholders incluyen a todos aquellos individuos y grupos con un interés en influir sobre el éxito de la empresa.
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d. Los recursos organizativos. Es asimilable al de capacidad, en el sentido que supondra para la
empresa un factor mas a su alcance que le permitird movilizar y gestionar los demads recursos que
posea de manera adecuada. Barney (1991) considera que dentro de los recursos organizativos se
incluyen la estructura organizativa, los sistemas de planificacién y control formales e informales,
las relaciones informales entre los diferentes grupos de la empresa y entre la empresa y otros
grupos y/o empresas de su entorno, los canales por los que fluye la informacion, las capacidades

directivas y la cultura de la organizacion.

En definitiva, asumiendo que los recursos intangibles son necesarios para crear valor en la empre-
sa (Lippman y Rumelt, 1982) y la problematica que se plantea a la hora de su delimitacién y valora-
cién, es posible identificar un conjunto de caracteristicas comunes que permiten afirmar que son
fuentes de generacién de beneficios futuros, sin sustancia fisica, controlados, o al menos influidos
por la empresa, como resultado de acontecimientos y transacciones pasadas (producidos por la
empresa, comprados o adquiridos de cualquier otra manera) y que pueden o no ser vendidos sepa-

radamente de otros activos de la empresa (Cafiibano, Sanchez, Garcia-Ayuso y Chaminada, 2002).

Kristandl y Bontis (2007), después de efectuar un repaso a la literatura existente, llegan a una
aproximacién parecida al sefialar, entre otros aspectos, que los intangibles son recursos estratégi-
cos que permiten a una empresa crear valor de forma sostenible y se caracterizan porque son es-
casos y dificiles de intercambiar, imitar o sustituir debido al control corporativo. Lo que posibilita

poder obtener un diferencial de beneficios futuros con respecto a otras empresas.

Aunqgue una adecuada conceptualizacién es importante para abordar cualquier analisis de las ven-
tajas competitivas de la empresa desde la perspectiva de la teorfa de los recursos, su valoracién
debe ser la siguiente consideracién a tener en cuenta si se pretende conocer la situacién econé-
mica-financiera de una empresa en un momento determinado y, sobre todo, las posibilidades de

desarrollo futuro.

Sin embargo, la gran dificultad para realizar una adecuada medicién y valoracién de los mismos ha
provocado que una gran parte de los recursos intangibles no sean incluidos en los estados conta-
bles de las empresas, con la consiguiente distorsion en el conocimiento de su situacién econémi-
co-financiera, y consecuente efecto negativo en el proceso de toma de decisiones por parte de las
distintas personas que directa o indirectamente han estado relacionadas con la organizacién. La
razén Ultima de su no cuantificacién se debe, en gran parte, al hecho de que es muy dificil asignar
un valor a una serie de recursos que en muy raras ocasiones se intercambian en el mercado (Bon-
tis, Chong y Richardson, 2000).

Esta circunstancia ha propiciado que si bien algunos autores han optado por medir aquellos recur-
sos de los que se dispone de informacién y/o los consideran mas importantes, utilizindolos como
representacion del conjunto de intangibles, otros se han centrado en establecer medidas globales

que recogieran en su conjunto a los intangibles.
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Autores como Thomadakis (1977), Lindenberg y Ross (1981) y Hirschey y Wichem (1984) han ar-
gumentado que el valor de mercado de la empresa refleja tanto los factores tangibles como intan-
gibles que tienen una influencia sistematica en los resultados futuros. Asimismo, Edvinsson y Ma-
lone (1999) plantean la importancia de los activos intangibles al observar las grandes diferencias
entre el valor de capitalizacién bursatil o de mercado de las empresas respecto al valor contable
de su patrimonio neto basado en el valor de los activos tangibles de la empresa. Al respecto, Lev
(1996) observa que la relacién entre valor contable y el valor de mercado tiene una evolucién sig-
nificativamente decreciente®. Edvinsson y Malone (1999) al analizar este cociente para las cinco
empresas con mayor cotizacién en la Bolsa de Nueva York en 1996 (General Electric, Coca Cola,
Exxon, Microsoft e Intel) obtuvo un valor medio de trece”. La no incorporacién de estos activos
cada vez més importantes para la empresa es lo que esta provocando que en los tltimos afios se
comience a cuestionar la relevancia de su informacién contable (Amir y Lev, 1996; Collins, Ma-
ydew y Weiss, 1997).

Los resultados de los trabajos realizados por Ben-Zion (1978; 1984), Hall (1998) y Lev (1998) eviden-
cian la existencia de una correlacién entre las cantidades invertidas en I+D y el valor de mercado de
las empresas. Por su parte, Hirschey y Weygandt (1985), Morck y Yeung (1991) y Doukas y Switzer
(1992) demuestran que los gastos en publicidad y en I+D como afectan positivamente al valor de

mercado de las empresas, podrian ser consideradas como un tipo de inversién en capital intangible.

Otros estudios también han demostrado la correlacién significativa entre el valor de la empresa
y algunos acontecimientos relacionados con los intangibles como la diversificacién (Wernerfelt y
Montgomery, 1988), el anuncio del lanzamiento de un nuevo producto (Chaney, Devinney y Win-
ter, 1991), el nivel de calidad del producto (Heller, 1994), los programas de formacién de los em-
pleados (Gordon, Pound y Porter, 1994), la satisfaccién de los clientes (Ittner y Larcker, 1996) o la
implantacién de una gestién de calidad total (Jarrel y Easton, 1996).

Sin embargo, esta forma de identificar a los recursos no ha sido muy acertada porque en el proceso
de valoracién del mercado influyen no sélo los intangibles sino también un conjunto de factores
adicionales como (Garcia Ayuso, 2001):

a. La existencia de anomalias en la valoracién de las acciones.

b. El valor neto de los activos que aparecen en balance es sensiblemente inferior a su valor real
como consecuencia del conservadurismo que impregna la practica contable.

c. No todos los intangibles estan fuera del balance de las empresas.

d. No todos los intangibles son activos. Existen pasivos intangibles que representan fuentes de
destruccién de riqueza futura.

16. En 1973 su valor era de 1,23 y en 1992 de 0,59. Esto significa que mas del 40% del valor de las empresas no aparece reflejado en su
balance de situacién, correspondiendo una gran parte a los activos intangibles.

17. Bueno (1998) realiza un estudio similar para las treinta empresas espafiolas no financieras més cotizadas en 1997, obteniendo que el
valor de mercado es cinco veces superior que el contable.
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e. Muchos intangibles estan ligados a bienes tangibles, hasta tal punto que, en muchos casos, es

imposible estimar sus valores por separado.

En resumen, el balance es un instrumento débil a la hora de contemplar y analizar todos los recur-
sos y capacidades de una empresa, ya que prescinde normalmente de los intangibles que, desde
el enfoque basado en los recursos, son precisamente los activos estratégicos més importantes
de la empresa por ser su principal fuente de ventajas competitivas (Grant, 1991). En esta misma
direccién se manifiesta Hall (1992) cuando reconoce que, hasta fechas bastantes recientes, se ha
prestado poca atencién a los recursos intangibles para intentar identificarlos, describir su naturale-
za v el papel que desempefian en el campo de la Direccién Estratégica. La causa fundamental que
se esgrime es la dificultad para los contables de encontrar una adecuada valoracién ya que pocas
veces tienen un valor de cambio dado.

Por tanto, la problematica de la identificacién, medicién y valoracién de los recursos intangibles se
debe, en gran parte, a la mayor dificultad de transferibilidad con relacién a los recursos tangibles,
al menos directamente (Collis, 1996), atin cuando la competitividad de la empresa se sostiene prin-
cipalmente en la configuracién de su cartera de recursos intangibles (Hall, 1992). Pero los recursos
intangibles no solo son fuente de ventajas competitivas, sino que cuanto mayor sea su acumula-
cién, mayor sera también la sostenibilidad de las ventajas competitivas, entendida como el logro

de beneficios por encina del normal de forma persistente (Villalonga, 2004).

En cualquier caso, estos métodos darfan como resultado un valor global, no un conocimiento de
cada uno de los elementos intangibles existentes en la empresa. Si de lo que se trata es de conocer
la contribucién particular de los recursos intangibles al proceso de creacién de valor de la em-
presa, se debe partir de una medicién de los mismos y de implementar procesos para su gestién
eficiente. Fruto de este interés se han desarrollado distintos métodos de medicién y valoracién
de intangibles entre los que cabe destacar el Proyecto Meritum (2002), donde se manifiesta que
cualquier informe sobre el Capital Intelectual debe constar de tres apartados: visién de la empresa,

resumen de los recursos y actividades intangibles y sistema de indicadores.

El primer blogue del informe debe reflejar la vision de la empresa, es decir, en qué se diferencia la
empresa de sus competidores y cémo marca las distancias con otras organizaciones. La segunda
parte debe dirigirse a informar sobre los recursos poseidos y las actividades realizadas para po-
der garantizar la satisfaccién de cada uno de los colectivos con los que se relaciona la empresa.
Finalmente, debe reflejar los indicadores mas adecuados para la medicién de cada uno de los
recursos intangibles identificados en la fase anterior. Al respecto, Cafiibano y otros autores (2002)
consideran que la publicacién de informacion de estas caracteristicas puede ayudar a mejorar, y

no exclusivamente a describir, la relacién de la empresa con sus stakeholders.
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Cabe mencionar también el proyecto Intelect, que se ha elaborado en el seno del Instituto Universi-
tario Euroforum Escorial (asociacién orientada hacia la mejora de la gestiéon empresarial con la cola-
boracién del Fondo Social Europeo y la Comunidad Auténoma de Madrid) y KPMG Peat Marwick.

Llegados a este punto, parece necesario plantear las siguientes cuestiones écomo se desarrollan

o se forman las capacidades? {qué papel juegan los directivos de las empresas en este proceso?

Para Cuervo (1996: 52), “las capacidades son bésicamente consecuencia de la accién de la direc-
cién para movilizar los recursos mediante la generacién de un conjunto de rutinas organizativas
v de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo”. De acuerdo con este plantea-
miento, un recurso intangible clave en la competitividad de las empresas es, sin duda, los servicios
directivos; tanto si se opera con técnicas tradicionales como nuevas, todas las actividades tienen
en comun la necesidad de ser dirigidas (Donnelly et al, 1997; Veciana, 1998). Por tanto, a continua-
cién conviene discutir acerca de la potencialidad de los servicios directivos como recurso genera-

dor de ventajas competitivas.
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02.3. Los servicios directivos como recurso estratégico.

En la literatura econémica se observa cada vez con mayor frecuencia la importancia del capital
humano® en el origen de las ventajas competitivas de la empresa (Sveiby, 1997; Grojer y Johan-
son, 1997; Cafiibano, Garcia-Ayuso y Sanchez, 1999; Garcia-Ayuso, Moreno y Sierra, 2000). Este
creciente interés que esta despertando el talento, las habilidades y la experiencia de los recursos
humanos, parte de la idea de que explican més la capacidad de competir que el tamafio y los acti-
vos fisicos y financieros que posea una empresa (Camufiez, Moreno y Sierra, 2003). De hecho, hay
empresas que empiezan a incorporar informacién sobre este recurso en sus cuentas anuales al
considerar que explica, en parte, la diferencia entre el valor contable y su valor de mercado (BBVA,
2000; Bankinter, 2000).

De esta manera, las destrezas, habilidades, conocimientos o capacidad de adaptacién de los em-
pleados configuran un conjunto de recursos intangibles escasos, valiosos, imperfectamente imi-
tables y limitadamente sustituibles. Ademas, el capital humano es un recurso muy dificil de trans-
ferir de una organizacién a otra (Hall, 1992) v es susceptible de ser utilizado en distintas dreas de
la empresa sin que por ello pierda valor. De hecho, investigaciones como las realizadas por Pfeffer
(1994), Finkelstein y Hambrick (1996), Pennings, Lee y Witteloostuijn (1998) y Hitt, Bierman, Shi-
mizu y Kochhar (2001) resaltan la importancia de los atributos del capital humano (educacién,

experiencia, habilidades, etc.) en su contribucion a los resultados empresariales.

Si bien no cabe duda de la importancia que representa para la empresa todo el equipo humano en
la generacién de mayores rentas econémicas, lo que diferencia a una organizacién formal de un
conjunto aleatorio de personas (grupo informal) es la presencia de algun sistema de autoridad y
administracién, personificado en uno o mas directivos dentro de una jerarquia para unir esfuerzos
(Mintzberg, 1990b). De acuerdo con Cuervo (1996), la direccién debe coordinar e integrar el conjunto
de factores productivos que configuran la empresa, teniendo en cuenta los objetivos definidos en la
organizacién. Es decir, la funcién de la direccién debe encaminarse hacia un proceso de convergen-
cia entre los objetivos previstos o deseados y los que realmente estan siendo alcanzados (McGrath,
MacMillan y Venkataraman, 1995). Légicamente, para cumplir con dicho objetivo los gerentes deben

combinar adecuadamente el resto de los recursos tangibles e intangibles que posee una empresa.

Ya Fayol en su obra “Administration Industrielle et Générale” publicada en 1916 hacia referencia al
“gerente” como al individuo que conduce a la empresa hacia su objetivo, tratando de aprovechar al
méximo los recursos de los que dispone. Posteriormente, otros autores como Gulik y Urwick (1937)
desarrollan mas ampliamente las principales funciones de los directivos, cuando se refieren a las

siguientes actividades que deben llevar a cabo:

18. El capital humano es el conjunto de capacidades productivas que un individuo adquiere por acumulacién de conocimientos gene-
rales o especificos (Becker, 1967). Por tanto, el capital humano es un recurso inmaterial imputado a una persona que puede acumularse
y ser utilizado simultdneamente en varias operaciones.

02. Recursos infangibles ou7




ou8

1. Planificar: Presentar a grandes rasgos qué es lo que hay que hacer y los métodos para hacerlo,
a fin de lograr el objetivo deseado.

2. Organizar: Establecer la estructura formal de autoridad con la que se disponen, defienden y
coordinan las subdivisiones del trabajo para lograr el objetivo definido.

3. Dirigir: Tomar decisiones e incorporarlas a érdenes e instrucciones especificas y generales,
y servir como lider de la empresa.

4. Coordinar: Mantener informadas a todas las personas de las que es responsable el ejecutivo
sobre lo que esté sucediendo, incluyéndose a si mismo y a sus subordinados por medio de regis-
tros, investigacién e inspeccion.

5. Presupuestar: Elaborar presupuestos, planificacién fiscal, contabilidad y control.

Autores como Carroll y Guillen (1987) plantean que las funciones clésicas apuntadas por los cita-
dos autores representan la manera mas util de conceptualizar la gran cantidad y variedad de traba-
jo que realizan en general los directivos. Sin embargo, existe otra corriente de autores que plantean
su desacuerdo al sefialar que el trabajo que realiza realmente un directivo no se corresponde con
dichas funciones (Mintzberg, 1990). Asimismo, Fores y Glover (1976) consideran que desde la pers-
pectiva clésica, en el que el trabajo del directivo es organizar, coordinar, planificar y controlar, se
pretende satisfacer a aquéllos que desean definir el trabajo directivo de una forma que resulta ade-
cuada para la discusién cientifica convencional. En esta misma linea, se han manifestado Stewarty
Barsoux (1994) cuando plantean que la aproximacién a las funciones clésicas de la direccién no re-
sulta util para describir la naturaleza del trabajo directivo, ya que se trata de categorias demasiado
generales para englobar la generalidad de las funciones del directivo. La direccién se caracteriza

normalmente por altas dosis de creatividad, habilidad y capacidad innovadora de la persona.

Este tipo de enfoque se centra basicamente en el papel de la alta direccién, es decir, no contempla
especificamente las caracteristicas del trabajo que realizan los directivos més directamente relacio-
nados con las actividades diarias de la organizacién. Yukl (1990), en un intento por abordar desde
una perspectiva mas genérica el conjunto de actividades asignables a la direccién cualquiera que

fuera su nivel jerdrquico, sefiala las siguientes (Araujo y Garcia, 2000):

1. Informar: Distribuir informacién relevante sobre decisiones adoptadas, responder dudas que
requieran informacién técnica y comunicar a personas externas a la empresa aquella infor-
macion que contribuya a mejorar la reputacién de la misma. En efecto, una parte importante
del trabajo de los directivos se centra en desarrollar una red de relaciones con un conjunto de
personas que generalmente generan beneficios para la empresa donde realizan su actividad.
De hecho, Carroll y Teo (1996) demostraron que los directivos se relacionan, no sélo con otros
miembros de la empresa (superiores y/o subordinados), sino también con otras personas ex-
ternas a la misma (clientes, proveedores, directivos de otras empresas, cargos politicos, sindi-

catos, ...) buscando normalmente que éstas sirvan a sus propios intereses.
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2. Consultar y delegar: contar con la opinién del resto del personal en aquellas cuestiones que
puedan afectarles, motivarles adecuadamente de cara al logro de los objetivos de la empresa y

posibilitar la participacién en el proceso de toma de decisiones.

3. Planificar y organizar: Determinar los objetivos a largo plazo y las estrategias mas oportunas
para alcanzarlos teniendo en cuenta las amenazas y oportunidades del entorno en el que se
desenvuelve la empresa, asignar de forma eficiente sus recursos, buscar la mejor realizacién
de las actividades y definir las formas de coordinacién entre las distintas areas funcionales de

la organizacién.

4. Resolver problemas y manejar situaciones de crisis: Identificar problemas relacionados con el
trabajo buscando soluciones a los mismos.

5. Clarificar roles y objetivos: Asignar tareas y los objetivos de éstas, proporcionar gufas sobre
cémo resolver el trabajo y delimitar claramente las responsabilidades de todos los miembros de
la organizacién y las expectativas sobre resultados.

6. Supervisar las operaciones y examinar el entorno: Obtener informacién sobre las actividades
desarrolladas, analizar el grado de consecucién de los objetivos y detectar las amenazas y opor-
tunidades presentes en el entorno.

7. Motivar: Utilizar las técnicas més adecuadas que permitan el entusiasmo del equipo humano

de cara a la consecucién de los objetivos de la empresa.

8. Reconocer y recompensar: Proporcionar premios, reconocimiento y recompensas cuando se

alcancen los resultados esperados.

9. Apoyar y monitorizar: Mostrar simpatia y apoyo y hacer cosas que faciliten el desarrollo de

habilidades adecuadas en los empleados, permitiendo asi mejoras en su trayectoria laboral.

10. Solucionar conflictos y construir equipos: Alentar y facilitar la resolucién de conflictos, alentar la
cooperacién, la creacién de equipos de trabajo v la identificacién con la organizacién. El trabajo
de los directivos en este ambito se caracteriza por la existencia de cierta confusién, desorden y,
en ocasiones, por poca racionalidad si tenemos en cuenta que “el directivo se acostumbra a tra-
bajar en un caos calculado, absorbiendo toda la ambigtiedad dentro y fuera de la organizacién,
por ejemplo, manejando crisis que afectan a la misma, lo que permite al resto de los miembros

de la organizacién desarrollar su trabajo adecuadamente” (Mintzberg, 1990a: 110).

11. Construir redes: Desarrollar contactos con personas que pueden proporcionar beneficios a la
empresa, mantener contactos a través de interacciones periédicas, incluyendo visitas, llamadas

de teléfono o asistir a acontecimientos sociales. Autores como Minztberg (1983) y Carrol y Teo
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(1996) plantean que los directores generales pasan la mayor parte de su tiempo con otros en con-
versaciones a menudo inconexas que no suelen durar mas de 10 minutos, en las que tratan una

amplia variedad de temas y durante las cuales tienen que soportar numerosas interrupciones.

En suma, las funciones de los directivos empresariales se centran en la organizacién, gestién y
control de las diferentes actividades que se desarrollan en la empresa, tomando e implantando
decisiones tanto de caracter estratégico como operacionales (Schor, 1991; Stewart, 1991; Wayne,
1998). En este proceso de toma de decisiones que llevan a cabo los directivos se pueden distinguir

tres fases principales siguiendo el planteamiento desarrollado por Herber Simon (1977)%:

a. La fase de inteligencia, que se centra en el reconocimiento y definicién del problema, para lo
cual es necesario establecer una serie de subfases como la recogida de datos con el fin de estu-
diar el entorno y el &mbito interno, la identificacién de los objetivos, el diagnéstico del problema,

la validacién de los datos y la definicién y estructuracién del problema.

b. La fase de disefio, donde se plantea la invencién, desarrollo y anélisis de las posibles soluciones
al problema existente. Para ello, es preciso la recogida v manipulacién de los datos, cuantifica-
cién de objetivos, plantear y analizar las posibles alternativas para la solucién del problema y

probar estas soluciones para ver su factibilidad,

c. Por 1ltimo, la fase de eleccién, mediante la cual se selecciona un curso de accién v se pone en
préctica. A su vez, en esta fase existen las siguientes subfases: la generacién de estadisticas sobre
las diferentes alternativas, la simulacién de resultados de las diversas alternativas, la explicacién
de tales alternativas, la eleccién entre las diversas alternativas y la explicacién de dicha eleccion
(Sprague, 1980 y Abdolmohammadi, 1987).

Ahora bien, si en casi todas las tareas de gestién que se ejecuten procesos de decisién hay que
realizar las operaciones anteriores, no todas requieren de la misma importancia. Es decir, hay casos
donde la fase de inteligencia tiene mayor importancia que la fase de disefio o de eleccién y otros en

que ocurre todo lo contrario.

En todo este proceso, se puede observar que la relacién de las tareas de gestién es considera-
blemente amplia, situandose las mismas entre dos polos: las tareas programadas vy las tareas no
programadas (Simon, 1977) o bien las tareas estructuradas y las tareas no estructuradas (Keen y
Scott-Morton, 1978). En medio de estos extremos se encontrarian las tareas semi-programadas o
semi-estructuradas.

Las primeras son aquéllas en las que el problema estd muy bien definido en la fase de inteligencia,

las soluciones alternativas suelen ser limitadas en la fase de disefio y requieren poco juicio por

19. Simon considera que existe una cuarta fase: la fase de revisién. Sin embargo, el contenido de su libro se orienta principalmente hacia
las tres fases que se mencionan.
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parte del decidor en la fase de eleccién. Por su parte, las tareas semi-estructuradas son aquéllas en
las que el problema esté razonablemente definido, las soluciones alternativas pueden ser limitadas
v requieren algun tipo de juicio por parte del decisor. Por tltimo, las tareas no estructuradas son
aquéllas en las que el problema esta muy mal definido, las soluciones alternativas son numerosas y

se requiere mucho juicio e intuicién por parte del decidor para la seleccién de la mejor alternativa.

Dado que cada uno de estos tipos de tareas de gestién tiene unas caracteristicas especificas y exigen
una atencién diferenciada, es indudable que la calidad de los servicios directivos dependera de sus
habilidades, destrezas, conocimientos, experiencia y actitud, entre otros aspectos. De hecho, los inicia-
les trabajos sobre la excelencia empresarial plantean la importancia de estos elementos como factores
distintivos del personal clave de la empresa (Pascale y Anthony, 1983). Por tanto, la cuestién funda-
mental seria analizar en qué medida las capacidades innatas o desarrolladas, asi como las habilidades
v conocimientos de los recursos directivos para desempefiar sus funciones, posibilitan la generacién

de ventajas competitivas sostenidas en el seno de una organizacién.

Para intentar dar respuesta a esta cuestién, inicialmente se deben tener en cuenta tres aspectos

relacionados con las capacidades o habilidades directivas (Diez de Castro y Martin Jiménez, 1995):

a. La capacidad o estilo de direccién. La capacidad de la direccién es la aptitud, habilidad o talento
del personal directivo para comprender o disponer la realizacién de las cuestiones que se plan-
tean (Ansoff, 1984). Tomada en este sentido, la capacidad de la direccién consiste en una gama

de aptitudes que se pueden utilizar para la creacién de la estrategia (Ansoff, 1985).

b. El estilo social o de comportamiento de los directivos, originado por las cualidades del personal
clave, su idiosincrasia, que influye decisivamente en su modo de realizar su trabajo como direc-
tivo y la forma de liderar la organizacién. Un estilo social es un modelo de comportamientos
interpersonales extendido y duradero, mientras que el comportamiento se refiere a todo lo que

una persona hace que es directamente observable (Bolton y Grover, 1984).

c. El estilo de enfrentar los problemas y adoptar decisiones, lo que afecta profundamente tanto al
desenvolvimiento de la organizacién como a las posibilidades de aproximacion a las mejores

soluciones.

Los tres aspectos mencionados conforman la posibilidad de que la empresa logre que el recurso
servicios directivos se convierta en estratégico. Asi, la capacidad o estilo de direccién se encuentra
mas orientada hacia el entorno de la empresa ya que marca el proceso de creacién de la estrategia
en funcion del mismo, mientras que el segundo y el tercero de los aspectos sefialados se vinculan
en mayor medida con la organizacién, constituyendo el nuicleo de las habilidades directivas inter-
nas, lo singular de la manifestacién de las cualidades personales de los directivos y su forma de

actuar y gestionar. Los tres aspectos deben desarrollarse de un modo arménico para alcanzar la
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generacién de competencias distintivas en la empresa. Es decir, no deben ser ajenos entre si sino
que se encuentren ligados por necesidades de coherencia y actien de un modo arménico para

alcanzar su efectividad.

Por otra parte, no se pretende afirmar que exista una sola combinacién correcta de estilos sino que
pueden existir varias, por lo que es preciso, en cada caso, definir cuéles son las que permiten al
equipo directivo cumplir con su actividad alcanzando los objetivos previstos en la organizaciéon y
por el contrario cudles se alejan de dicha posibilidad. Con caracter general, los recursos directivos
deberan desarrollar aquella combinacién de forma tal que retina las propiedades que debe tener

un recurso, segun Barney (1991), para que sea fuente de generacion de ventajas competitivas.

Como se sefial6 en el capitulo anterior, para que un recurso genere una ventaja competitiva sos-
tenida debe reunir cuatro propiedades: crear valor, ser escaso, inimitable y no existir otro recurso
que sea estratégicamente equivalente. Si se extrapolan estas propiedades al &mbito de los recursos
directivos, se puede afirmar, en primer lugar, que éstos crean valor si poseen unas mayores y mejo-
res habilidades y conocimientos que sus competidores que les posibiliten la generacién de rentas
empresariales a partir de dichas habilidades y conocimientos. Sin embargo, no todos los recursos
directivos cuentan con las destrezas apuntadas para ser considerados valiosos (Castanias y Helfat,
2001). Es decir, la figura del directivo, per se, no implica necesariamente la existencia de una venta-

ja competitiva sostenida para la empresa.

La segunda propiedad que debe reunir un recurso para que sea fuente de ventajas competitivas es
que no esté en posesion de otras empresas actuales o potenciales (Barney, 1991), lo que implica que
el recurso debe ser escaso, condicién que no es facil de evaluar. Sin embargo, si definimos el trabajo
del directivo de acuerdo con la perspectiva de la “aproximacion a los estilos de direccién” (Koontz,
1980), esto es, en funcién de las actividades que realiza, y dadas las dificultades en encuadrar todas
las funciones directivas en actividades como planificacién, organizacién, control, etc, se justifica que
las dotaciones de servicios directivos sean distintas entre las diferentes empresas (Peteraf, 1993), lo
cual nos permitirfa considerar este recurso como escaso, circunstancia que se ve acentuada si con-

sideramos el hecho de la evidente necesidad de generacién interna del mismo.

El caracter de escaso, junto a la propiedad anteriormente analizada de generar valor para la empresa,
es condicién necesaria para que el recurso directivo permita generar una ventaja competitiva. Pero
para que esta ventaja ademas sea sostenida, debe cumplir dos requisitos adicionales: que se caracte-

rice por poseer una imitabilidad imperfecta y sea dificilmente sustituible por otro recurso.

Con la propiedad de imitabilidad imperfecta, se hace alusion a las dificultades a las que se enfrenta
una empresa cuando intenta copiar un recurso de otra (Barney, 1991). Los servicios directivos pre-
sentan, en muchas ocasiones, la caracteristica de ambigtiedad causal que dificulta la posibilidad
de imitacién por parte de la competencia al desconocerse el nexo entre la ventaja competitiva y el

recurso que la ha generado (Barney, 1991, Lipman y Rumelt, 1982). Ademas, si consideramos la idea
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de que muchas de las habilidades y conocimientos de los servicios directivos se desarrollan a partir
de la propia experiencia en el desempefio de su actividad, se puede deducir que el factor tiempo es
imprescindible para que los recursos directivos hayan adquirido la experiencia suficiente que pro-

voque, en ultima instancia, que este tipo de activo sea para la empresa imperfectamente imitable.

Los directivos para desempefiar adecuadamente sus funciones requieren no sélo de las ensefian-
zas recibidas en centros educativos, libros u otras fuentes de informacién, sino también de aquéllas
que se derivan de la experiencia profesional. De hecho, Castanias y Helfat (1991) caracterizaron al
personal directivo como un recurso empresarial que posee, no sélo unos conocimientos generales,
sino especificos del sector y de la empresa en particular. Asimismo, investigaciones como las de
Harris y Helfat (1997) han utilizado la experiencia como un indicador clave del capital directivo de

las empresas.

Sin embargo, aunque se pueda asumir que la formacién y experiencia de los directivos pueda ser
una pieza clave a la hora de generar ventajas competitivas, no se debe olvidar que el factor huma-
no se caracteriza porque no es propiedad de una empresa y, por tanto, es frecuente los intentos
de la competencia por contratar a los directivos pertenecientes a otras empresas que retnan las
caracteristicas apuntadas, en un afan por apropiarse de las ventajas competitivas que se deriven

de este recurso.

En este sentido, la clasificacién realizada por Castanias y Helfat (1991) sobre los diferentes niveles
de conocimientos de los directivos deja entrever cierto grado de transferibilidad de este recur-
so. En efecto, aquellos directivos que posean elevados conocimientos sobre la industria tienen
la posibilidad de una mayor movilidad entre las empresas que operan en el mismo sector dada
la similitud, no sélo de los productos que elaboran, los recursos que utilizan y los procesos que
emplean, sino de los mercados en los que operan (Finkelstein y Hambrick, 1996). Sin embargo,
también hay que destacar que cuando se producen movimientos entre sectores, los conocimientos
especificos sobre un determinado sector pierden valor, y con ello, se deteriora el valor del propio

recurso directivo.

Ademés, aunque este proceso de transferibilidad se lleve a cabo entre empresas pertenecientes a
un mismo sector, no siempre implica una generacién de rentas ya que, en muchos casos, puede
ocurrir que ya se haya producido la sistematizacién de los conocimientos y habilidades del directi-
vo por parte de la organizacién. En otros casos, la clave de la fuente de las ventajas competitivas se
encuentra en la simbiosis particular que se origina en un determinado grupo de directivos, la cual
es incapaz de desarrollarse en otras empresas donde la direccién estd normalmente configurada

por otro grupo de personas.
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Al respecto, cabe sefialar que la literatura sobre el tema ha aceptado que la consecucién del consenso
estratégico® es una de las primeras etapas en el proceso de formulacién de las estrategias que deben
llevar a cabo los directivos si se pretende que las mismas posibiliten el logro de los objetivos en la em-
presa (Dess y Origer, 1987; Nielson, 1981; Lyles, 1981; Bourgeois, 1980, 1985; West y Schwenk, 1996). En
esta linea, Whyte (1989: 41) plantea que la primera tarea de todo proceso de decisién de grupo es “pro-
ducir el consenso de las preferencias iniciales de sus miembros”. Similarmente, Floyd y Wooldridge
(1992: 27) sostienen que el éxito de la implementacién de las estrategias en la empresa requiere que los
directivos “acttien sobre una base comun de prioridades estratégicas”. Sin embargo, esta circunstancia

no siempre se produce en los miembros del equipo de direccién de una empresa.

Esto es consistente con muchos de los planteamientos que se estan desarrollando en investigacio-
nes sobre cognicién del directivo que sugieren que los modelos mentales de éste influyen sobre
las decisiones que toman (Day y Lord, 1992). En este sentido, Mintzberg (1973: 183) sefiala que “es
el poder de sus modelos mentales lo que determina que se alcance la efectividad de sus decisio-
nes”. Por su parte, Kiesler y Sproull (1982: 557) afirman que “los directivos operan sobre represen-
taciones mentales del mundo y dichas representaciones se derivan probablemente mas de hechos
histéricos que presentes”. Por ejemplo, cada directivo tendra un modelo mental del rol que varios
elementos como la innovacién, los costes, la calidad, etc. juegan en las estrategias globales de la
organizacién. Estos modelos mentales pueden variar entre los miembros del equipo de direccién
perteneciente a una empresa (Knight, Pearce, Smith, Olian, Sims, Smith y Flood, 1999), dificultan-

do la posibilidad de que se alcance el consenso estratégico.

Estos autores sostienen que el consenso estratégico se puede derivar tanto de la diversidad demo-
gréfica? del equipo directivo como de un efectivo procedimiento del grupo? utilizado para resolver
las diferencias de los modelos mentales de cada uno de los miembros del equipo de direccién?. Con
relacion al fenémeno de la diversidad demografica, no existen claras evidencias sobre las conse-
cuencias que provoca en la empresa. Si bien hay trabajos de investigacién donde se ha demostrado
que, a menudo, tiene efectos negativos tanto sobre la cohesién del grupo (Katz, 1982; O'Reilly, Cald-

20. Este término se refiere a las cogniciones compartidas entre los miembros de un equipo. Es decir, al acuerdo o coincidencia de los
modelos mentales de las estrategias de los miembros de un equipo, y no implica necesariamente buscar un consenso deliberado. Se
considera que cada miembro del equipo directivo de una empresa tendra un modelo mental o percepcion de los conceptos estratégicos
asf como sus interrelaciones y que emplean a la hora de dirigir su entorno.

21. Si bien en términos populares la diversidad normalmente es entendida como sinénimo de diversidad étnica o de género, en las
investigaciones sobre grupos de trabajo en la organizacién se considera desde la perspectiva de las diferencias de edad, educacién,
ocupacién en la empresa y los antecedentes técnicos o funcionales (Jackson, May y Whitney, 1995), provocando diferencias en los
modelos mentales de cada directivo lo que, a su vez, propicia diferencias en la forma de caracterizar o comprender las estrategias de
la empresa. Asf, Ireland et al. (1987) afirman que personas de edad similar tienden a tener similares valores y creencias porque sus
experiencias son parecidas. También Pleffer (1983) sugiere que personas de edades distintas tendrén valores y perspectivas significa-
tivamente diferentes.

22. El procedimiento del grupo hace referencia a la integracién en el proceso de toma de decisiones estratégicas (Fredrickson, 1984; Fre-
drickson y Laquinto, 1989), la velocidad en el proceso de toma de decisiones (Eisenhardt, 1989; Flood et al, 1997) v al comportamiento
politico en el equipo de direccién (Eisenhardt y Bourgeois, 1988).

23. Aunque existen otros factores que podrian favorecer el consenso estratégico como, por ejemplo, el hecho de que los directivos se
encuentren sometidos a estimulos similares tanto internos como externos a la organizacién.
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well y Barnett, 1989), como en la frecuencia y cantidad de comunicacién entre sus miembros (Smith
et al, 1994; Wagner, Pfeffer y O “Reilly, 1984), favoreciendo y/o potenciado los conflictos en el grupo
(Eisenhardt y Schoonhoven, 1990), la diversidad también ha sido considerada como un elemento
positivo ya que potencia la creatividad y la innovacién como consecuencia de las mayores contro-
versias a la hora de definir o delimitar las posibles alternativas viables en todo proceso de toma de
decisiones (Cox, 1993; Jackson, May y Whitney, 1995), contribuyendo, en principio, a unos mejores
resultados empresariales.

El procedimiento del grupo hace referencia al conflicto interpersonal y la busqueda de acuerdos.
El conflicto interpersonal surge de las relaciones personales o emocionales entre la gente y puede
tener consecuencias negativas para una organizacién. Por ejemplo, Amason (1996) demostré que
un conflicto afectivo afecta negativamente tanto a la calidad de la decisién de la direccién como a
la aceptacién afectiva de la misma en la organizacién. Por su parte, los comportamientos dirigidos
a la busqueda de acuerdos intentan producir el consenso o acuerdos en el equipo de direccién en
lo que se refiere a las estrategias de la empresa. Al respecto, Gero (1985) plantea que los miembros
de un grupo tienen més confianza en las decisiones alcanzadas a través del consenso que en aqué-
llas que se derivan de la aplicacién de métodos o técnicas estructuradas para la resolucién de con-
flictos, debido a que suele provocar un mayor nivel de satisfaccién asf como una mejor aceptacién
de las decisiones que se adopten.

La ultima propiedad que debe reunir un recurso para que pueda dar lugar a una ventaja competiti-
va sostenida es la insustituibilidad, que hace referencia a la imposibilidad de que pueda existir otro
recurso que sea estratégicamente equivalente, esto es, que pueda emplearse separadamente para
implantar la misma estrategia. De acuerdo con Barney (1991), la sustituibilidad puede presentarse
al menos de dos formas:

1. Aunque puede que no sea posible para una empresa imitar exactamente los recursos de otra, si
puede sustituirlos por otros similares que le permita disefiar e implantar una misma estrategia.
Esto es, si bien las habilidades y capacidad de un directivo es improbable que las posea otro
directivo, puede ocurrir que la capacidad de generar rentas por ambos sea similar debido a que
las particulares habilidades que posea cada uno provoquen la misma efectividad en los resulta-
dos. Como apuntan Castanias y Helfat (2001), un directivo que sea nuevo en una empresa y, por
tanto, carezca de experiencia, conocimiento y/o habilidades especificas sobre la misma, puede
ser capaz de compensar esta limitacién con la mayor destreza y conocimiento que posea sobre

el sector en el que opera dicha empresa y/o con su mayor formacién genérica.

2. Pueden existir recursos muy diferentes y ser estratégicamente sustituibles, como por ejemplo,
la direccién puede tener muy clara la visién de futuro de su empresa debido a la existencia de
un lider carismatico, sin embargo, la direccién de otras empresas competidoras también pueden
tenerla como consecuencia de un sistema formal de planificacién estratégica. Tanto unos como

otros tienen claro la visién futura de la empresa, pero en el primer caso es debido al “carisma
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del lider” y en el segundo al “proceso formal de planificacién estratégica” siendo, por tanto, dos

recursos estratégicamente equivalentes y pudiéndose sustituir el uno por el otro (Barney, 1991).

Por tanto, teniendo en cuenta las propiedades que de acuerdo con Barney (1991) debe reunir un
recurso para que se constituya en fuente de ventaja competitiva sostenible, hay que sefialar que los
recursos directivos por definicién no generan rentas; sélo aquellos directivos que cuentan con una
serie de capacidades y habilidades distintivas respecto a sus competidores, es decir, que se carac-
terizan porque no pueden ser imitados por otros directivos, ademas de que sean insustituibles por
otros recursos, tienen el potencial de generar rentas. Y aun asi, puede ocurrir que una empresa que
cuente con unos recursos directivos que retinan estas caracteristicas no pueda alcanzar una ventaja
competitiva sostenida si estas personas no hacen un adecuado uso de sus capacidades y habilidades
(Castanias y Helfat, 2001).

Al respecto, Arraiz (2002) plantea que un profesional con talento debe reunir una serie de cualida-
des: en primer lugar, capacidades, es decir, conocimientos y competencias que le permitan lograr
los resultados. En segundo lugar, compromiso con el proyecto o con la empresa, es decir, no sélo
basta saber hacer el trabajo sino querer hacerlo y hacerlo bien. Y por ultimo, la accién, esto es, no

sélo hay que saber y querer hacer, sino también llevarlo a cabo y en el tiempo que se requiere.

Dirigir una organizacién implica dar respuestas adecuadas y oportunas a los diferentes problemas
que se pueden plantear en la empresa, derivados no sélo de sus propias debilidades sino de las
cambiantes condiciones del entorno en que actta. Para cumplir con este cometido, el planteamien-
to de la direccién tradicional basada principalmente en conocimiento y habilidades es insuficiente.
Autores como Kanungo y Misra (1992) y Lawler (1994), plantean que es necesario un concepto mas
amplio en este ambito, llegando a identificar lo que denominan como las competencias directivas

técnicas v las competencias directivas genéricas.

Las competencias directivas técnicas se refieren al conocimiento y habilidades que posibilita que
el directivo de respuestas efectivas en areas especificas de gestiéon como marketing (por ejemplo,
anélisis de mercados), inanzas y contabilidad (gestién econémico-financiera), gestién de calidad
(servicio de gestién de calidad), ete. Por su parte, las competencias directivas genéricas se refieren
principalmente a la capacidad del directivo de autorregularse y autocontrolarse en el desarrollo de
su trabajo, asi como sus caracteristicas individuales como las actitudes, motivacién o rasgos de su

personalidad (Kanungo y Misra, 1992).

En trabajos como el de Agut (2000), este segundo tipo de competencias se han clasificado o agru-
pado en tres areas: (1) eficacia en la realizacién del trabajo, es decir, la habilidad en la aplicacién del
conocimiento y dar respuestas adecuadas, (2) el autocontrol y las relaciones sociales para hacer
referencia a la capacidad para adaptarse y ser capaz de tratar con diferentes personas y situacio-

nes y (3) el comportamiento proactivo en el sentido de saber anticiparse méas que reaccionar a
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los problemas y oportunidades. En la actualidad, todas estas competencias son fundamentales o

requeridas para que la gestién directiva sea efectiva.

En resumen, el equipo directivo de una empresa es un recurso que retne las propiedades de ser
escaso, valioso, imperfectamente imitable y dificilmente sustituible. La gran complejidad de for-
macién de este recurso, asi como su caracter idiosincrésico dificultan la existencia de otros recur-
sos con idéntico valor estratégico, lo que permite considerar, por tanto, que un equipo directivo de
calidad es un recurso estratégico generador de ventajas competitivas sostenidas. Entonces:

Proposicién: una mayor calidad de los servicios directivos de la empresa incrementa los resultados.
Con el objetivo de poder avanzar en la verificacién empirica de dicha proposicién, a continuacién

profundizaremos en el conocimiento especifico de la distribucién comercial mayorista de frutas y
hortalizas, sector al que pertenecen las empresas objeto de estudio.
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03.1. Introduccion.

La distribucién comercial es una actividad de indudable importancia para la economia nacional.
Esto se demuestra por su aportacién al PIB, su incidencia en la inflacién, el empleo que genera, ast

como, por sus costes y la variedad de servicios que proporciona.

Los principales protagonistas de la distribucién comercial en Espafia son el comercio minorista y
el comercio mayorista. Dichos subsectores destacan, por su importancia, a partir de los afios sesen-
ta, gracias a los distintos cambios socioeconémicos habidos, que provocan el paso de un periodo
de comercio tradicional a otro de distribucién masiva, donde aparecen diferentes tipologias de

venta en régimen de autoservicio.

En la actualidad, la distribucién comercial en nuestro pais presenta el funcionamiento de diferentes
sistemas en paralelo, donde a su vez cada uno, tiene distintos niveles de servicio, con diferente grado
de competitividad y adaptacién al entorno, asi como, con distinto tipo de influencia sobre el sector.
Los cambios de demanda y el grado de competitividad existente en los mercados exigen, cada vez,
mayores niveles de calidad de servicio y obliga a las empresas que conforman el sistema de distribu-

cién, a implantar constantes mecanismos de mejora.

Respecto a la distribucién de frutas y hortalizas frescas, ésta se caracteriza por las especificidades de-
rivadas del tipo de productos que se trata y por el protagonismo que adquiere la figura del mayorista,
que le lleva a adoptar diferente papel segun el grado de complejidad y organizacién que presente el

Canal en que se encuentre.

La busqueda de la eficiencia por parte de los distintos miembros del sistema de distribucién, se
convierte en un objetivo necesario, ante unos consumidores cada vez mas exigentes y con mayor

protagonismo.

El presente capitulo se divide en tres epigrafes. En el primero, se analizan las caracteristicas del
sector de la distribucién bajo una perspectiva general. Se destacan las funciones e importancia
que para la comercializacién supone la distribucion; su relevancia cuantitativa en términos, tanto,
de producto interior bruto (PIB) como de empleo, dado su carécter intensivo en mano de obra y
generador de servicio; la evolucion seguida por dicho sector de la distribucién en Espafie; el papel
que la regulacién legislativa ha tenido en su desarrollo y situacién actual, y finalmente, se describe
el comportamiento de los mercados detallistas, puesto que la distribucién debe de responder a sus

necesidades y peculiaridades, dada su cercania al cliente final.

Respecto al sequndo epigrafe, se profundiza en la distribucién de productos frescos, destacando
los elementos que la diferencian como consecuencia de su caracter perecedero; se hace ver el
importante protagonismo que dicha distribucién de productos frescos ejerce sobre la inflacién,
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dadas sus especiales practicas; ademas, los costes en que se incurre parecen aumentar, entre otras
razones, por sus incrementos de servicios, lo que les lleva a dificiles equilibrios, y por ultimo, se
describe el especial funcionamiento de las empresas que componen el escalén mayorista de fru-

tas, hortalizas y papas.

En el tercer epigrafe, se sefialan las tendencias que se observan en los mercados, como conse-
cuencia de los cambios cada vez mas radicales de los consumidores, asi como, las respuestas que
parecen dar los distribuidores a dichos cambios, y que permite entender las nuevas claves de com-

petitividad a las que deberan responder las empresas de este sector.

Los servicios directivos como recurso estratégico:

s Una aplicacion en el sector mayorista de frutas y hortalizas.



L Universidad
de La Laguna

03.2. Caracteristicas generales, funciones y evolucion.

03.2.1. Concepto e importancia de Ia distribucion comercial.

El objetivo de la distribucién comercial es poner en contacto a los productores con los consumi-
dores, lo que le confiere un importante papel en el desarrollo de las economias de mercado vy, tal

vez por ello, es una de las variables que mayor atencién ha recibido en la literatura del marketing.

Para que las ventas de una empresa se produzcan no basta con tener un buen producto, a un buen
precio y que sea conocido por los consumidores, sino que ademas, es necesario que se encuentre
en el lugar y momento adecuados para que ese producto sea accesible al consumidor (Cruz Roche,
1991). Sin embargo, tratar de delimitar conceptualmente su contenido no es tarea facil, ya que si la
consideramos parte del marketing, tampoco sobre este ultimo lograriamos un acuerdo total (Diez
de Castro, 2004).

El papel de la distribucién comercial adquiere cada vez mayor importancia en los sistemas econé-
micos avanzados, como consecuencia de la mayor especializacién de la produccién. Este proceso
provoca una serie de transformaciones que afectan al papel y a la importancia de los mercados para
los individuos. De acuerdo con Casares y Rebollo (2005), las notas con las que se puede caracterizar

esta transformacién en lOS mercados SOn:

- Expansion. Debida al gran crecimiento de la oferta de productos que hace a los mercados cada vez

mas capaces para satisfacer un nimero mucho mayor de necesidades y deseos de los individuos.

- Ampliacion de los mercados. Tras la superacién de los mercados locales en primer lugar, y de
los mercados nacionales maés tarde, se ha producido un proceso de globalizacién de los sistemas
econémicos, concepto més amplio que el de internacionalizacién de los mercados nacionales y
generalizacién de empresas transnacionales, que se concreta en la aparicién de nuevos y mayo-

res espacios econémicos “homogéneos”.

- Profundizacién, como aumento del grado de utilizacién del mercado por los individuos para

satisfacer sus necesidades disminuyendo, hasta casi desaparecer, las practicas de autoconsumo.

La conjuncién de estos procesos da lugar a la multiplicacién de los intercambios v a una mayor
complejidad de los mismos. Logicamente, también provoca la definitiva separacién entre la pro-
duccién y el consumo, entre los que ya no existe una relacién directa, mas que para intercambios
ocasionales o, en todo caso, irrelevantes en el conjunto de los mercados. Entre ambos entornos se

ha producido un “bache” originado por las tres formas de separacién siguientes®:

24. Segun la formulacién de Alderson (1954)

03. Distribucion comercial mayorista. 063



o64

- Separacién espacial. Motivada por la tendencia seguida tanto por la produccién como por los
consumidores a concentrarse en entornos especializados. En efecto, en un intento por optimizar
los recursos, tanto las unidades de produccién como las de consumo han tendido a agruparse

espacialmente de una forma més homogénea y distancidndose entre si.

- Separacion en el tiempo, debida a los distintos ritmos que siguen las actividades de produccién y
el consumo. Mientras que las primeras tienden a seguir ritmos discretos, el consumidor requiere

disponer de bienes continuamente y en lotes pequefios.

- Discrepancias de los surtidos. Mientras que los productores tienden a especializarse en la ela-
boracién de una pequefia gama de bienes, los consumidores requieren un mayor numero de

productos para satisfacer sus necesidades.

Por tanto, el papel que juega la distribucién comercial en los sistemas econémicos desarrollados es
salvar esta separacién, el de posibilitar que los dos ejes fundamentales que los sustentan (la produc-
cién y el consumo) funcionen de forma adecuada, precisa y armonizada (Diez de Castro, 2004). El
sistema comercial hace de puente entre el momento inicial v final del ciclo de los productos, convir-
tiéndose en un instrumento cada vez mas relevante a medida que se incrementan los intercambios,
el conjunto de actividades que desarrolla y el nivel de exigencia de los consumidores, creandoles
utilidad de lugar, de tiempo, de forma y de creacién de surtidos y de posesion (Vazquez y Trespala-

cios, 1997). Podemos diferenciar las siguientes utilidades (cuadro 3.1):

Cuadro 3.1. Utilidad creada por la distribucion comercial.

UTILIDAD DE FORMA UTILIDAD DE TIEMPO UTILIDAD DE LUGAR UTILIDAD D€ POSESION

Desajuste entre canfidad ~ Desajuste femporal, no Desajuste espacial entre Desajuste en el conoci-
producida y canfidad coincidencia entre los el lugar de produccion y el miento entre oferentes y
deseada por el consumidor. momentos de produccion  de consumo demandantes.

y deseos de compra del
Desajuste en el surtido consumidor. Desajuste entre el cambio
limitado en la produccién de propiedad enfre
\ variado en el punfo de vendedores | sucesivos
venta final. compradores \ la existencia

de medios necesarios para
facilitar el intercambio.

Fuente: Vézquez y Trespalacios (1997)
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1. La utilidad de forma se puede observar en la transformacién en volumen y composicién de la

mercancia haciéndola méas adecuada y disponible al consumo final.

2. La utilidad de tiempo que se produce al evitar las diferencias entre el momento de produccién
(procesos continuos o estacionales, como la produccién agricola) y el del consumo final (continuo

en muchos productos de alimentacién o estacional, como ocurre en productos de temporada).

3. La utilidad de lugar, que se refiere a la superacion de la separacién espacial entre el lugar de

produccién v de consumo mediante la existencia de puntos de venta préximos al consumidor.

4. La utilidad de posesién recoge la necesidad de informacién previa al intercambio de productos
que se transmite en gran medida a través del proceso distributivo en ambos sentidos. También
el facilitar la transmisién de la propiedad entre compradores y vendedores que hace posible el
consumo final o intermedio. Esta utilidad se deriva de las tareas relacionadas con la promocién

de productos y la recogida de informacién en el punto final de venta.

Por lo tanto, la distribucién comercial, dentro de la gestién empresarial, abarca el conjunto de acti-
vidades necesarias para situar los bienes y servicios producidos a disposicién del comprador final
en las condiciones de lugar, tiempo, forma y cantidad deseadas (Santesmases, 2007). No es posible
concebir el desarrollo econémico de una regién o de un determinado espacio econémico sin un
sistema de respuesta adecuada de conexién entre los diferentes agentes econémicos (Montero y
Oreja, 2005).

Estas utilidades creadas por la distribucién comercial para los consumidores, tienen una relacién
directa con los servicios que a su vez generan a los productores. Estos servicios serfan de transpor-
te, almacenamiento, “finalizacién del producto”, informacién, financiacién y asuncién de riesgos

(Véazquez y Trespalacios, 1997):

A. Servicios de transporte. La distribucién comercial transporta los productos desde la produccion
hasta los puntos de venta. Esto se debe a que las actividades productivas se encuentran concen-
tradas en localizaciones donde pueden obtener mejores ventajas de oportunidad (por ejemplo,
en mano de obra, materias primas, tecnologia, terrenos, etc.) mientras que los consumidores se

encuentran concentrados en grandes ciudades o en pequefiisimas poblaciones.

B. Servicios de almacenamiento. La distribucién comercial almacena los productos una vez obteni-
dos v, por tanto, el productor no debe preocuparse por problemas de almacenamiento de stocks,

dados los diferentes ritmos existentes entre la produccién y el consumo.

C. Servicios de “finalizacién del producto”. Estos servicios incluyen el fraccionamiento, la clasifica-
cién, la normalizacién, la presentacién (envase, empaquetamiento), etc, y son creados también por

la distribucién comercial.
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D. Servicios de informacién. La distribucién comercial informa al productor o fabricante sobre de-
terminados aspectos relevantes, como pueden ser precios, calidades, cantidades, establecimien-
to de contactos, etc. Esta informacién es muy valiosa para el productor, ya que la distribucién
comercial estd en contacto constante con el consumidor conociendo de manera méas préxima
sus necesidades.

E. Servicios de financiacién. La distribucién comercial, en ocasiones, financia al productor debido

a que compra sus productos pagandolos antes de tenerlos vendidos.

F. Asuncién de riesgos. La distribucién comercial asume riesgos al comprar los productos, ya que
puede ocurrir que estos no se vendan porque queden obsoletos, se estropeen en el almacén, ete.
Estos riesgos no los corre el productor desde el momento que pone sus productos a disposicién
de la distribucién comercial. Generalmente, estos riesgos suelen ser cubiertos por los distribui-

dores a través del pago de pdlizas de seguros.

En definitiva, la distribucién comercial es el puente que une la produccién con el consumo debido
a que ofrece al consumidor “el producto adecuado, en el lugar adecuado y en el momento adecua-
do”. Las utilidades que son afiadidas a los productos para los consumidores, asi como los servicios
ofrecidos a los productores suponen un coste que elevara el precio de venta de los productos. Este
coste deber4 ser razonable y acorde con las utilidades y servicios creados para que el consumidor

esté dispuesto a pagarlo.

Desde el punto de vista macroeconémico, la distribucién permite, ademaés, una mejor asignacién
de los recursos econémicos al poder especializarse la produccién por zonas geogréficas, en fun-
cién de los recursos naturales de las mismas y de la capacidad y formacién de sus habitantes, fa-
cilitando, posteriormente, que los excedentes puedan ser intercambiados entre zonas geograficas
por otros productos que se necesitan y no se disponen (Santesmases, 2007), lo que favorece el
desarrollo econémico.

03.2.2. Participacion de la distribucion comercial en la actividad econdmica.

La distribucién comercial tiene una importante relevancia dentro del sistema econémico de los
paises desarrollados. La causa de esa importancia se debe a la expansion de la produccion y a la
importante evolucién seguida por los mercados a lo largo de este siglo (Casares y Rebollo, 2005).
Para el caso espafiol, la distribucién comercial es un sector de actividad muy importante desde el
punto de vista econémico y social, como lo demuestran los datos de aportacién al producto inte-

rior bruto (PIB), la incidencia en el empleo y los costes de distribucién.
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03.2.2.1. Aportacion al pib.

La distribucién comercial viene a suponer, aproximadamente, el 14% del PIB nacional, seguiin datos
del INE. Su importancia relativa estéd condicionada (Vazquez y Trespalacios, 1997) por las fuerzas
que tienden a reducir la aportacién al PIB, debido a que el sistema de distribucién comercial consi-
gue ser cada vez mas eficiente, como consecuencia del uso de tecnologias avanzadas y de un mayor
nivel de competencia, pudiendo, asi, desarrollar las mismas actividades consumiendo menos recur-
sos; asi como, por los mayores niveles de exigencia de los consumidores, lo que deriva en un mayor
consumo de recursos necesarios para satisfacer esta multiplicidad de nuevos servicios de distribu-
cién. La concurrencia de estos dos fenémenos contrapuestos, (mejora de la eficiencia del sistema
y mayor numero de servicios), incide en el diferente grado de aportacién al PIB, que el sistema de

distribucién comercial presenta en los distintos paises.

La media de participacién en los paises miembros de la Unién Europea (Rebollo, 1987), gira en tor-
no al 12%* . Si se comparan los datos de Espafia con los de los paises més desarrollados de la Unién
Europea, se observa que la participacién en el PIB de la distribucién comercial esparfiola, es relati-
vamente mas elevada (9% en Alemania y 12% en Francia), suponiendo que la calidad y cantidad de
servicios comerciales ofrecida en esos paises es equivalente con las ofrecidas por la distribucién
comercial en Espafia. Esto quiere decir que para producir unos servicios comerciales, aparente-
mente similares, el sistema de distribucién comercial de esos paises consume menor cantidad
de recursos, en relacién al total del PIB. Inicialmente, esta situacién supone, comparativamente,
una desventaja para los sistemas de comercializacién de nuestro pafs. Unicamente respecto de
los paises de la Unién Europea menos desarrollados, (19% Portugal), Espafia presenta una mejor

situacion competitiva.

De forma mas especifica, la participacién de la distribucién comercial en el VAB nacional, segun
los tdltimos datos disponibles del Instituto Nacional de Estadistica (INE), (cuadro 3.2), en 2006
aporté un VAB estimado, de 92.113 millones de Euros, a precios corrientes. Esta cifra supone,
aproximadamente, un 10,54 por ciento del VAB de la economia espafiola para ese afio. En un ana-
lisis dinamico, se observa una tendencia ligeramente decreciente del peso del sector del comercio
dentro del peso global del VAB nacional, pasando de un 11,21 por ciento en el 2000 a un 10,54 por
ciento en 20086. Sin embargo, debemos destacar que, en términos absolutos, las cifras de VAB del
comercio no dejan de crecer para dicho periodo, por lo que cabe indicar que este descenso lo es
en términos relativos, y lo que realmente ha sucedido, es un crecimiento menor que el resto de la

economia en su conjunto.

25. En los paises menos desarrollados este porcentaje es mas elevado porque el sistema de distribucién comercial tiene que realizar
el abastecimiento de crecientes poblaciones urbanas dependientes del mercado con escasas infraestructuras tanto en vias de comu-
nicacién y transporte como escasos niveles de tecnologias en el propio sector, que desemboca en una baja productividad comercial y
la consiguiente tendencia a una mayor participacién en el PIB. Por otro lado, con el mayor grado de desarrollo de un pafs se tiende a
generar més demanda y aparecen nuevos servicios comerciales que provocan el alza de la participacién relativa en el PIB. De ahi que
se llegue a esa cierta consolidacién en los porcentajes de participacién de la distribucién comercial en el PIB (Miquel, Parra Lhermie
y Miquel, 2001).
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Cuadro 3.2.

Contabilidad Nacional de €spafia. Valor afiadido bruto a precios basicos: precios corrientes.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 (P) | 2006 (A)

Agriculiura, ganaderia y 24084 26310 26586  28.008 27.365  25.877  25.114

pesca
€nergia 15.802 16.488 17.193 19.088 21.090 25.352 26.775
Industria 103.4715 108.985 111.846 115.154 119.293  124.568 132.419
Construccion 47.584 54.970 62.452 70.265 80.480 94.042 106.361
Servicios 378.775 L11.499 443.440 474.417  508.441 543.595 583.034
Comercio y reparacion 63.955 68.977 73.859 77.258 82.037 87.127 92.113

Comercio al por mayor /

) . 24.688 27.280 29.378 30.889 32.447
intermediarios

VALOR ANADIDO BRUTO A

PRECIOS BASICOS 570.560 618.252 661.517 706.932 756.669 813.434  873.703
0

o VAB . 11,21% 11,16% 11,17% 10,93% 10,84% 10,71% 10,54%
Comercio/Total

0,

o VAB. 4,33% 4.,41% 4,44% 4,37% 4,29%

mayorista/Total

Mayorista/Comercio 38,60% 39,55% 39,78% 39,98% 39,55%

Fuente INE, Elaboracién propia
P: previsto | A: avance

Respecto al sector mayorista, debemos indicar que representa el 39,55 por ciento del peso del
sector comercial en el VAB para el afio 2004, perdiendo peso relativo respecto al conjunto de la

economia, por la razén anteriormente expuesta para el conjunto del sector del comercio.

03.2.2.2. Incidencia de la distribucion comercial en el empleo.

Segun los datos ofrecidos por la Encuesta de poblacién activa (EPA) para el afio 2007, (cuadro
3.3), concretamente en el cuarto trimestre, el comercio da ocupacién al 15,68 por ciento del total
nacional, es decir a 3.211.500 personas, donde a su vez el 25 por ciento corresponde a la distribucién

comercial mayorista con 798.200 individuos.

Por otro lado y segun el mismo cuadro, la poblacién activa en este sector es de 3.394.600 personas
para dicho afio 2007, lo que representa el 15,15 por ciento del total nacional. Este porcentaje se
mantiene estable, aunque con suave tendencia a la baja desde el 2000. En el dltimo afio, el nimero
de personas activas ha crecido un 5,77 por ciento, mientras que el total nacional lo ha hecho en un

2,19 por ciento; aun asi la tasa de ocupacién del comercio, (94,6 por ciento), sigue siendo superior
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a la nacional, (91,7 por ciento), lo que permite afirmar que la distribucién comercial supone una

importante fuente de generacién de empleo.

De las tres ramas de actividad que se consideran dentro del conjunto del comercio, (cuadro 3.5),
es larama 52 de la CNAE, referida al comercio minorista, la que presenta mayor interés, ya que en
ella se encuentra la mayor parte de la poblacién activa y ocupada. En el afio 2006 se ubicaba en el
comercio minorista el 62,50 por 100 de los activos del sector comercio, frente al 24,29 por 100 que

se encontraba en el comercio mayorista y el 13,21 por 100 en el sector del automévil.

Segun cuadro 3.4, respecto de la poblacién ocupada en el comercio en 2006, los 2.153.400 asalariados
hacen que la tasa de salarizacién® del sector alcance el 72,17 por 100. De esta cantidad, el 49,31 por ciento
son hombres, con una tasa de salarizacién del 69,02 por 100; y el 50,69 por ciento son mujeres, con una
tasa de salarizacién del 75,52 por 100, superior a la masculina. El cuadro 3.4 muestra la evolucién que el

grupo de asalariados ha tenido en el sector comercio desde 2000 hasta 2006, asi como su distribucién.

Respecto al tipo de trabajo, como puede observarse en el cuadro 3.3, 3.4 v 3.5, en este periodo entre
2000y 2006 la poblacién ocupada del sector ha aumentado un 18,77 por 100, mientras que la asala-
riada lo ha hecho un 26,02 por 100, lo que nos permite deducir que se esta produciendo una susti-
tucién de empleo auténomo, por empleo asalariado. Este hecho se enmarca dentro del proceso de
desaparicién de pequefios comercios y empresas familiares, frente al crecimiento de empresas de

formatos alternativos®, con empleo asalariado.

Debe también destacarse, que el sector de la distribucién comercial realiza una funcién “colchén”
amortiguando los cambios que se producen en el mercado laboral. Por esta circunstancia, ha sido
frecuente catalogar al sector comercial como el “sector refugio” de otras actividades econémicas,
desempefiando un papel importante como alternativa profesional para la emigracién® y como
estabilizador en las fluctuaciones de la economia (Miquel Peris, 2008) Los datos parecen confirmar
este hecho, si bien esta tendencia se ha atenuado en los tltimos afios: en 1980 el 33,0% de los titula-
res de establecimientos minoristas procedian de otra profesién distinta, mientras que en 1996 este

dato desciende al 28,6% (Direccién General de Comercio Interior, 1997).

La productividad de la mano de obra en el comercio resulta ser relativamente baja en Europa
(Dawson y Frasquet, 20086), lo que explica las dificultades que este sector esta teniendo para alcan-
zar niveles de eficiencia similares al resto de los sectores. En el Reino Unido, sin embargo, se viene
observando una tendencia creciente de dicha productividad (Reynolds et al, 2005), lo que hace
suponer que la competencia en el sector del comercio en Europa aumentara progresivamente
conforme se liberalicen los servicios, entre paises, en el espacio comin europeo, produciéndose

con ello mejoras paulatinas en la citada productividad.

26. Segtin el INE, la tasa de salarizacién representa el nimero de asalariados sobre el total de ocupados, en porcentaje.
27. Se trata de formatos fundamentalmente de libre servicio, donde priman las formas de gestién societaria.

28. Aunque tradicionalmente se ha referido a la emigracién rural nacional, en los tltimos afios debemos incluir a la proveniente del
exterior de Espafia.
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Cuadro 3.3.

EMPLEQ EN EL COMERCIO. COMPARACION CON €L CONJUNTO DE LA ECONOMIA

1996
1996
1996
1996

1997
1997
1997
1997

1998
1998
1998
1998

1999
1999
1999
1999

2000
2000
2000
2000

2001
2001
2001
2001

2002
2002
2002
2002

Tl
T2
T3
Ty
Media
T1
T2
T3
T4
Media
T1
T2
T3
T4
Media
T1
T2
T3
T4
Media
T1
T2
T3
Ty
Media
T1
T2
T3
Ty
Media
T1
T2
T3
T4
Media

Activos

16.362,00
16.429,00
16.616,70
16.663,40
16.517,78
16.678,90
16.745,40
16.873,00
16.941,30
16.809,65
16.915,30
16.991,20
17.197,60
17.219,80
17.080,98
17.213,00
17.288,30
17.507,80
17.639,10
17.412,05
17.744,10
17.899,80
18.137,40
18.227,80
18.002,28
18.302,40
18.433,00
18.635,00
18.752,90
18.530,83
18.471,80
18.689,80
18.943,70
19.037,20
18.785,63
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(miles de personas y %)
TOTAL NACIONAL

Ocupados

12.626,70
12.787,10
13.007,80
13.064,50
12.871,53
13.126,50
13.275,50
13.445,70
13.534,50
13.345,55
13.632,90
13.814,20
14.047,70
14.122,00
13.904,20
14.324,30
14.626,40
14.848,80
14.959,80
14.689,83
15.119,30
15.440,20
15.681,80
15.782,30
15.505,90
15.866,30
16.076,30
16.294,30
16.348,20
16.146,28
16.335,60
16.597,20
16.763,10
16.825,40
16.630,33

Tasa de
ocupacion

77.17
77.83
78,28
78,40
77,92
78,70
79,28
79,69
79,89
79,39
80,60
81,30
81,68
82,01
81,40
83,22
84,60
84,81
84,81
84,36
85,21
86,26
86,46
86,58
86,13
86,69
87,21
87,4k
87,18
87,13
88,44
88,80
88,49
88,38
88,53

Activos

2.419,30
2.446,00
2.445,40
2.496,60
2.451,83
2.479,60
2.480,80
2.479,80
2.494,60
2.483,70
2.513,10
2.547,20
2.560,30
2.587,50
2.552,03
2.607,70
2.627,20
2.665,20
2.699,20
2.649,83
2.713,60
2.731,70
2.752,60
2.792,00
2.747,48
2.811,40
2.775,20
2.802,00
2.828,70
2.804,33
2.776,30
2.778,90
2.831,40
2.870,50
2.814,28

TOTAL COMERCIO
Ocupados

2.092,80
2.136,00
2.128,80
2.197,20
2.138,70
2.192,60
2.197,20
2.205,40
2.232,10
2.206,83
2.245,60
2.276,80
2.293,10
2.313,10
2.282,15
2.339,00
2.382,20
2.416,90
2.461,00
2.399,78
2.468,50
2.504,50
2.524,10
2.551,00
2.512,03
2.568,80
2.535,50
2.568,20
2.588,80
2.565,33
2.553,90
2.542,80
2.577,40
2.634,60
2.577,18

Tasa de
ocupacion

86,50
87,33
87.05
88,01
87,22
88,43
88,57
88,93
89,48
88,85
89,36
89,38
89,56
89,40
89,42
89,70
90,67
90,68
91,18
90,56
90,97
91,68
91,70
91,37
91,43
91,37
91,36
91,66
91,52
91,48
91,99
91,50
91,03
91,78
91,58
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Cuadro 3.3. (Continuacion)

EMPLEO EN EL COMERCIO. COMPARACION CON EL CONJUNTO DE LA ECONOMIA
(miles de personas y %)

TOTAL NACIONAL TOTAL COMERCIO
Ao Activos Ocupados ozz)cdign Activos Ocupados ocTLajzzcdign

2003 T1 19.223,10 16.923,60 88,04 2.882,80 2.630,40 91,24
2003 T2 19.432,30 17.241,10 88,72 2.927,30 2.680,80 91,58
2003 T3 19.685,50 17.459,40 88,69 2.955,40 2.701,80 91,42
2003 Th 19.811,70  17.559,70 88,63 3.023,20 2.781,90 92,02

Media 19.538,15 17.295,95 88,52 2.947,18 2.698,73 91,57
2004 T1 19.887,50 17.600,40 88,50 3.040,00 2.780,30 91,46
2004 T2 20.093,00 17.865,80 88,92 3.038,80 2.796,20 92,02
2004 T3 20.310,00 18.129,10 89,26 3.069,10 2.822,40 91,96
2004 T4 20.447,50 18.288,10 89,44 3.110,30 2.871,30 92,32

Media 20.184,50 17.970,85 89,03 3.064,55 2.817,55 91,94
2005 T1 20.591,70 18.492,70 89,81 3.071,80 2.858,70 93,06
2005 T2 20.839,60 18.894,90 90,67 3.030,50 2.840,50 93,73
2005 T3 20.956,10 19.191,10 91,58 3.029,60 2.882,20 95,13
2005 T4 21.155,50 19.314,30 91,30 3.119,80 2.966,00 95,07

Media 20.885,73  18.973,25 90,84 3.062,93 2.886,85 94,25
2006 T1 21.335,90 19.400,10 90,93 3.083,50 2.900,40 94,06
2006 T2 21.530,10 19.693,10 91,47 3.153,70 2.990,40 94,82
2006 T3 21.660,70  19.895,60 91,85 3.161,00 3.010,90 95,25
2006 T4 21.812,40 20.001,80 91,70 3.200,90 3.032,30 94,73

Media 21.584,78 19.747,65 91,49 3.149,78 2.983,50 94,72
2007 T1 21.925,30 20.069,20 91,53 3.209,50 3.030,20 o4, 41
2007 T2 22.127,30 20.367,30 92,05 3.266,70 3.090,60 94,61
2007 T3 22.302,50 20.510,60 91,97 3.355,10 3.182,00 ou,84
2007 Th 22.404,50 20.476,90 91,40 3.394,60 3.211,50 94,61

Media 22.189,90 20.356,00 91,74 3.306,48 3.128,58 94,62

Fuente: EPA (base2005)
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Cuadro 3.4

ASALARIADOS DEL COMERCIO POR SEXO. TASAS DE SALARIZACION

(Miles de personas y porcentajes)

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006

Media
Media
Media
Media
Media
Media
Media

TOTAL

Valor Tasa de
absoluto  salarizacion
1.708,78 68,02
1.735,93 67,66
1.804,73 70,02
1.924,15 71,30
2.002,93 71,09
2.066,90 71,59
2.153,40 72,17

HOMBRES

Valor Tasa de
absoluto  salarizacion
937,95 66,88
921,75 65,64
959,55 67,56
1.001,43 68,58
1.026,98 68,78
1.059,20 69,53
1.061,93 69,02

MUJERES

Valor Tasa de
absoluto  salarizacion
770,83 69,46
814,15 70,12
845,18 73,04
922,70 74,50
975,98 73,70
1.007,70 73,88
1.091,50 75,52

Fuente: Encuesta de Poblacién Activa (base 2005) y elaboracién Ministerio de Economia

Los servicios directivos como recurso estratégico:
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EMPLEO EN EL COMERCIO
DISTRIBUCION POR RAMAS DE ACTIVIDAD (miles de personas y %)

1996
1996
1996
1996

1997
1997
1997
1997

1998
1998
1998
1998

1999
1999
1999
1999

2000
2000
2000
2000

2001
2001
2001
2001

2002
2002
2002
2002

Afo

Tl
T2
T3
T4
Media
Tl
T2
T3
T4
Media
Tl
T2
T3
Ty
Media
T1
T2
T3
Ty
Media
T1
T2
T3
Ty
Media
Tl
T2
T3
Ty
Media
Tl
T2
T3
T4
Media

COMERCIO AUTOMOVILES
Activos  Ocupados oz:?a:ign
319,60 278,10 87,02
328,30 293,30 89,34
319,10 285,00 89,31
328,10 296,70 90,43
323,78 288,28 89,02
332,90 306,20 91,98
330,90 305,10 92,20
33380 311,70 93,38
346,30 322,20 93,04
335,98 311,30 92,65
359,60 33360 92,77
356,00 33500 94,10
354,50 33440 94,33
356,20 330,90 92,90
356,58 333,48 93,52
351,40 324,50 92,34
352,30 324,50 92,11
362,60 33360 92,00
357,90 333,00 93,04
356,05 328,90 92,37
376,10 354,00 94,12
388,60 368,40 94,80
386,90 369,20 95,43
386,90 369,10 95,40
384,63 365,18 94,94
383,20 363,80 94,94
368,40 35140 95,39
391,50 373,80 95,48
382,10 361,10 94,50
381,30 362,53 95,08
382,50 363,00 94,90
394,10 375,50 95,28
406,10 386,50 95,17
413,00 392,30 94,99
398,93 379,33 95,09

COMERCIO MAYORISTA
Activos Ocupados ozzzzggn
591,20 514,50 87,03
583,80 508,10 87,03
559,50 485,30 86,74
604,70 539,30 89,18
584,80 511,80 87,50
603,20 542,80 89,99
606,90 537,60 88,58
584,70 515,30 88,13
612,20 551,80 90,13
601,75 536,88 89,21
615,30 558,10 90,70
597,50 539,50 90,29
588,90 525,10 89,17
602,20 543,60 90,27
600,98 541,58 90,11
602,00 548,50 91,11
623,60 563,80 90,41
608,30 545,40 89,66
647,10 593,50 91,72
620,25 562,80 90,73
656,50 601,30 91,59
641,90 589,50 91,84
614,20 556,60 90,62
661,20 604,20 91,38
643,45 587,90 91,36
663,70 601,90 90,69
639,60 570,10 89,13
609,60 539,10 88,44
689,70 623,90 90,46
650,65 583,75 89,68
683,20 629,10 92,08
657,40 593,00 90,20
646,80 565,60 87,45
682,70 632,80 92,69
667,53 605,13 90,61

COMERCIO MINORISTA
Activos  Ocupados o-crzzzgign
1.508,40 1.300,20 86,20
1.533,80 1.334,60 87,01
1.566,80 1.358,50 86,71
1.563,80 1.361,20 87,04
1.543,20 1.338,63 86,74
1.543,50 1.343,50 87,04
1.543,00 1.354,50 87,78
1.561,40 1.378,30 88,27
1.536,10 1.358,10 88,41
1.546,00 1.358,60 87,88
1.538,20 1.353,90 88,02
1.593,80 1.402,30 87,98
1.617,00 1.43350 88,65
1.629,00 1.438,60 88,31
1.594,50 1.407,08 88,24
1.654,30 1.466,00 88,62
1.651,30 1.493,90 90,47
1.694,30 1.537,90 90,77
1.694,10 1.534,40 90,57
1.673,50 1.508,05 90,11
1.681,00 1.513,20 90,02
1.701,20 1.546,60 90,91
1.751,50 1.598,30 91,25
1.743,90 1.577,80 90,48
1.719,40 1.558,98 90,66
1.764,40 1.603,00 90,85
1.767,10 161400 91,34
1.800,90 1.65530 91,92
1.756,90 1.603,80 91,29
1.772,33 1.619,03 91,35
1.710,50 1.561,80 91,31
1.727,50 1.574,30 91,13
1.778,50 1.62520 91,38
1.774,80 1.609,50 90,69
1.747,83 1.592,70 91,13
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Cuadro 3.5 (Continuacion)

EMPLEO EN EL COMERCIO
DISTRIBUCION POR RAMAS DE ACTIVIDAD (miles de personas y %)

COMERCIO AUTOMOVILES COMERCIO MAYORISTA COMERCIO MINORISTA
Afo
Activos  Ocupados 1659 df Activos Ocupados 1659 d.? Activos Ocupados 1659 df
ocupacion ocupacion ocupacion

2003 T1 390,80 374,40 9580 69820 632,60 90,60 1.793,80 162330 90,50
2003 T2 397,30 377,40 94,99 669,60 609,50 91,02 186040 1.69400 91,06
2003 T3 415,00 394,40 9504 641,40 568,10 8857 1.899,00 1.73930 91,59
2003 T4 408,00 383,90 94,09 71160 659,00 92,61 190350 173890 91,35

Media 402,78 382,53 94,98 680,20 617,30 90,70 1.864,18 1.69888 91,12
2004 T1 402,30 378,20 94,01 721,10 662,40 91,86 191650 1.739,70 90,77
2004 T2 403,30 38550 9559 70590 64580 91,49 192950 1.76500 91,47
2004 T3 419,60 397,90 94,83 688,70 609,20 8846 1.960,80 181520 92,57
2004 T4 403,80 382,00 94,60 72890 670,20 91,95 197770 1.819,10 91,98

Media 407,25 38590 94,76 711,15 646,90 90,94 1.9u6,13 1.784,75 91,70
2005 T1 426,40 407,00 9545 722,00 684,30 94,78 192340 1.767.40 91,89
2005 T2 420,20 406,60 96,76 716,20 668,30 93,31 1.894,10 1.76560 93,22
2005 T3 412,80 403,00 97,63 707,20 664,20 93,92 190960 181500 95,05
2005 T4 423,70 413,30 97,55 760,60 724,50 9525 193550 1.82820 94,46

Media 420,78 L4O7,48 96,85 726,50 685,33 94,32 191565 1.79405 93,65
2006 T1 411,20 396,90 96,52 747,30 710,70 95,10 1.925,00 1.79290 93,14
2006 T2 422,10 410,80 97,32 757,30 717,80 94,78 197420 1.861,80 94,31
2006 T3 420,30 405,40 96,45 771,10 723,50 93,83 196960 1.88200 95,55
2006 T4 410,50 396,40 96,57 784,70 743,50 94,75 2.00570 1.89240 94,35

Media 416,03 402,38 96,72 765,10 723,88 94,62 1.968,63 1.857,28 94,34
2007 T1 409,80 396,10 96,66 79570 752,60 94,58 2.004,00 1.88160 93,89
2007 T2 433,30 419,80 96,88 802,70 752,80 93,78 2.030,70 191800 9445
2007 T3 447,30 433,10 96,83 794,00 750,60 94,53 211380 199820 94,53
2007 T4 468,50 448,50 9573 83570 7982 95,51 2.090,30 1.964,80 94,00

Media 439,73 424,38 96,52 807,03 763,55 94,60 2.059,70 1.940,65 94,22

Fuente: EPA (base 2005)
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03.2.3. €volucion de la distribucion comercial en Espana.

Las empresas producen de forma continua, consignan en ciertas cantidades y se localizan en lugares
concretos, de acuerdo con los recursos disponibles, necesidades de abastecimiento, etc. Por su parte,
el consumidor necesita que dicho producto se encuentre en el momento que desea comprarlo, en el
establecimiento que normalmente realiza sus compras y que se adapte en cantidad, calidad, precio
v presentacién a sus necesidades. La adecuacién entre ambos agentes, productor y consumidor, se
lleva a cabo a través del conjunto de actividades que desempefian cada uno de los agentes que inter-
vienen en la distribucién comercial, mediante la utilizacién de un conjunto de recursos y capacida-

des, que normalmente no poseen las empresas productoras.

El volumen y clase de los servicios comerciales que los sectores de produccién demandan vienen
condicionados por la estructura empresarial de estos sectores, asi como por las caracteristicas fisi-
cas de los productos (Casares, Briz, Rebollo y Mufioz, 1987). Con relacién al primer grupo, es el tama-
fio relativo de las unidades de produccién frente a las empresas comercializadoras el que determina
quien debe realizar las tareas de preparacién comercial de producto, y/o tareas de transporte hasta
los mercados de destino. Las labores de comercializacion, por tanto, requieren cada vez mayor vo-
lumen de inversiones y de especializacién en el conocimiento de los mercados, que hace que las
pequefias y medianas empresas de produccién sean incapaces de abordarlas y demanden servicios
comerciales a las empresas especializadas. Estas, con mayor nivel de eficiencia econémica, pueden
lograr aumentar el abastecimiento de bienes y servicios a los mercados a unos precios finales mas

favorables, y con ello mejorar el bienestar social (Vazquez y Trespalacios, 1997).

En la conformacién del sistema de distribucién comercial, también aparecen elementos de relevante
influencia que tienen que ver con las caracteristicas y comportamiento de los consumidores. Asi,
cabe hablar de factores sociobiolégicos (estructura de edad de la poblacién, distribucién por sexo,...),
socioeconémicos® (migraciones, urbanizacién de la poblacidn,...), culturales (educacién, habitos de
consumo,...) (Casares, 1995; Whitefield, 1993; Dawson y Frasquet, 2006, Kotler et al, 2004); asi como,
de las demandas de servicios que realizan dichos consumidores y que inciden en las formas comer-
ciales minoristas, en la distribucion geografica de los establecimientos, etc, e indirectamente sobre el
comercio mayorista como consecuencia del desplazamiento de las compras entre formas detallistas,
buscando siempre la mejor relacién calidad-precio, en la satisfaccién de sus necesidades (Casares et
al; 1987).

Estos aspectos, unidos a la modificacién de los habitos de compra de los consumidores, tanto en
lo que se refiere a un incremento de la demanda total de servicios comerciales, como cambios en
las preferencias a la hora de elegir los establecimientos donde llevar a cabo las compras, vienen

marcando la evolucion. Asi, en la actualidad se detecta una clara tendencia por aquellas formas

29. Explica la relacién entre niicleos poblacionales rurales, donde en los méas pequefios quedan comercios mixtos para las compras
diarias, mientras que en los de mayor tamafio se realizan las compras ocasionales y periédicas.
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comerciales que permitan un ahorro de tiempo y espaciar las compras aumentando el volumen
unitario de éstas, sobre todo cuando se trata de la adquisicién de productos de gran consumo y

larga duracién (Casares et al, 1987).

Casares y Rebollo (2005), consideran que la evolucién de la distribucién comercial en Espafia en
el siglo XX puede dividirse en: periodo de comercio tradicional (1900 - afios 60) y periodo de dis-
tribucién masiva (afios 60 - afios 90). A partir de éste tltimo, podemos incluso hablar del paso del

dualismo al polimorfismo (Casares y Martin Cerdefio, 2003):

En la etapa de comercio tradicional es de destacar su cardcter monovalente, con gran predomi-
nio de la alimentacién y con atencién directa del propietario, donde la figura mayorista resulta
relevante. Conforme aumenta la demanda van surgiendo los grandes almacenes, hasta tal punto,
que en la década de los ochenta adquieren protagonismo las grandes empresas de distribucién
comercial, sobre todo hipermercados y supermercados, que apoyados en el crecimiento especta-
cular de dicha demanda, llevan a cabo agresivas estrategias de crecimiento y concentracién, para
obtener los primeros puestos en el ranking de la distribucién comercial espafiola, adquiriendo un
gran poder de negociacién frente a productores y mayoristas (aplazamiento de los plazos de pago,
reduccion de precios de compra, ayudas para la promocién de los productos en el establecimiento
minorista, marcas del distribuidor...). En esta situacién, el comercio tradicional, que habia estado
sobreviviendo gracias al incremento de dicha demanda, ve en esta década, ante la gran compe-
tencia creada por estas grandes superficies, como se va debilitando, teniendo que cerrar bastantes

establecimientos. Ademas, los que quedan abiertos pierden una considerable cuota de mercado.

Por consiguiente, el periodo de distribucién masiva cabe caracterizarlo por un dualismo en el siste-
ma de distribucién comercial: por una parte, un sistema basado en el comercio tradicional, con nu-
merosos pequefios establecimientos, con equipamientos comerciales anticuados e ineficientes, que
actian de forma independiente, tienen bajo nivel de capacitacién, estructura familiar del personal,
escasos recursos financieros, etc, en situacién de dificil pervivencia, que se traduce en un progresivo
cierre de este tipo de establecimientos y una drastica pérdida de cuota de mercado (Marrero, 1997)
y, por otra parte, un sistema basado en la introduccién de nuevas formas comerciales que operan
con el sistema de autoservicio formado por grandes organizaciones comerciales que poseen un gran
poder de compra, actian de forma concentrada, utilizan nuevas técnicas de venta y de gestién (Rebo-

1l0,1993) v, en general, predispuestas a adaptarse a los cambios de las condiciones del entorno.

Sin embargo, es tal la complejidad y variedad que el mercado adquiere a partir de los afios noven-
ta, que se puede, incluso, hablar de polimorfismo en la distribucién comercial, (Casares y Rebollo,
2005), (Casares y Martin Cerdefio, 2003). Esta palabra da a entender la existencia de una estructu-
ra del comercio con distintas formas pero con una misma naturaleza, donde siguen apareciendo
nuevos formatos comerciales que intentan dar respuesta a un mercado cada vez mas segmentado,
con un gran incremento de la variedad de referencias, con una modificacién de los hébitos de

consumo y de compra, con un incremento de la competencia por los nuevos formatos, empresas y

Los servicios directivos como recurso estratégico:
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figuras de la distribucién (Casares y Rebollo, 2005); que genera una gran competencia tanto inter-
tipo (entre diferentes formatos), como intratipo (entre formatos similares). Los aspectos que condi-
cionan esta situacién polimorfa son: La necesidad de crecer y desbordar fronteras por parte de los
grandes grupos de distribucién por saturacién de los mercados internos, (efecto desbordamiento);
la deslocalizacién de la produccién entre diferentes paises por parte de los oferentes obliga a los
distribuidores a globalizar sus procesos de compra, (efecto globalizacién); la necesidad de tener
que crecer por parte de los distribuidores a fin de poder competir por via de economias de escala y
de alcance les lleva a procesos de concentracién comercial, (efecto concentracion); la orientacién
actual de los mercados hacia los deseos “derivados” en lugar de hacia las necesidades “genéricas”
otorga a las marcas un gran protagonismo como via de diferenciacién competitiva (Casares, 1995).

Cruz, Rebolloy Yagtie, (2003) y Cruz y Oubifia, (2006), destacan que esta intensa modernizacién del
comercio en Espafia y la consiguiente consolidacion de la gran distribucion, ha supuesto incremen-
tos considerables de los niveles de concentracién en el escalén minorista de los canales de comer-
cializacion, lo que ha permitido a éstos llevar a cabo acciones de integracion vertical e imponer a

productores y proveedores determinadas funciones y condiciones de intercambio.

Estos niveles de concentracién condicionan los precios de la distribucién (Cruz, Rebollo y Yagtie,
2003), v justifican su enorme dispersién mas allé de los costes de arbitraje (Stiglitz, 1989), en lo
que puede ser considerado como una “economia segregada” (Ulph y Ulph, 1975), consecuencia
de la actuacién intencionada de los grupos de distribucién. Las grandes diferencias de precios
convierten, a la estructura de oferta existente, en pequefios mercados estancos respecto a los co-
lindantes, ya que, o bien son los unicos, o han llegado a pactos de no beligerancia comercial con
otros detallistas. Esta situacién se consolida como consecuencia de la desinformacién y escasa
“movilidad” de los demandantes hacia otros mercados, derivada de las dificultades y coste del
transporte, propio de estos mercados detallistas (Casares y Rebollo, 1993), asi como, del carécter
“personal” que la percepcién de los distintos servicios y tecnologias comerciales, que ofrecen los

distintos establecimientos, suponen para los consumidores (Monroe, 1992).

También debe considerarse el papel, cualitativamente importante, de los “monopolios internos”
que provocan los supermercados y las grandes superficies. Es decir, el consumidor una vez dentro
se siente atraido por la variedad de referencias comerciales, que le permite la concentracién de
compras y la atraccion y el impulso derivados del “merchandising”, la publicidad y de la comu-
nicacién en general. Esto le da al “formato comercial” un carécter relevante en la medida que se
produce una competencia entre formatos para atraer a los consumidores y le da, a la competencia
entre formas, una mayor intensidad que entre las diferentes ensefias de una misma forma (Cool
y Dierickx, 1993; Peteraf, 1993); Gonzalez-Benito et al. (2005) demuestra la existencia de un mayor
grado de competencia espacial intra-tipo que inter-tipo, corroborando una organizacién jerdrquica
cuando los consumidores seleccionan un establecimiento comercial en el sentido de que primero

eligen el formato y, a continuacién, una determinada referencia dentro del mismo.
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Esta situacién permite entender que los mercados minoristas sean de clientela y no de subastas,
donde las empresas operativas son cantidad-aceptantes y precio-determinantes (Okun, 1981) y
fijan sus precios como un Mark-up*, generalmente sobre el precio de compra de los productos y
en funcién del coste de los servicios derivados de la tecnologfa comercial aplicada por cada esta-
blecimiento. De esta manera, el andlisis del margen resulta ser una pieza clave para entender el

diferente comportamiento de la actividad de la distribucién comercial.

Segun Casares y Rebollo (1993), esta situacién ha sido posible porque los nuevos establecimientos
y formas comerciales se han instalado fundamentando su negocio sobre los incrementos de de-
manda de servicios minoristas, tanto en sus aspectos cuantitativos como cualitativos, aprovechan—
do los cambios en el comportamiento de los consumidores. Esto ha hecho que el mercado se haya
“segregado” permitiendo la existencia de varios tipos de comercios minoristas con segmentos de
demanda diferentes fundamentados en una competencia basada, no en precios, sino mediante la
diferenciacién de sus establecimientos y servicios ofrecidos. A su vez, este exceso de oferta instala-
da ha actuado como “barrera de entrada” de nuevos minoristas, protegiendo no sélo a los pequefios
comercios sino, también, a las grandes empresas de distribucién ya existentes que se aprovechan
asi de dichos crecimientos de demanda. Este “equilibric” existente de oferta inutilizada® ha venido

suponiendo un incremento de coste de los servicios minoristas y del precio final de los productos.

03.2.4. Regulacion legislativa.

La distribucién comercial por su relevancia condiciona el desarrollo econémico (Casares, 1999; Diez
de Castro, 2004). Los numerosos cambios habidos en el sector han generado situaciones que los le-
gisladores han debido resolver adoptando distintas posiciones, en unos casos de caracter mas liberal
v en otros mas proteccionistas, existiendo ademas, distintas administraciones con competencias le-
gislativas propias en materia de ordenacién del comercio. Posiblemente por estas razones se ha dado

un importante aluvién legislativo en los tltimos afios en Espafia (Casares y Martin Cerdefio, 2004).

En general, se acepta que la actuacién del sector publico debe darse, bien en el caso de “fallos” de
mercado, o bien de existir costes para el sistema que no estén siendo considerados®. Asi, la politica
comercial se suele inspirar en la defensa de la competencia, tanto en las relaciones “horizontales”
como “verticales”, en evitacién de abusos de poder, tratando a la vez de compatibilizar la eficacia
y eficiencia del sector con la mejora de los intereses de los consumidores, desincentivando aque-
llas practicas que pudieran perjudicar sus intereses y garantizando, ademas, la sequridad de los
productos adquiridos. Paralelamente, debe también considerarse los efectos que la distribucién
comercial genera en la vertebracién y configuracién de las ciudades y territorios. Todo ello, hace

que las distintas normas que regulan el sector sean variadas y de caracter multidisciplinar.

30. Margen constante sobre los costes.
31. Se habla de oferta inutilizada ante la imposibilidad de poder ser usada en otros mercados

32. Piénsese, entre otros, en costes medioambientales, sociales, urbanisticos, etc.
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De las politicas de actuacién publica, pueden diferenciarse las que tienen que ver con el marco
regulador, de aquellas otras més especificas, tendentes a la mejora de la informacion del sector, en

nuestro caso, de productos frescos y perecederos.

Por su relevancia, destacamos la “Directiva 2006/123/CE del Parlamento Europeo y del Consejo de
12 de Diciembre de 2006”, denominada‘“directiva de servicios de mercado interior Bolkestein”. En
esencia, la disposicién pretende garantizar la libre circulacién de los servicios en el &mbito europeo,
exigiendo la eliminacién de las distintas “trabas” administrativas existentes en los diferentes paises,
que limitan tanto la libertad de establecimiento como, el libre ejercicio de dichos servicios. Paralela-
mente, esta directiva propone simplificar v agilizar los procedimientos frente a las distintas adminis-
traciones, asi como un sustancial avance en la cooperacion entre las instituciones implicadas, con el
fin de que el usuario obtenga una mayor rapidez y calidad de los servicios recibidos y lograr, de esta

manera, mejorar la eficiencia y competitividad de las empresas®.

La comercializacién mayorista de productos perecederos tradicionalmente ha sido objeto de regu-
lacién administrativa, asi el Real Decreto 1882/1978 de 26 de Julio indica, que este tipo de transac-
ciones deberé realizarse a través de los mercados centrales mayoristas, estableciéndose incluso,
las normas para su buen funcionamiento. Se contempla, no obstante, la posibilidad de que dichas
transacciones puedan ser realizadas a través de los denominados “canales alternativos™, siempre
v cuando cumplan con determinadas condiciones. Todo ello con el objetivo de modernizar las

estructuras comerciales de dichos productos y lograr abaratar su precio final.

La morosidad en el pago de productos perecederos por parte de los grandes operadores de la dis-
tribucién, ha sido también objeto de regulacién. El Real Decreto 367/2005 de 8 de abril establece
un méximo de treinta dias para el pago a proveedores. Estas situaciones de divergencia competi-
tiva entre operadores, no sélo no ha derivado en mejoras de precios finales (Yagtie, 1995; Rebollo,
Romero y Yagtie, 2006), sino que, por el contrario, tienden a reducir la competencia (Cruz Roche,
Rebollo y Yagtie, 2003).

Las diferencias de precios observadas entre los mercados de origen y destino, ha llevado a la creacién
del Observatorio de precios de los alimentos, mediante el decreto 509/2000 de 14 de abril, con el fin
de aumentar la transparencia y racionalidad en el proceso de formacién de dichos precios, a través de

un exhaustivo seguimiento de los margenes aplicados a lo largo de la cadena de distribucién.

33. Direccién General de Politica Comercial del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio en el I Congreso de Regulacién Comercial
en Canarias.

34. Canales de comercializacién ajenos a los mercados mayoristas.
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03.2.5. Mercados defallistas.

Para la distribucioén, la comercializacion detallista juega un papel cada vez mas importante, res-
pecto al resto de agentes de la cadena de comercializacién -béasicamente los mayoristas-, como
consecuencia de la evolucién que presentan estos mercados, al asumir el papel de iniciadores de
las actividades de valor afiadido, frente al anterior, de mayor pasividad y donde sélo se limitaban a
incrementar el valor del producto (Dawson y Frasquet, 2006).

Cada formato de comercializacién incorpora, con la venta fisica del producto, niveles diferencia-
dos de servicio, segun el tipo de formato de que se trate (Montero y Oreja, 1998). E. Hirschman
(1978) formalizé el denominado “continuo precio-calidad”®, donde las empresas minoristas que
operan en un mismo mercado adoptan distintas posiciones en funcién del nivel de precios y de
la calidad de los servicios ofrecidos, de manera que no todos los establecimientos son competido-
res entre si. Aun siendo un mismo mercado de un mismo bien, aparecen distintos submercados,
en funcién del tipo de consumidor al que va dirigido cada establecimiento. Por ello, se habla de
formatos de libre servicio y de venta tradicional o especializada. Estos ultimos serdn, en nuestro
caso, aquellos que especificamente comercializan cada tipo de familia de productos frescos (carne,
pescado, fruterias, panaderia) con servicio personalizado al cliente y superior nivel de especializa-
cién. Consecuentemente, dentro del sector detallista podemos diferenciar entre hipermercados,
supermercados, especialistas (comercio tradicional y tiendas especificas) y mercadillos (Fernan-
dez, Martinez y Rebollo, 2007). Los autoservicios en sus diversas formas y tamafios se caracterizan
por ofrecer no sélo productos horticolas sino también un amplio surtido de distintos productos,
tanto de alimentacién fresca y seca, como no alimenticios (para el hogar, de uso personal).

Dentro de los autoservicios, diferenciaremos por sus caracteristicas fisicas, a los hipermercados,
(aquellos con una superficie superior a los 2.500 m? y situados a las afueras de las ciudades), de
los supermercados (de inferior dimensién y con un nivel de surtido més reducido y centrado en
alimentacién) y los autoservicios de proximidad (generalmente inferiores a 400 m?). En este gru-
po, cabe hablar también de los establecimientos de descuento, donde el surtido de productos y
nivel de servicios que ofrecen es muy reducido y donde las marcas “propias” del establecimiento,
adquieren un destacado protagonismo, caracterizéndose por los bajos niveles de precios.

Los diferentes tipos de formato, (o competencia intertipo), se diferencian por la amplitud y profun-
didad del surtido que ofrecen (Stoel y Sternquist, 1999). La amplitud hace referencia al nimero de
lineas distintas de productos y la profundidad a la eleccién de productos ofrecidos dentro de una
linea. El surtido puede ser amplio (multiples lineas), estrecho (pocas lineas), profundo (muchos
productos en una linea) o superficial (pocos productos en una linea). La amplitud y la profundidad

se pueden representar mediante dos ejes (Mason y Mayer, 1990), segun cuadro 3.6.

35. El continuo precio-calidad indica que la competencia entre los establecimientos viene determinada por los distintos niveles calidad-
precio que ofrece cada formato. Esta diferenciacién entre establecimientos, se ve potenciada por la aparicién y proliferacién de marcas
de distribuidores, que dificultan la comparacién de precios entre productos de caracteristicas intrinsecamente similares (Méndez, 1992).
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Cuadro 3.6

Estrategias de Surtido del Minorista

Surtido amplio

Gran almacén
Almacén popular

Hipermercado

Tienda de

conveniencia
Gran superficie

especializada

Surtido superficial Surtido profundo

Mercadillo Tienda especializada

Tienda sUper

Tienda de barrio .
especializada

Surtido estrecho

Fuente: Mason y Mayer (1990)

La dindmica competitiva entre los distintos formatos promueve la intensificacién de las compras
cruzadas entre los mismos (Morganosky, 1997). Actualmente, el proceso de competencia entre for-
mas de comercio “tradicional” versus “moderno” se transforma en un nuevo periodo de intensidad
competitiva entre las distintas formas de autoservicio (Giménez, Pérez y Sdnchez, 2002), al que los

agentes comerciales intermedios -mayoristas- no son ajenos.

Los datos del Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino para el afio 20086, (ver cuadro
3.7), permiten observar que el consumo en fresco de frutas, hortalizas y papas se realiza fundamen-
talmente en el hogar, con un 92,04%, 85,67% y un 72,15% respectivamente de peso, sobre el gasto
total de los mismos, superando a la media del resto de productos de alimentacién en el hogar del
72,46%. Esto permite entender el importante protagonismo que supone para el presupuesto fami-

liar el consumo de frutas, hortalizas y papas.
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Cuadro 3.7.
GASTO EN CONSUMO ALIMENTARIO 2006 (millones de euros)

HUEvos 68963 1.0 184,16 -89 873,79 1.3
CARNE  13.833.70 43 3.766,71 10,1 17.600,41 5.5
PESCADO | 8.556,54 8,0 2.517,85 by 1107438 7.2
LECHELIQUDA 239768  -03 414,94 0.5 281262  -0.2
(OTRASLECHES 17944 6.1 24,73 1.5 204,17 5.3
'DERIVADOSLACTEOS ~ 4.559,05 55 984,10 14 554314 4,2
PAN 398212 0.6 988,67 13,3 4.970,79 2.9
_ 2.214,95 8.8 397,01 6.8 2.611,98 8.5
| CHOCOLATES/CACAOS/SUC. 720,19 7.3 46,27 12,9 766,46 7.7
'CAFESEINFUSIONES 556,72 6.1 816,28 58 137300 -13
ARROZ | u3u 1.3 46,44 14 289,58 1.3
'PASTAS ALIMENTICIAS 219,54 3.8 35,38 7.1 254,93 4,2
‘AZOCAR 17233 -1.2 201,19 10,0 373,52 4,5
N R VAT 235 5,53 42 112,63 224
LEGUMBRES 19075 3.3 57,43 73 2u8,18 4,2
TOTALACEITE  1.768.92 19,1 546,08 6.1 2.315,00 15,7
'MARGARNA 83,93 0.7 11,88 -39 95,81 7.0
PATATASFRESCAS 698,62 254 253,41 4,0 952,03 18.9
'PATATAS CONGELADAS 38,00 46 68.18 45,1 106,18 27.4
'PATATAS PROCESADAS 209,42 1.3 43,64 -1u.6 253,05 5.8
'HORTALIZAS FRESCAS ~ 3.807.86 6.3 636.82 06 4.4 68 55
'FRUTASFRESCAS  5.176,09 4,5 447,60 7.2 5.623,69 4,7
CACEITUNAS 29422 13,6 95,79 8.4 390,01 7.3
FRUTOSSECOS | 648,40 10,9 103,93 -100 752,33 75
_ 1.068,64 2,5 242,34 8.8 1.310,88 36
'PLATOS PREPARADOS  1.749,73 5.4 150,10 42 1.899,83 5.3
cALDos | 5720 54 5,38 30 62,58 5.2
sALsAs | 22409 10,5 100,78 2,0 324,87 7.8
'ESPUMOSOS Y CAVAS 121,10 5.6 1.221,31 8.4 1.638,81 -5.2
VINODEMESA | 306,07 -1.8 511,89 93 817,96 6.6
| GASEOSAS Y BEB. REFESC.  1.380,24 10,2 1.821,14 5.0 3.201,38 7.2
'OTROSPROD. ENPESO 532,47 5.8 78,19 12,1 610,66 6.6
|OTROS PROD. €N VOLUMEN 166,96 12,9 22,67 22,4 189,64 13,9
TOTALALIMENTACION 5936011 57 2255631 43 8191642 53

Fuente: Ministerio de agricultura, pesca y alimentacién

Los servicios directivos como recurso estratégico:

B Una aplicacion en el sector mayorista de frutas y hortalizas.



L Universidad
de La Laguna

A pesar de los importantes cambios que ha venido teniendo el comercio en Espafia, los datos del
afio 2006 indican que la distribucién detallista a hogares de frutas, hortalizas y papas, sigue siendo

dominada por el formato tradicional/especialista, (ver cuadro 3.8):

Cuadro 3.8.
DISTRIBUCION DETALLISTA DE FRUTAS, HORTALIZAS Y PAPAS
(Porcentaje sobre el valor de venta, afio 2006)

FORMATO DE VENTA FRUTAS HORTALIZAS PAPAS

TIENDAS TRADICIONALES 44,8% 37.4% 34,5%
SUPERMERCADOS 30,9% 31,6% 31,7%
HIPERMERCADOS 9.8% 9,9% 10,5%
MERCADILLOS 6,0% 5.4% 4,3%
AUTOCONSUMO 5,6% 13,3% 12,0%
OTROS 2,9% 2,4% 7.0%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino

Respecto al suministro a Hoteles, Restaurantes y Colectividades (HORECO), el peso de las tiendas
tradicionales disminuye hasta el 20% sobre el valor total de compra. El principal suministrador, en

este caso, resulta ser directamente el mayorista - distribuidor.

Si se analiza la evoluciéon que ha tenido la comercializacion detallista de frutas, hortalizas y papas
en estos ultimos afios se observa que, por un lado, los supermercados han ido adquiriendo un ma-
yor protagonismo frente al resto de formatos, (ver cuadros 3.9), y por otro, que la comercializacién
de este tipo de productos frescos ha posibilitado al formato tradicional/especialista continuar con
importantes cuotas de mercado frente a otras alternativas (Stern et al, 1999; Casares y Rebollo,

2005) -cuadro 3.10-:
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Cuadro 3.9
Porcentaje de participacion de cada formato

(Sobre el valor de venta de cada afo)

FRUTAS HORTALIZAS PAPAS
FORMATO 2001 2006 %variacion 2001 2006 %variacion 2001 2006 %variacion
Tradicional 457 44,8 -1,.97% 41,7 374 -10,31% 393 34,5 -12,21%
Supermercado 31,1 30,9 -0,64% 29,3 31,6 7.85% 29,5 31,7 7,46%
Hipermercado 11,3 9,8 -13,27% 11,6 9,9 -14,66% 11,4 10,5 -7.89%
Mercadillo 6,6 6 -9,09% 6,1 5.4 -11,48% 4.1 4.3 4,88%
Autoconsumo 34 5.6 64,71% 9,9 13,3 34,34% 10,8 12 11.11%
Otros 1.9 2,9 52,63% 1.4 2,4 71,43% 4.9 7 42,86%
TOTAL 100 100 100 100 100 100

Fuente: Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino, elaboracién propia

Cuadro 3.10

CUQTAS DE MERCADO DE LA ALIMENTACION COMPRADA POR LOS HOGARES SEGUN FORMATOS COMERCIALES

(Porcentaje del valor de venta)

1995 1999 2004 2005 2006
Total alimenfacion
Tienda tradicional 35,6 31,5 29,9 29,6 28,8
Supermercados 35,5 39,9 43,8 uy,7 us5.4
Hipermercados 16,8 17,0 17,3 16,1 16,7
Resto 12,1 11,6 9,0 9.6 9.1
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Alimentacion
fresca
Tienda fradicional 48,7 47.8 39,6 39,3 38.4
Supermercados 26,4 27.4 37.4 38,0 38,9
Hipermercados 8.9 9,0 13,4 12,4 12,8
Resto 16,0 15,8 9,6 10,3 9.9
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Alimentacion seca
Tienda fradicional 24,1 4,7 11,2 11,1 10,3
Supermercados 44,0 52.8 56,1 57.3 57.8
Hipermercados 24,3 25,3 24,9 23,3 244
Resto 7.6 7.2 7.8 8.3 7.5
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fuente: La Alimentacién en Espafia MAPA
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La especializacién en estos productos frescos, por tanto, ha permitido a dicho formato de venta, resis-
tir los embates de los formatos generalistas (Jiménez et al, 2004; Vallet y Mollg, 2006). La estrategia
de estos especialistas se basa en productos de calidad -(frescura, seleccién y manipulacién)-, precios
superiores -(se adaptan mejor a los cambios y financian al cliente)-, y amplios servicios -(trato directo
y mayor conocimiento)- (Garefa, 2000; Alonso, 2000; Herndndez y Arcas, 2000).

Conviene destacar, por su singularidad, la figura de los mercadillos, ya que constituyen un formato de
comercializacién caracterizado, entre otras cuestiones, por no disponer de establecimiento permanen-
te, pero sin embargo continian teniendo cierto protagonismo en la distribucién detallista de frutas,
hortalizas y papas. Esta forma de venta, por su caracter, se abastece en los canales comerciales tradi-

clonales como una manera alternativa de comercio, colaborando a la importancia de dichos canales.

En lo referente a la distribucién alimentaria detallista en libre servicio, el mercado espafiol de la
distribucién minorista cuenta con la presencia de un gran numero de operadores, (cuadro 3.11),
algunos de ellos pertenecientes a grupos multinacionales que, de cualquier modo, aun tienen en
Espafia una presencia menor que en otros paises. En este sentido, destaca la ausencia en el mercado
espafiol del mayor grupo de la distribucién comercial mundial como es WAL-MART (con una factu-
racién en el afio 2005 de 312 mil millones de délares), que triplica al siguiente en el ranking mundial
por facturacién, el grupo francés CARREFOUR. Este grupo francés, en nuestro pais, seguin cuadro
3.15, se encuentra por debajo de la empresa de distribucién nacional EL CORTE INGLES, que se
centra en distribucién generalista.
Cuadro 3.11

FACTURACION DE LOS PRINCIPALES GRUPOS DE DISTRIBUCION DE ESPANA

(Millones de euros \y porcentaje)

Variacion Variacion Variacion
2002 03/02 2003 04/03 2004 05/04 2005
(Porcentaje) (Porcentaje) (Porcentaje)

ElCortelngles 1558733 839 1364352 707 1460772 854 1585516

(Grupo)

Carrefour (Grupo) 10.320,13 8,72 11.220,00 6,51 11.950,65 4,22 12.455,00
Mercadona, SA. 537756 2471 670628 2144 8.144,17 17.9 9.601,59
Grupo Inditex 397400 1572 459890 2109 556860 2105  6.740,83
Eroski 4.680,33 152 4.751,60 7,26 509678  7.48 5.477,97
Auchan (Grupo)  3.481,60 8,86 3.790,00 6.04 40190 13,11  4.546,00
Caprabo (Grupo) ~ 1.83500 16,84  2.14400 2006  2.57400  -6,76  2.400,00
ELr;c’esrcr’T:ercados 2.000,00 3,7 207400  -376 199600  -125  1.971,00
I;Iud;ermercados 105000 2381 130000 1873 154347 10,14 1.700,00
Makro, S.A. 104800 1135  1.167.00 9,77 1.280,97 3,05 1.320,00
Total 46.353,95 10,88  51.39530 1048  56.781.46 9,31  62.067.55

Fuente: Elaboracién Ministerio de Industria, turismo y comercio
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Respecto al consumo y segun datos del Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino ad-
juntos, (cuadro 3.12), el total adquirido -en millones de kilos- en el afio 2006 fue: en frutas 4.502,34;
en hortalizas 2.948,46 vy en papas 1.496,11. Lo que supone un consumo medio en Kilo por persona y
afio de 1034 para frutas, 67,7 para hortalizas y 34,3 para papas. Se confirma asf la relevancia de las
frutas, hortalizas y papas también en término de unidades.

Cuadro 3.12
CONSUMO ALIMENTARIO TOTAL DE LOS PRINCIPALES ALIMENTOS (millones de kg/l/Unidades)

_ 6.41565  6.268,55 2.373.87  2.246,77 8.789,52 851532 195,50
_ 223329  2.215,09 -0.8 584,99 628,20 7.40 2.818,28  2.8u43,29 0,90 65,30
_ 121868  1.236,94 1,50 353,53 360,13 1,90 157221  1.597,07 1,60 36,70
_ 375028 3.612,98 -3.7 657,54 662,55 0,80 L4.407.83  L4.275)54 -3,0 98,10
_ 29,04 26,71 -8,0 10,36 9,08 -123 39,40 35,79 -9,2 0,80
- 139586  1.437,11 3,00 297,73 292,64 -1,7 1.69359  1.729,75 2,10 39,70
_ 1.970,36  1.901,16 =35 420,50 443,33 540 2.390,86  2.344,50 -19 53,80
- 520,94 528,80 1,50 89,58 98,72 10,20 610,52 627,52 2,80 14,40
- 129,78 131,14 1,00 7.90 831 5,30 137,67 139,45 1.30 3,20
_ 71,84 71,63 -03 99,41 92,21 =72 171,25 163,84 -4.3 3,80
_ 200,58 198,06 =13 46,75 49,13 5,10 247,33 247,19 -0,1 5,70
- 155,04 154,98 0,00 30,40 31,96 5,10 185,44 186,94 0,80 4,30
_ 191,54 186,41 -2,7 112,04 107,43 =41 303,58 293,84 =32 6,70
_ 17.83 22,26 24,80 1,20 1,16 =57/ 19,03 23,41 23,00 0.50
_ 149,61 143,61 -4,0 43,84 47,48 8.30 193,45 191,09 -1.2 4,40
_ 625,80 604,94 -33 291,29 293,82 0,90 917,09 898,76 -2,0 20,60
_ 430,10 402,60 -6.4 122,88 126,09 2,60 552,98 528,69 -4.4 12,10
_ 165,03 168,34 1,60 148,02 151,78 2,50 313,66 320,13 2,10 7.30
_ 31,29 30,19 =55 6,62 4,15 -37.4 37.91 34,34 -9.4 0.80
_ 1.051,95 1.017,53 -33 474,25 478,58 0,90 1.526,19  1.496,11 -2,0 34,30
- 32,49 32,36 -0.4 50,82 68,44 34,70 83,31 100,80 21,00 2,30
- 51,05 52,95 3,70 12,08 9,79 -18.9 63,13 62,75 -0.6 1,40
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Cuadro 3.12 (Continuacion)

Fuentes: Ministerio de Medioambiente y Medio Rural y Marino

03. Distribuciéon comercial mayorista. 087

_ 2.41320 2.436,89 1,00 513,72 511,57 -0.4 2.926,91 2.9u48,u6 0,70 67,70
_ 4.004,06 4.061,95 1,40 416,63 440,39 5,70 4.420,69 4.502,34 1,80 103,40
_ 114,50 111,48 -2,6 37,55 34,49 -8,1 152,05 145,97 -4,0 3,40
_ 107,88 117,79 9,20 23,16 22,03 -4.9 131,04 139,82 6,70 3,20
- 582,20 579,88 -0.4 196,38 197,97 0,80 778,58 777,85 -0,1 17,90
_ 434,72 441,18 1,50 49,88 51,45 3,20 484,59 492,62 1,70 11,30
_ 8.49 8.09 =47 1,77 2,02 14,50 10,26 10,11 -4 0,20
_ 76,10 79,92 5,00 47,90 45,59 -4.8 124,00 125,51 1,20 2,90
_ 111,36 115,82 4,00 263,94 238,65 -9.6 375,30 354,47 =56 8,10
_ 311,23 301,69 =5, 1l 376,29 345,63 -8.1 687,53 647,32 -58 14,90
- 25,30 25,58 1,10 22,57 22,30 =12 47,87 47,88 0,00 1,10
_ 24,22 25,26 4,30 9,66 9,79 1,30 33,88 35,05 3,50 0,80
_ 649,02 690,77 6,40 1.853,20 1.885,78 1.80 2.502,22 2.576,55 3,00 59,10
- 43,38 46,27 6,70 145,36 148,92 2,50 188,74 195,19 3.0 4,50
_ 12,20 12,84 5,20 54,78 58,75 7.30 66,98 71,59 6,90 1,60
- 484,41 483,73 -0.1 279,33 290,53 4,00 763,74 774,25 1,40 17,80
_ 2.120,00 2.225,64 5,00 787,58 812,03 3,10 2.907,58 3.037,66 4,50 69,70
- 1.745,01  1.85191 6,10 1.034,42  1.061,30 2,60 2.779.43 291321 4,80 66,90
- 274,90 259,17 =57 78,90 82,12 4,10 353,81 341,29 =35 7.80
- 120,75 130,17 7.80 20,11 20,37 1,30 140,70 150,54 6,90 3,50
_ 28.100,35 28.219,07 oL 10.004,21 10151,78 1.5 38.104,56  38370,85 0.7 880.8




Cuadro 3.13

CONSUMO P€R CAPITA, EN HOGARES, DE ALGUNOS ALIMENTOS €N EL PERIODO 2003-2006

(Kg. o litros per capita)

Productos 2003 2004 2005 2006
Carnes 54,2 53,1 52 50,6
Productos de Ia pesca 27.8 28,6 28,4 28,2
Leche 91,3 90,4 87.3 82,5
Productos lacteos 28,9 32 32,5 32,8
Pan 47,3 46,9 45,9 43,4
Bollerfa y pasteleria 11,7 12,1 12,1 12,1
Aceite de oliva 10,3 10,5 10 9.2

Frutas frescas 90,6 93,3 93,2 92,7
Hortalizas frescas 54,8 56.5 56,2 55,6
Frutas y hortalizas transformadas 13,1 13,5 13,5 13,2
Platos preparados 9 9,9 10,1 10,1
Vinos 12,2 11,5 11 10,7
Cerveza 15 15,6 15,1 15,8

Fuente: Panel de Consumo Alimentario: Ministerio de Medioambiente y Medio Rural y Marino

No obstante, al analizar la evolucién del consumo alimentario en el hogar, segun cuadro adjunto 3.13,
se observa una persistente disminucién en los tltimos afios. A pesar de este contexto de disminucién
paulatina en unidades, aparece un aumento significativo del gasto, ver cuadro 3.14, lo que permite
suponer que se esta dando un proceso de transformacién para el conjunto del consumo alimentario,
hacia una menor cantidad de producto, a cambio de un mayor precio. Segun el Observatorio del
Consumo v la Distribucién Alimentaria del Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino
para el afio 2006, los principales factores que inciden en la eleccién de la alimentacién, le dan cada
vez mayor protagonismo a los procesos de aseguramiento de la calidad de los productos frescos v,
consecuentemente, a los servicios afiadidos que se derivan de los mismos. Estas cuestiones permiten

suponer la existencia de un gran campo para la mejora de la eficiencia en la distribucién perecedera.
Cuadro 3.14

EVOLUCION DEL GASTO Y EL VOLUMEN CONSUMIDO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS

(Millones de euros \y porcentajes)

2001 2002 2003 2004 2005 2006
Gasto fofal en [a compra de 61.440 66242  69.406 74752  77.810  81.916
alimentos y bebidas
Incremento del gasto total 8.3 78 48 77 41 53

respecto al afo anterior

Incremento del volumen de
alimentos consumidos 1,5 1.9 2,1 35 0.8 0,7
respectfo al afo anterior

Fuente: Panel de Consumo Alimentario del MAPA
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03.3. Caracteristicas especificas sectoriales.

03.3.1. Caracterizacion de los canales de distribucion de productos frescos.

Rebollo, Romero y Yagiie (2006) caracterizan el canal de productos frescos de alimentacién por
tener rasgos propios. Es un canal en el que existe un elevado grado de incertidumbre, asociado a la
dependencia que las condiciones medicambientales no controlables generan sobre la cantidad y la
calidad de estos productos en origen y, en consecuencia, sobre sus precios. Ademas, se trata de pro-

ductos con un elevado grado de estacionalidad, tanto en el lado de la oferta, como de la demanda.

El caracter altamente perecedero de estos productos favorece que su venta sea répida y que la
compra por parte de los consumidores sea frecuente, en relacién con otras ofertas alimenticias no
frescas (lo que motiva frecuentes visitas a los establecimientos comerciales). Para dichos produc-
tos, dentro de cada familia (especificamente en frutas, hortalizas y papas) y por cada uno, existe
una amplia variedad de atributos de calidad que dificultan la valoracién y comparacién por parte
del comprador, por lo que el “servicio comercial”resulta relevante para este tipo de productos dada

las dificultades que supone la percepcién clara de dichas diferencias.

En la evolucién que la distribucién comercial espafiola ha seguido en los ultimos afios, los pro-
ductos perecederos han tenido un destacado papel. Su comercializacién se continua realizando,
fundamentalmente, mediante los canales tradicionales frente a otros formatos en libre-servicio,
lo que ha contribuido a que la distribucién de estos productos aparezca poco concentrada y con
escasas barreras de entrada. Se observa un diferente comportamiento de la distribucién comercial
de productos frescos, respecto a otros de consumo de masas no perecederos (Cruz, Oubifia y Ya-
glie, 2005), en razén, no sélo de las intrinsecas caracteristicas de estos productos, sino también por
sus especiales circuitos de suministro, donde destacan los importantes procesos de integracién
vertical que se estan dando en estos canales (Martinez y Rebollo, 2008). Se trata de un sector con

comportamientos irregulares respecto a la demanda y a los precios en origen.

Rebollo, Romero y Yagtie (2006) proponen varios argumentos para explicar este peculiar compor-
tamiento de la distribucién y de aplicacién también a los productos frescos. Por un lado, destacan
que los comerciantes son reacios a modificar los precios de los productos evitando, de esta manera,
los costes derivados de su modificacién, asi como los posibles perjuicios en la imagen del estable-
cimiento motivados por las variaciones de precios. Por otro, destacan que los distribuidores esta-
blecen simples reglas de fijacién de precios, por margenes promedio, entre productos y/o perfodos,
lo que les hace aplicar precios estables en el tiempo ajustando los cambios producidos en origen
en diferentes periodos y entre diferentes productos, tanto al alza como a la baja, con el objetivo de
que sus margenes totales en el tiempo no se deterioren. Asi, se produce un efecto contra ciclico en
el sentido de que en épocas de alzas de precios, en origen, el precio crece paulatinamente, menos,
en destino y, consecuentemente, el margen disminuye, y en épocas de alzas de precio en origen, el

precio en destino es mayor, aumentando temporalmente el margen.
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Igualmente, las variaciones estacionales de oferta y demanda influyen en los méargenes del canal
(Parker y Zilberman, 1993; Warner y Barsky, 1995; Borestein y Shepard, 1996; Chevalier, Kashyap y
Rossi, 2003), ya que los intermediarios aplican los principios de economia de escala en las compras

vy realizan practicas de colusién amparados en dicha variabilidad de demanda.

Sin embargo, Chevalier, Kashyap y Rossi (2003) contrastan, que el modelo que mejor explica el
fenémeno contraciclico de los margenes y precios de los productos frescos, es el que formalizaron
Lal y Matutes (1994), basado en que la competencia entre establecimientos, provoca promociones
v aplicaciones de descuentos en el precio de los productos con alta demanda relativa, aunque no

coincida con periodos de alta demanda agregada.

En definitiva, tal y como afirman Rebollo, Romero y Yagtie (2006), las oscilaciones de los mercados
de oferta y demanda v las variaciones de los precios en origen de los productos frescos, contribu-
ven a la incertidumbre y complejidad en la toma de decisiones por los agentes del canal, permi-

tiendo explicar la caracteristica evolucién de los precios finales de dichos productos.

03.3.2. Incidencia inflacionista de la distribucion comercial de frutas y hortalizas.

La distribucién comercial en general y la de frutas y hortalizas en particular, ha venido influyendo
positivamente en la tasa de inflacién de la economia espafiola®. Varios son los factores que pue-
den explicar este hecho (Casares, 1995; Casares y Rebollo, 1996), en primer lugar, el incremento y
mejora de los servicios afiadidos por la distribucién comercial, (incremento de horarios comercia-
les, ampliacién de los surtidos, mejora en la presentacion, facilidades de pago...); en segundo lugar,
que las actividades de servicio presentan dificultades a la hora de aumentar su productividad de
forma notable¥ y, inalmente, las especificidades que caracterizan a la competencia en el comercio

(monopolios u oligopolios espaciales limitados, competencia monopolistica...).

Si analizamos la evolucién del indice de precios al consumo en el periodo 2001 - 2004, observamos
como el capitulo de alimentos no elaborados crece significativamente mas, que el indice general
(ver cuadro 3.15), por lo que resulta ser uno de los grupos que explica, en mayor medida, la relati-
vamente alta tasa de inflacién de la economia espafiola en estos afios. Una de las caracteristicas de
estas subidas es que no parece responder a incrementos de los precios en origen, como evidencian

los indices de precios percibidos por los productores, que apenas han subido un 2,1 por ciento

36. Esta cuestién ha sido analizada profundamente en: Casares y Rebollo (1993): “Inflacién y Distribucién Comercial. Una Nota para el
Anélisis de la Inflacién en los Servicios”, Informacion Comercial Espafiola. Revista de Economia, n® 713, enero, pp. 17-28; Casares y Re-
bollo (1992): “Distribucién e Inflacién. Competencia, Precio y Margenes Comerciales”, Distribucién y Consumo, n® 5, agosto-septiembre,
pp. 10-21; Ministerio de Comercio y Turismo (1995): Informe sobre el Comercio Interior y la Distribucién en Espafia; Ministerio de In-
dustria, Turismo y Comercio: Informe sobre la distribucién comercial en Espafia 2004, 2005,2006; Cruz y Yague (2004): “Impacto de la
cadena de valor en la formacién de los precios de alimentacién”, Economistas, n°100; Rebollo, Romero y Yagtie (2006): “El coste de la
comercializacién de los productos de alimentacién en fresco”, Distribucién y Consumo, n® 85, enero-febrero 2006;

37. Las innegables mejoras de productividad que ha alcanzado la distribucién comercial en Espafia, no se han sabido, o no se han que-
rido traducir en disminucién de precios (Casares y Rebollo, 1993).
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entre 2001 y 2004, mientras que el IPC de los alimentos sin elaborar ha crecido el 17,3 por ciento
en estos afios. Estos datos sugieren que es el coste de la distribucién comercial el que ha motivado
el crecimiento de los precios finales de los productos de alimentacién en fresco v la consiguiente
tensién inflacionista.

Con el fin de analizar estas subidas de margenes comerciales, se constituyd un grupo de trabajo
entre el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, el Ministerio de Agricultura Pesca y Alimen-
tacién, la empresa nacional MERCASA y un grupo de profesores de la Universidad Auténoma
de Madrid, en el 2004. Se analizaron las evoluciones de precios en los escalones de produccion,

mayorista y detallista, de un grupo de productos frescos representativos.

De los resultados de estos trabajos, Rebollo, Romero y Yague (2006), concluyen que se constata
una mayor variabilidad de los precios pagados a los productores, frente a la menor variabilidad ob-
servada en los precios minoristas. Estas diferencias de evolucién entre los precios en origen y los
precios mayoristas - minoristas de los productos frescos, evidencia la existencia de comportamien-
tos competitivos distintos para la fijacién de dichos precios. Los productores ajustan sus precios en
mercados competitivos por razones de oferta y demanda, mientras que los distribuidores fijan sus
precios en mercados més rigidos donde los consumidores son menos sensibles al precio y méas a
cuestiones de calidad y servicio® (Rebollo, Romero y Yagtie, 2006), a tenor de lo observado en el
cuadro 3.16 en el que se muestra la variabilidad de los precios en el periodo 2001-2004 de los pro-
ductos frescos, segtin su posicién en el proceso de comercializacién, observandose que los precios
en origen medios anuales de las frutas y hortalizas disminuyen un 12,2 por ciento, mientras que los
precios mayoristas se incrementan un 5,2 por ciento y los precios finales pagados por los consumi-
dores aumentan un 22,4 por ciento. Con una evolucién desigual entre los distintos eslabones de la

cadena de distribucién a lo largo de dicho periodo.

El comportamiento de los méargenes comerciales que se observa en este tiempo, segun el cuadro 3.17,
indica que se ha pasado de un 60,85 por ciento en el 2001 a un 71,86 por ciento en el 2004, destacando
que han sido los margenes mayoristas los que mas se han incrementado, un 29,10 por ciento en el
periodo, frente al 22,0 por ciento de los detallistas. Se constata, por tanto, una influencia significativa
de la distribucién comercial en los precios finales de los productos frescos y que, ademas, la misma
afecta de manera desigual a los distintos escalones de la distribucién, siendo los mayoristas el esla-
bén maés inflacionista, y por ello més responsables del crecimiento de los precios. Consecuencia de
las actuaciones contraciclicas y asimétricas de los distribuidores que les permite fijar sus precios en
funcién de la demanda antes que de los costes y les genera recurrentemente bolsas extraordinarias
de beneficios (Casares y Rebollo, 1993), que se ven favorecidas por las condiciones competitivas del

sector y los niveles de ineficiencia que comparativamente presentan los mayoristas.

38. Debido a la baja elasticidad demanda precio que presentan los mercados de alimentacién fresca en destino. Lo que desincentiva a
los distribuidores cualquier politica de bajada de precios.
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Cuadro 3.15.

€VOLUCION IPC DE LOS PRODUCTOS DE ALIMENTACION Y DE LOS PRECIOS EN ORIGEN 2001 - 2004

aios [ pcoeneraL | voesioasno | PCALMENTOSSIN | IPCALMENTOS | Toipciginos oop
ALCOHOLICAS PRODUCTORES

2001 100 100 100 100 100

2002 103,5 104,7 105,8 104,2 95,9

2003 106,7 109,0 112,2 107.2 101,2

2004 109,9 113,2 117,3 110,7 102,1

Fuente: INE Y MAPA
Cuadro 3.16.

VARIABILIDAD D€ LOS PRECIOS DE LOS PRODUCTOS FRESCOS. Precios Medios mensuales (Media anual).

CARNES PESCADOS Y MARISCOS FRUTAS Y HORTALIZAS

Precios en | Precios al | Precios en Precios Precios al | Precios en Precios Precios al
Origen Consumidor Orlgen Mayoristas | Consumidor Origen Mayoristas | Consumidor

2001 2,63 6,45 3,63 0,46 0,71 1.17
2002 2,49 6,31 2,68 3,97 6,78 0,45 0,74 1,28
2003 2,52 6,57 2,62 3,83 7.17 0,51 0,84 1.44
2004 2,62 6,71 2,6 4,12 7.27 o4 0,75 1.43

indice de Evolucidn (2001=100)

2002 ou4,5 97,8 107,5 109,5 107,7 97,8 103,6 109,5
2003 95,9 101,8 101,8 104,8 105,5 110,5 118 1234
2004 99,6 104,1 104,1 1134 115,5 87.8 105,2 1224

Variabilidad de los Precios Medios Mensuales (Enero 2001 a Diciembre 2004)

Coeficiente de variacion

0,07 0,03 0.17 0,08 0,06 0,16 0.1 0,1

Fuente: Rebollo, Romero y Yagtie, 2006
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Cuadro 3.17.

VARIABILIDAD DE LOS MARGENES COMERCIALES DE LOS PRODUCTOS DE ALIMENTACION EN FRESCO
(Precios medios mensuales)

Margen medio anual

CARNES PESCADOS Y MARISCOS FRUTAS Y HORTALIZAS

Margen total | Margen total Margen Margen Margen total Margen Margen
canal canal mayorista minorista canal mayorista minorista

2001 59,22 60,36 31,14 42,37 60,85 35,85 39,04
2002 60,59 60,41 32,53 41,29 65,04 39,50 42,40
2003 61,57 63,55 31,45 46,64 64,85 39,63 41,73
2004 60,96 64,27 36,58 43,45 71,86 46,26 47,62

indice de €volucion (2001=100)

2002 102,3 100, 1 104,5 97.5 106,9 110,2 108,6
2003 104,0 105,3 101,0 110,1 106,6 110,5 106,9
2004 102,9 106,6 117,5 102,5 118,1 129,1 122,0

Variabilidad de los mérgenes comerciales medios mensuales (Enero 2001 a Diciembre 2004)
Coeficiente de variacion

0,04 0,05 0,16 0,08 0,08 0,16 0,10

Fuente: Rebollo, Romero y Yagtie, 2006

03.3.3. Costes de la distribucion comercial.

El coste total de la distribucién comercial se podria definir como el total de gastos en que se incu-
rre a lo largo del proceso de intermediacién, para hacer disponibles, temporal y espacialmente, los
productos a los consumidores. Més exactamente, se trata de los costes derivados de las actividades
mayoristas y minoristas, asi como de las funciones de transporte, almacenamiento, fraccionamien-

to, financiacién, informacién y asuncién de riesgos.

Una de las caracteristicas de la evolucién econdmica en los paises industriales es el constante
aumento de los costes de distribucién y las cifras elevadas que alcanzan (Diez de Castro, 2004).
Por ello, las empresas de distribucién comercial tratan de equilibrar la cada vez mayor exigencia
de servicios comerciales, con la consiguiente generacién de costes que estos implican. Aparecen
asi gran cantidad de formatos y férmulas de distribucién comercial que no dejan de ser mas que
distintas formas de realizar esos servicios (Giménez, Pérez y Sanchez, 2002) y con distintos niveles

de eficiencia®, donde cabe la posibilidad de que dichos servicios sean realizados por el productor,

39. El caracter inflacionista de la distribucién permite entender la existencia de ineficiencias y justifica las distintas férmulas comercia-
les (Casares y Rebollo, 93).
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o por el propio consumidor. Si este consumidor, por recibir un determinado producto debe pagar
un precio excesivo, como consecuencia del elevado coste que le transmite la empresa de distri-
bucién comercial, seguramente optaréd por ponerse en contacto directo con el productor, incluso,
aunque ello le suponga unas mayores molestias. De igual manera, si el productor detecta que las
empresas de distribucién cobran un coste no real por sus actividades, estaréa dispuesto a organizar

su sistema de distribucién propio.

Conviene analizar hasta qué punto el conjunto de las empresas de distribucién comercial esté lo-
grando equilibrar su actividad, por ello, procede estudiar la informacién ofrecida por la Central de
Balances del Banco de Espafia en su informe a fecha de 2005 y que viene recogido por el informe
sobre la distribucién comercial espafiola para el afio 2006 elaborado por el Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio, (ver cuadro 3.18). Dicho informe recoge datos econémicos y financieros para
el periodo 2000 - 2005 del sector comercial y se elaboran una serie de ratios que permiten medir

su actividad.

De la informacién observada en el citado cuadro 3.18, cabe destacar que, a pesar de que el margen
bruto de explotacién, medido como la relacién entre el valor afiadido y la cifra neta de negocio, ha au-
mentado en el periodo 2000 -2005 en més de un punto porcentual, el margen neto mantiene una leve,
pero continua reduccién para el mismo periodo, mientras otros indicadores de resultados econémicos
y financieros han registrado deterioros importantes, siendo especialmente relevante la reduccién de
mas de tres puntos porcentuales en la remuneracién de fondos propios. El hecho de que esta reduc-
cién sea coincidente con el aumento del margen bruto, indica que la presumible mejora en la gestién

de las compras ha ido acompafiada de ineficiencias en otros aspectos de la gestion.
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Cuadro 3.18

TOTAL EMPRESAS COMERCIALES. TOTAL COMERCIO. EVOLUCION DE INDICADORES. MEDIANA (Porcentajes)

CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Indicadores de renfabilidad

Margen bruto 19,35 19,7 19,93 20,21 20,28 20,78

Margen nefo 2,29 2,18 2,09 2,05 1,95 1,89

Rentabilidad econdmica L4 4,22 3.9 3,67 3,39 3,16

Rentabilidad financiera

) 14,92 14,65 12,38 12,61 12,03 11,72
antes de impuestos

Indicadores de actividad

Coste de personal 15,14 15,71 16,05 16,43 16,77 17,36
Rotacion de stocks 188,64 186,57 181,04 176,44 173,19 167.4
CZ;ETESO(ES comerciales/ 5 5q 15,02 15,58 14,99 15,7 15,49
sz:faosres Rt 12,12 11,76 11,99 1212 12,46 13,32
Indicadores de solvencia
€ndeudamiento 65,42 65,88 65,62 65,32 64,55 64,49
Deudas a corto plazo 63,08 63,1 62,77 62,14 61,55 61,62
Fondos propios/Pasivo 21,38 20,25 20,22 19,98 20,3 19,73

Fuente: Base de datos RSE (ratios sectoriales de sociedades no financieras espafiolas).

Banco de Espafia (Central de Balances) Registros de Espafia (Registros Mercantiles)

Destaca, en tal sentido, el incremento de 2,22 puntos en los gastos de personal desde el afio 2000,
lo que indica una ineficiente gestién de los recursos humanos. El deterioro en la rotacién de acti-
vos en 21,24 puntos, por su parte, indica que cada vez ingresan menos por cada unidad invertida
y que existen ineficiencias en la gestién comercial. Estos aspectos son de gran relevancia para las
empresas comerciales como consecuencia del tipo de actividad de que se trata, ya que han cons-
tituido dos de los pilares fundamentales sobre los que se ha fundamentado su negocio de libre

servicio en los ultimos afios.

La relacién entre pago a proveedores y cobro a clientes sigue siendo favorable para el sector, en la
medida en que los ratios de acreedores sobre ventas son superiores a los de deudores sobre igual
capitulo, pero se observa como, mientras el aplazamiento a proveedores ha sido irregular en fun-
cién del momento, la financiacién a los clientes ha sido més estable y ligeramente creciente, con-
firmando nuevamente el empeoramiento de aquellos aspectos de gestién que han venido siendo
relevantes para el éxito del sector.

En lo referente a las empresas mayoristas, los indicadores que figuran en el cuadro 3.19, en general,

muestran resultados similares a los expresados para el total del sector, con incrementos de margen
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bruto y deterioro de los indicadores de rentabilidad econémica y financiera, consecuencia, en par-

te, del incremento de los costes de personal y disminucién de la rotaciéon de activos.

En cuanto al comportamiento respecto al resto del sector, destaca que en este caso se invierten las
cifras anteriores relativas a la financiacién de clientes. Aqui son las empresas mayoristas las que
financian a las detallistas, ya que los ratios de deudores sobre ventas son superiores a los de los
acreedores, luego existe una posicién neta negativa entre cobros y pagos que lleva a los mayoris-
tas a tener que afrontar financieramente esta situacién y denota las relaciones de poder existentes
en el canal comercial entre mayoristas y detallistas. A lo largo del periodo, se observa un deterioro
de la situacién, en la medida en que se pasa de una diferencia entre deudores y acreedores sobre
ventas de 1,76 a 4,25 puntos porcentuales, lo que indica una peor gestién comercial respecto a la
media del sector, si consideramos que, ademaés, en este periodo ha habido una disminucién en la

rotacién de activos de 23,71 puntos porcentuales, superior a la del total del comercio.

Esto reafirma la existencia de ineficiencias en el sector, en general, y del eslabén mayorista en particular.

Cuadro 3.19

TOTAL EMPRESAS DE COMERCIO MAYORISTA. CNAE 51. EVOLUCION DE INDICADORES. MEDIANA (Porcentaijes)

Concepfo 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Indicadores de rentabilidad

Margen bruto 16,36 16,75 16,85 17,34 17,35 18,2

Margen nefo 2,72 2,57 2,46 2,41 2,3 2,29

Rentabilidad econémica 5.09 4,98 4,54 4,27 3,96 3,69

Rentabilidad financiera

. 16,25 15,5 13,56 13,62 12,76 12,5
anfes de impuestos

Indicadores de actividad

Coste de personal 11,63 11,93 12,39 12,75 13,03 13,73
Rotacion de stocks 187,39 188,49 181,2 174,84 171,03 163,68
C;;e;gores comerciales/ g 47 15,7 16,21 16,44 16,33 16,23
ss;’ges IR 5 18,23 17,64 18,14 18,85 19,04 20,48
Indicadores de solvencia
€ndeudamiento 65,49 65.22 64,62 64,19 63,36 62,45
Deudas a cortfo plazo 63,58 62,78 62,2 61,33 60,67 59,86
Fondos propios/Pasivo 23,33 23,37 23,26 23,47 24,03 24,03

Fuente: Base de datos RSE (ratios sectoriales de sociedades no financieras espafiolas).

Banco de Espafia (Central de Balances) Registros de Espafia (Registros Mercantiles - CPE)
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03.3.4. Distribucion mayorista de frutas y hortalizas.

Segun Casares y Rebollo (1996), la comercializacién mayorista adquiere especial importancia en el
mercado agroalimentario. Mientras que en otros sectores tales como la confeccién, el calzado, ho-
gar, etc. se observa una tendencia a la supresion o disminucién del papel del escalén mayorista, en
el caso de los productos perecederos de gran consumo (en nuestro caso de frutas y hortalizas), el
comercio mayorista sigue existiendo como eje vertebrador, a pesar de los cambios y adaptaciones

que se han venido dando como respuesta al nuevo contexto competitivo.

Estos mayoristas se diferencian del resto de sectores porque dan servicio simultdneamente a la
produccién nacional de frutas, hortalizas y papas, asi como al conjunto de la distribucién detallista
alimentaria. Esta actividad mayorista debe ser capaz de adecuar la oferta hortofruticola a los cada
vez mas exigentes mercados detallistas de consumo, dando eficiencia global al sistema agroali-
mentario. Como plantean Casares y Rebollo (2002), este papel es tanto més esencial conforme
mas perecedero es el producto, ya que el mayorista debe, entre otras cosas, disminuir el riesgo de

depreciacion de estos productos mediante una adecuada estimacién y adecuacion a la demanda.

El sector de frutas y hortalizas se estima que esta formado por un conjunto cercano a 10.000 ope-
radores, (sin contar minoristas ni explotaciones agrarias), heterogéneos y atomizados con una
facturacién que crece a tasas elevadas y que lo consolida como un importante motor del sector
agroalimentario, sobre todo por el desarrollo, en las ultimas décadas, de los mercados hortofruti-
colas a escala mundial, que ha permitido un aumento de la oferta en los mercados, a la vez que el
auge de los paises exportadores tradicionales europeos, asi como del conjunto de la cuenca del
Mediterraneo, de los mercados tradicionalmente mas alejados (banana, pifia..) y la entrada de pai-
ses emergentes de la mano de los productos de contraestacién del hemisferio sur. Esto ha logrado,
ademés, que aparezcan productos desconocidos hace treinta afios, que se han afianzado en los

mercados internacionales, al partir de sélidas estructuras organizativas en origen.

En el cuadro 3.20 se representan los tres subsectores, en funcién de las actividades y de los operado-
res que intervienen por el lado de la oferta y la demanda en la cadena de produccién y distribucién
de frutas y hortalizas: origen, intermediacién y distribucién minorista que se encarga de colocar

finalmente la produccién en el mercado®.

Como se aprecia en el cuadro adjunto, existen dos grandes tipos de canales de distribucién: por
un lado, el canal denominado “tradicional” en el que el producto fundamentalmente pasa por los
mercados centrales, y los canales modernos, denominados “canales paralelos” -en la terminologia
que preveia el legislador en el R.D. 1882/1974 de 26 de Junio- (Martinez y Rebollo, 2008), donde
los productos se trasladan directamente a las plataformas v centrales de compra de las grandes
cadenas de supermercados. En estos dos canales, los mecanismos de compraventa, el grado de

integracién vertical y los valores afiadidos aportados son diferentes.

40. Las relaciones entre los distintos operadores configuran la denominada “cadena de distribucién agroalimentaria”.
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Cuadro 3.20

€l canal de distribucion de los productos hortofruticolas en fresco en Espaiia
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v
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<)
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—»
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Fuente: Martinez, E. y Rebollo, A. (2008)
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Para entender esta diferenciacién v siguiendo el informe del MAPA# “DIAGNOSTICO Y ANALL-
SIS ESTRATEGICO DEL SECTOR DE FRUTAS Y HORTALIZAS FRESCAS” del 2004, se observa
como la principal caracteristica de estos mercados es su amplitud, lo que permite la coexistencia de
una gran variedad de operadores con distintas caracteristicas, donde muchos de ellos se especializan
en determinados segmentos de mercado. Esta posibilidad es debida no sélo al volumen de producto
final, sino a su diversidad y a que este tipo de producto no requiere grandes transformaciones para

Su consumeo.

Segtin el mismo informe, podemos diferenciar varias segmentaciones superpuestas de los mercados
de producciones nacionales, que permiten entender el cada vez més diferenciado comportamiento

de sus operadores y contribuye a explicar la diversidad de actuaciones de los mismos:

- Destino de los productos.
- Gama de producto.

- Epoca del afio.

El tipo de destino constituyd el primer criterio de segmentacién, ya que la exportacién requirié de
una mayor organizacion y cualificacién que el mercado interior. Las exigencias de los mercados
europeos precisaron incorporar mecanismos de normalizacién de mercancias asi como de una
amplia organizacién de la produccién. Surgen asi las cooperativas y SAT (sociedades agrarias de

transformacién).

La diferenciacién entre frutas y hortalizas motiva una nueva segmentacién, en este caso basada
en la gama de productos. Cabe diferenciar igualmente diferentes mercados en funcién del tipo de
producto, tales como de los ajos, platanos, etc. Estas diferencias de mercados son importantes en
las primeras fases de comercializacién, ya que en las ultimas los comercializadores tienden, por el

contrario, a aumentar la gama de productos a ofrecer.

El momento de la puesta en el mercado marca otro de los segmentos. Se refiere a los productos de
temporada, caracterizados por ser de “radio corto”, esto es, que se comercializan en los mercados
maés proéximos. Estos mercados estdn menos normalizados, cuentan con multiples ofertantes y la
organizacién de los operadores es méas bien escasa. Aquellos otros productos distintos de lo que ha
sido la temporada tradicional de produccién suelen ser mas organizados y requieren mayor apli-
cacién de la tecnologfa para su comercializacién. En este caso, suelen ser frecuentes los acuerdos

de suministro a medio y largo plazo asi como la aplicacién de distintos protocolos de produccion.

La compleja segmentacidn descrita, provoca que los distintos agentes econémicos de cada una de

estas subcadenas tengan comportamientos muy diferenciados que puedan resumirse en:

41. Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién (actualmente denominado Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino).
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- El canal moderno, en el que se encuentran los mayores operadores de origen y destino, y que
surgen como consecuencia de los procesos de integracién e internacionalizacién, va adquirien-
do cada vez mas protagonismo, a medida que progresa la importancia de la gran distribucion,
estiméndose en torno al 30% del consumo a los hogares (la casi totalidad del abastecimiento de
los hipermercados y una buena parte del suministro a los supermercados). Como indican Marti-
nez y Rebollo (2008), los nuevos canales de distribucién dan lugar a cadenas de valor diferentes
debido, por un lado, a que aparecen mas funciones de acabado del producto v se afiaden mas
servicios de comercializacién -se genera mas valor- y, por otro, porque las figuras que intervienen

en la distribucién son distintas de las tradicionales y su numero es menor.

- El canal tradicional, que se caracteriza por pasar por los mercados mayoristas, v la venta en frute-

rias tradicionales y tiendas especializadas. El peso de las producciones de radio corto es relevante.

Las compras centralizadas de productos frescos por parte de la gran distribucién, se producen en
paralelo a la tendencia por parte de estas empresas a aumentar el peso de los productos frescos
en sus establecimientos, y al desarrollo de los formatos supermercado o de proximidad, con objeto
de garantizar el suministro continuo y la calidad de estos productos. Los requisitos de trazabilidad
v control de calidad han exigido una mayor implicacién de la gran distribucién en el control de
la cadena de suministro (Langreo Navarro, 2009), que se ha realizado fundamentalmente a través

de la exteriorizacién de la actividad logistica que presta los servicios de valor afiadido requeridos.

En cualquier caso, el eje que vertebra la gran parte de estos productos esté constituido por las Uni-
dades Alimentarias de la Red de MERCASA (los denominados Mercas). Esta Red esta repartida
por todo el territorio nacional, con una superficie global de 7 millones de metros cuadrados, de los
cuales en torno a un millén es superficie de mercados, donde se concentran més de 1.500 empresas
mayoristas®, y mas de 2 millones que corresponden a las Zonas de Actividades Complementarias®,
donde se realizan operaciones logisticas que complementan la actividad mayorista de los mercados
centrales. En concreto, se trata de una red de 23 unidades alimentarias de capital publico, integrados
en la Empresa Nacional MERCASA y ubicados en casi todas las provincias espafiolas. Nacen con

una clara vocacion publica de ordenacién y potenciacién de la funcién mayorista en el afio 1968.

Como operadores relevantes de estas unidades alimentarias destacan: el mayorista tradicional en
destino y los grandes operadores comerciales. El mayorista tradicional en destino, conocido tam-
bién como asentador, es el que dispone de los puestos en los mercados mayoristas y compra, bien
a agricultores, asociaciones de productores o a otros mayoristas en origen. Adquirido el producto,
lo almacena y vende posteriormente, bien por cuenta propia, (o “venta en firme”, lo que significa

que acepta el riesgo del precio), bien a comisién, (o “consignacién” donde es el productor el que

42. Estas empresas comercializan en torno al 60% de los productos, tanto de origen nacional como de importacién, porcentaje que en
2007 se sitio por encima de las 4 millones de toneladas con un valor de seis mil millones de euros (segin datos de MERCASA, 2007).

43. Si se tiene en cuenta la comercializacién de estas zonas, la comercializacién global pasaria a ser superior a los 5 millones de tonela-
das en el 2007, lo que significa que por la red se ha comercializado el 60% del consumo nacional de productos hortofruticolas frescos.
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asume el riesgo del precio) realizando, en ocasiones, tareas de manipulacién y reparto. Algunos de
estos mayoristas en destino han diversificado su actividad hacia la produccién y la manipulacién
en origen, llegando, incluso, a acuerdos de capital con operadores en destino de otras localidades,
asi como a acuerdos con algunos de los grandes operadores de los mercados europeos de frutas y
hortalizas, integrando sus actividades. Con ello, su actividad trasciende mas alla del ambito de los

mercados locales.
Entre estos mayoristas se da la iigura de los especialistas, (productos exdticos, papas, cebollas,

etc.), que adaptan su estructura a su objetivo, aunque frecuentemente, y cada vez mas, se tiende a

trabajar con una amplia gama de productos.
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03.4. Situacion de futuro. Tendencias de la distribucion.

La distribucién comercial deberéd adaptarse a las nuevas situaciones que se vienen produciendo
en los canales de comercializacién. Como indican Dawson y Frasquet (2006), los cambios que se
han venido dando en la distribucién en Europa en los tltimos afios, es probable que sean mayores
y que afecten profundamente a Espafia. Se modificaran, tanto las relaciones horizontales, como
con clientes y proveedores, afianzandose la distribucién como iniciador de las actividades de valor
afiadido en la economia.

Las transformaciones que influyen en el comportamiento del consumidor dependeran de la evolu-
cién de la sociedad, incidiendo, entre otros factores, distintas variables socioecondémicas destacadas
por el Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino en su informe para el afio 2006: el in-
cremento de la poblacién inmigrante -con mayor propensién al consumo de productos perecederos
v basicos y comidas étnicas- que permite el resurgimiento de las formas comerciales tradicionales; el
envejecimiento poblacional -que precisan nuevos servicios de mayor valor afiadido y menor consu-
mo medio- que supone la necesidad de promocionar el comercio de proximidad, fundamentalmente
en alimentacién, por encima de otros atributos de compra; la aparicién de hogares de menor tamario,
lo que supone la reduccién de las unidades de producto de consumo y una menor incidencia del
precio en la compra que se supedita a factores de comodidad, conveniencia y calidad. En cuanto a la
frecuencia de compras, tienden a espaciarse en el tiempo, lo que supone una mayor planificacién de
las mismas, formatos de mayor tamafio y compras de mayor volumen, disminuyendo el tiempo de

estancia en el establecimiento y combinando, cada vez mas, el ocio con la compra.

La demanda, por tanto, aparece cada vez més fragmentada como consecuencia de los especiales
patrones de consumo y de la creciente segmentacién de los consumidores (Dawson y Frasquet,
2006; Briz y de Felipe, 2006; Fernandez, Martinez y Rebollo, 2008), donde ademas, esta demanda
varia en una dimensién temporal: segun la hora del dia o de la semana, por lo que debe incluso,
contemplarse a dicho consumidor no como un solo individuo, sino como muchas “personas” di-
ferentes (Ziliani, 1999; Ziliani y Bellini, 2004). Esta creciente diversificacién permite explicar el
comportamiento multiformato del consumidor espafiol y la consiguiente respuesta comercial en
forma de desarrollo de nuevos tipos de establecimientos y de marcas de distribuidor, para adaptar-
se al surtido y exigencias de cada establecimiento (Puelles y Puelles, 2008).

A pesar de la tendencia a disminuir los gastos destinados a alimentacién, en la medida en que apa-
recen nuevas partidas tales como ocio, comunicacién, cuidado personal, etc,, el consumo de frutas y
hortalizas frescas ha venido consolidandose en los ultimos afios —a pesar de las variaciones coyun-
turales-, fundamentalmente por la imagen de alimentos saludables que transmiten, en consonancia
con los habitos de calidad de vida que los nuevos consumidores demandan (Martin Cerdefio, 2006)
y por el desarrollo de los mercados internacionales, que permite disponer de casi todas las frutas y
hortalizas durante cualquier época del afio. Aunque el mayor consumo de estos productos se da,
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actualmente, entre los colectivos de mayor edad y en el interior de los hogares, la tendencia es a que,
comparativamente, aumente cada vez mas el peso de dicho consumo entre el resto de colectivos
v fuera de casa, desplazando a los helados, dulces v derivados lacteos, en la medida en que siga
creciendo la preocupacién por la salud, la alimentacién sana y las dietas. Esto llevara a una mayor
exigencia de informacién por parte de los consumidores y supondra normas legales més estrictas en

materia de etiquetados, seguridad -alimentaria fundamentalmente- y medioambiente.

Tienden a desarrollarse cada vez mas, los productos de 4° y 52 gama por el ahorro en tiempo que
suponen*. Briz y de Felipe (2006) indican que existe una tendencia contrapuesta derivada, por
un lado, de la creciente escasez de tiempo para comer que hace que estos productos tiendan a
aumentar, y por otro, de la denominada “Slow Food”** como respuesta al placer que se obtiene con
la elaboracién de las comidas y su consumo, lo que no impide que se admita perfectamente la
comida preparada, siempre que haya sido elaborada a partir de elementos naturales reconocibles

v explicitables®.

Asi, el comportamiento del consumidor se vuelve cada vez mas complejo como consecuencia de
sus contradicciones?, influyendo en ello la mayor escala e internacionalizacién de la distribucién
-al permitir mayores opciones de consumo- (Marshall, 1995), y donde este proceso de crecimiento
empresarial en el comercio va a ir en aumento como consecuencia de la presién competitiva, con
el objetivo de alcanzar una posicién de liderazgo en el mercado, tal, que le permita una reduccién
de los costes medios totales v un aumento del poder de negociacién frente a proveedores, con el
fin de lograr una reduccién de los costes de transaccién y una nueva reasignaciéon de los exceden-
tes de la red de distribucion. Esto contribuird a un aumento del nivel de concentracion, que sin
llegar a los de otros sectores, si que facilitard determinados procesos de reorganizacién sectorial y
de diferenciacién, via mejora de los servicios de valor afiadido e innovacién (Fernandez, Martinez
y Rebollo, 2008).

El desarrollo de las tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TIC) supondrs, cada vez
maés, un importante impulso para el cambio en la economia alimentaria que algunos autores (Thu-
row, 1999) no han dudado en denominar como la “tercera revolucién industrial”, donde el conoci-
miento y la informacién condicionan los intercambios comerciales y (Dawson y Frasquet, 2006)
“facilitan” los procesos de gestién que posibilitan los cambios, tanto mayoristas como minoristas
(Park y King, 2007), y establecen una nueva relacién con los clientes finales al permitirles ampliar

el area de atraccién comercial y del potencial de ventas, asi como mejorar los costes de busqueda

44. La cuarta gama consiste en productos frescos, lavados, pelados y troceados, mientras que la quinta gama supone ademés algin
proceso de coccién.

45. Slow Food es un movimiento internacional nacido en Italia en 1986 por Carlo Petrini, que se contrapone a la estandarizacién del
gusto y promueve la difusién de una nueva filosoffa del gusto que combina placer y conocimiento.

46. Segun informe del Ministerio de Sanidad y Consumo sobre “Tendencias de consumo y el consumidor en el siglo XX1I”.

47. Dawson y Frasquet (2006) indican que existe en Europa una contradiccién entre la cada vez méas fragmentada demanda, por un lado,
y, por otro, una creciente europeizacién de algunos aspectos de dicha demanda por parte de los consumidores.
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en que incurren (Fernédndez, Martinez y Rebollo, 2008). Las empresas que mejor dominen la apli-
cacién de estas innovaciones tecnoldgicas, denominadas “facilitadoras” (en la medida en que sean
convergentes en el cliente), seran las que obtengan un mayor beneficio (Briz y de Felipe, 2006), al
poder ofrecer propuestas innovadoras ante las exigencias de los clientes (Dawson y Frasquet, 2006)
v adoptar aquellas mejoras en los procesos que les permita mejorar el conjunto de servicios que
ofrecen, si pretenden continuar como proveedores* (Dawson y Frasquet, 2006).

La moderna organizacién de los mercados alimentarios a través de cadenas y redes (Briz y de
Felipe, 2006), pretende facilitar a estas empresas su adecuacién a los cambios de la demanda,
adoptando para ello, estrategias de conjunto, donde la fortaleza de la cadena esta condicionada por
el eslabon més débil de la misma (Briz, 2003; Martinez y Rebollo, 2008). Asi, aunque tradicional-
mente estas cadenas se entendian verticales, esto es, desde el productor al consumidor, pasando
por el intermediario, actualmente se plantean en sentido de red (J.D. Kinsey, 2001) puesto que se
realizan en zigzag, a través de distintos proveedores, comerciantes y consumidores que conforman
un conglomerado, donde el centro es el consumidor y donde se identifican de forma radial los
servicios realizados a través de un haz de vectores, que convergen en dicho consumidor. Dawson
y Frasquet (2006) hablan de un modelo europeo de distribucién comercial estructurado alrededor
de una cadena de demanda integrada, no de una cadena de suministro, siendo su elemento cen-
tral la “innovacién para el mercado”, rechazandose, por el contrario, las respuestas en términos de

imitacién, dada la naturaleza altamente dindmica de la distribucién.

Esta innovacién hay que calificarla como de tipo experiencial y distinta a las innovaciones an-
teriores basadas en productos o procesos, ya que actia como catalizador del crecimiento de la
distribucién en economias maduras con un reducido aumento del gasto del consumidor (Dawson,
2001; Dawson y Frasquet, 2006). Dicha innovacién permite una mayor productividad en el canal
y proporciona mejores experiencias conjuntas- personalizadas de marketing en la cadena de su-
ministro (Prahalad y Ramaswamy, 2003) al implicar a los consumidores en la compra y crear be-
neficios conjuntos cliente-distribuidor. Se estd demostrando que el “saber hacer para el mercado”
desarrollado mediante experiencias propias permite estrategias poderosas (Pontiggia y Sinatra,
1997) de especializacién en servicios al cliente final, frente a las estrategias “genéricas”, donde
la coordinacién vertical en el canal incrementaba la capacidad para competir a nivel horizontal
(Reynolds y Cuthbertson, 2003). De esta manera, el consumidor pasa a ser un agente activo de las
transacciones con el que se interactia mediante programas de fidelizacién (Humby et al, 2003) y
contribuye a cambiar el modelo de negocio, como consecuencia del mayor poder de adaptacién
del competidor local a dicho consumidor. Asi, por ejemplo, el “merchandising” aparece como un
factor diferenciador, consecuencia del nivel de exigencia del cliente, y por ello se convierte en una

actividad clave como fuente de beneficios para la distribucién.

48. Entre ellos los mayoristas
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Este nuevo enfoque de la competitividad en la distribucién, por tanto, precisa desarrollar aplicacio-
nes innovadoras también en la gestién, con el fin de adaptarse a los rapidos cambios de los con-
sumidores y de la tecnologia (Briz y de Felipe, 2006; Dawson y Frasquet, 2006). Esto supone, entre
otras cuestiones, que en las cadenas de distribucién se amplie la perspectiva de la productividad
desde la visién tradicional -fundamentada sobre los empleados y la superficie comercial- (Dawson,
2000), a otra més amplia y fundamentada, ahora, sobre nuevos activos, donde aparece una visién
maés integrada y coordinada de la productividad de las empresas (Reynolds et al, 2005) con la
idea de lograr conseguir su aumento como consecuencia de las innovaciones; en este proceso
de mejora, también, se estd dando un enfoque mas estratégico al conjunto de las cadenas (Garcia
y Oreja, 2006), cuestionédndose las distintas funciones generadoras de valor afiadido respecto al
“saber hacer para el mercado” diferencial de las mismas (Dawson y Frasquet, 2006). Los detallistas
finales dejan en manos del resto de la cadena las tareas en las que ellos no son especialistas, por lo
que los mayoristas deberan conseguir altos niveles de eficiencia y servicio ya que, si no, tenderan
a desaparecer, al depender todos de todos (Kotler et al, 2006); sirva como ejemplo, la aparicién de
plataformas logisticas mediante servicios de outsourcing, especialmente en productos perecede-
ros como los hortofruticolas (Briz y de Felipe, 2006).

Los mayoristas deberan enfrentarse, por tanto, a los numerosos retos que los mercados estan im-
poniendo®. Estos mercados, como consecuencia del creciente grado de competitividad existente,
tienden a estar cada vez mas concentrados, lo que contribuira al fortalecimiento del control de las
cadenas de distribucién por parte de los detallistas (Dawson y Frasquet, 2006), tanto a nivel nacional y
regional como local, y al empeoramiento de las condiciones a las que se deben de enfrentar los mayo-
ristas. Los acuerdos de suministro globales entre proveedores y detallistas (Coopers y Lybrand, 1996),
y de desarrollo conjunto de marcas (Noteboom, 1999), parecen ser las nuevas formas de organizacién
que estos sectores estan adoptando, como respuesta a los numerosos cambios que se avecinan®, aun
entendiendo que las marcas propias de los detallistas serdn utilizadas, cada vez mas, como formas de
control sobre la cadena (Laaksonen y Reynolds, 1994; Burt, 2000).

En la dindmica competitiva entre formas de comercio, el asociacionismo empresarial est4 sirviendo,
cada vez mas, de poder de negociacion entre los distintos tipos de detallistas y la Administracién
(Briz y de Felipe, 2006), con la finalidad de mantener un sistema comercial multiple con tipos de
consumidores diferenciados, permitiendo asf, la supervivencia del comercio especializado y dando
cumplimiento, a su vez, a las conclusiones del dictamen del Comité Econdmico y Social Europeo de
1 de Julio de 2004, donde se indica, entre otras cuestiones, que las estados deben velar por la exis-
tencia de distintas formas de comercio. Esto ha llevado a la rehabilitacién de los centros comerciales
abiertos en el centro de las ciudades, como férmula alternativa a los comercios a puerta de calle

(Fernandez, Martinez y Rebollo, 2008), donde los pequefios detallistas buscan generar un mayor

49. En la actualidad, se estan dando procesos de concentracién entre mayoristas, tanto en origen como en destino, asf como, acuerdos
con detallistas y especialistas del sector HORECA (Langreo Navarro, 2009)

50. Debemos destacar el caso de Mercadona con acuerdos estables y duraderos con proveedores para el suministro (inter-proveedores)
y para el desarrollo de marcas.
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nivel de eficiencia al consumidor en el momento de la compra (Berné, 2006), a través de demandas
cruzadas entre tiendas con el fin de generar una “cartera agregada de servicios”, optimizando la
complementariedad entre establecimientos, y minimizando asi, la posible sustituibilidad por otro
conjunto de establecimientos (Berné, 2006), dada la dindmica de pretender, cada vez, mayor calidad

de servicios a menor precio, por parte de los compradores (Dawson y Frasquet, 2006).

Las nuevas situaciones a las que debe enfrentarse la distribucién alimentaria mayorista represen-
tan oportunidades y amenazas para los directivos de estas empresas, al depender el éxito en su

consecucion de la calidad de sus directivos, cuestién que abordaremos en el siguiente capitulo.
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O4.1. Infroduccion

Para verificar empiricamente la proposicién central de esta investigacién expuesta en el capitulo 2,
el principal problema al que debemos enfrentarnos es el de cémo medir el recurso servicios directi-
vos. Un repaso a la literatura contable pone de manifiesto los intentos de varios investigadores por
abordar la problematica de los recursos humanos en general, tanto desde una perspectiva teérica
como desde un punto de vista préctico. Al respecto, Brummet (1970) propuso la valoracién del coste
histérico para cuantificar la inversiéon en reclutamiento, seleccién y formacion del personal de una
empresa. Sin embargo, esta aproximacién no contempla consideraciones, tales como la experiencia
v, sobre todo, la actitud del personal para desarrollar con la eficiencia y eficacia deseadas las activi-

dades que tiene asignadas en la empresa.

Los resultados de la investigacién llevada a cabo por Camufiez, Moreno y Sierra (2003) muestran
que el colectivo de analistas financieros® de mayor experiencia consideran que no es conveniente
la valoracién monetaria de los recursos humanos de la empresa, y ni siquiera es representativa de
la capacidad del personal la inversion en recursos humanos, ya que tales inversiones no implican
necesariamente una fuerza de trabajo mas motivada y productiva. Asimismo, manifiestan estos au-
tores que “la experiencia en valoracién sefiala que la informacién més relevante sobre los recursos
humanos de la empresa parece ser de tipo cualitativo, esto es, referida a la motivacién, satisfaccion,
capacidades de liderazgo, trabajo en equipo, resolucién de problemas, etc,, sobre todo de los direc-

tivos” (Camufiez, Moreno y Sierra, 2003: 565).

Otras investigaciones se han centrado en las prestaciones que realiza la empresa a sus trabajadores
en forma de salarios, como es el método del valor actual descontado de Hermanson (1964), el modelo
de costes de reposicién de Likert y Bowers (1969) o el modelo de Lev y Schwartz (1971). Asimismo,
se desarrollan otras propuestas de valoracién basadas en las prestaciones que el trabajador realiza a
la empresa como el coste de oportunidad de Hekimian y Jones (1967), el método del valor econémi-
co de Brummet y otros (1968) o el modelo estocastico de valoracién de recompensas de Flamholtz
(1972). Por su parte, Morse (1973) plantea un modelo de valoracién que contempla las prestaciones

entre las empresas y sus trabajadores en las dos direcciones anteriormente apuntadas.

Como se puede observar, ha venido existiendo un fuerte interés por este campo, lo que llegé a pro-
vocar que la American Accounting Association constituyera un comité de estudio que publicé dos
informes (AAA, 1973, 1974). En el primero se hacia una descripcién del contenido de los trabajos
que se habian llevado a cabo hasta el momento en cada una de las parcelas tratadas (la valoracién

de los recursos humanos, aplicacién de los sistemas de contabilidad de los recursos humanos e

51. Para la realizacién del trabajo de investigacién efectuado por los autores sobre “la valoracién, por analistas financieros, de la utilidad
de la informacién contable sobre el capital humano” se utilizé una encuesta dirigida al colectivo de analistas financieros. A efectos de
andlisis de resultados se dividi6 la muestra en funcién de la experiencia de sus miembros (Grupo A: analistas con un grado de experien-
cia alto o muy alto; Grupo B: analistas con un grado de experiencia medio y grupo C: analistas con un grado de experiencia bajo o nulo).
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impacto de la informacién proporcionada en este &mbito en la toma de decisiones). Se destaca que
el papel de la Contabilidad, en este caso, deberia ser el de medir datos sobre los recursos humanos
y comunicar esta informacién a las partes interesadas. Posteriormente, en 1974 se amplié el campo
de accién al sugerir que se entenderia mejor como una parte del proceso de gestién de personal
va que “la meta no es meramente contabilizar sino mejorar la contribucién del personal a las orga-

nizaciones, la sociedad y la economia” (AAA, 1974: 115).

Ya en la década de los noventa, existen otros autores que disefian sus modelos de valoracién del
factor humano independientemente de la relacién que tenga con la empresa, ya que se parte de la
idea de que el factor humano tiene un valor intrinseco que se compone del valor de su educacién,

formacién y experiencia (Dobija, 1998).

Asimismo, existen trabajos que plantean nuevos desarrollos sobre las medidas de los recursos
humanos, por ejemplo, Bianchi (1995) aboga por ampliar el campo de la contabilidad de los recur-
sos humanos (en adelante CRH) hacia el control de los costes discrecionales, especialmente los

referidos al fomento y desarrollo de capacidades decisionales o directivas.

La preocupacién por este factor productivo queda patente también en organismos internacionales
como la OCDE (1996) que ha investigado la posibilidad teérica y la viabilidad préctica de tratar de
forma similar la inversién en capital financiero y humano. Asimismo, la Unién Europea ha conside-
rado estas cuestiones en un “Libro Blanco” de educacion y aprendizaje, siendo uno de sus objetivos
“tratar la inversién en capital y la inversién en formacién en igualdad de condiciones” (Comisién
Europea, 1995: 52). De hecho, paises como Suecia propusieron en 1991 la obligacién para empresas
con mas de 100 empleados de proporcionar, en sus cuentas anuales, el detalle de los costes de per-
sonal (por ejemplo, rotacién de personal, bajas por enfermedad, formacién y ambiente de trabajo),
y plantearon en 1997 varias propuestas ante el parlamento, para aumentar la transparencia de las

inversiones que realizan las empresas en capital humano (Johanson, 1999).

Los motivos que Gréjer y Johanson (1998) aducen para explicar esta situacién “especial” en Suecia
respecto al resto de los paises son: a) el marketing sobre el concepto de la CRH por parte de aca-
démicos y consultores ha tenido un éxito notable, b) el esfuerzo por superar los factores contra el
uso de la CRH en un nivel micro, ¢) la CRH se ha utilizado para legitimar la posicién de los direc-
tores de recursos humanos como miembros del consejo de direccién y, d) la CRH se ha asociado
principalmente con un cambio en el modo de pensar sobre la gestién de los recursos humanos,

desplazando a un segundo lugar los aspectos contables.

En la actualidad, se han desarrollando otras investigaciones que tratan de presentar la informacién
sobre los recursos humanos teniendo en cuenta tanto indicadores financieros como no financie-
ros, e incorporarlos a un modelo que incluya, ademas, informacién sobre otros recursos de caracter
intangible como el capital estructural y el capital relacional. Al respecto, cabe mencionar el trabajo

realizado por (Babio, Muifio y Vidal (2002) donde se analizan los motivos que, en opinién del di-
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rectivo, condicionan la divulgacién de este tipo de informacién. Los resultados muestran una serie

de consideraciones interesantes:

1. En primer lugar, los beneficios que perciben los directivos con la divulgacién de la informacién
sobre intangibles se deben relacionar con mejoras en la imagen, correcciones de infravaloracio-

nes de acciones o posibilidades de acceso al mercado de capitales.

2. En segundo lugar, los beneficios son percibidos en mayor medida por sociedades que cotizan en

Bolsa y de tamafio destacable.

3. Por tltimo, se debe tener en cuenta las posibles desventajas competitivas o peligros para la
empresa que se pueden derivar del conocimiento por la competencia de aquellos recursos de
naturaleza intangible, que, cada vez con mayor frecuencia, parecen que constituyen el origen de

sus ventajas competitivas.

Ala luz de las diferentes reflexiones realizadas hasta ahora, si bien no cabe duda de la importancia
de los recursos intangibles en la generacién de las ventajas competitivas de una empresa (Barney,
1991), no se ha planteado de una forma clara y evidente el proceso por el cual se puede llegar a
establecer una valoracién de cada uno de estos recursos intangibles teniendo en cuenta su nivel

de aportacién a la generaciéon de valor en la misma.

A pesar de los intentos de valoracién del capital humano realizados, todavia no se ha alcanzado
un consenso en la doctrina. La existencia de una serie de elementos intrinsicos a la propia persona
provocan esta situacién. Centrandonos en el equipo de direccién, no es suficiente tener una for-
macién, una experiencia, unas habilidades o capacidades que haga de este recurso una fuente de
ventajas competitivas en la empresa, es necesario que ademés posea unos adecuados incentivos
para desempefiar las funciones que se le atribuye. Se hace necesario pues, una metodologia de

medida de la calidad de los servicios directivos.

De acuerdo con lo expuesto en el capitulo 2, los recursos intangibles han recibido poca atencién
en la literatura sobre direccién estratégica, lo cual se explica, en parte, por las dificultades que se
presentan cuando se pretenden cuantificar (Hall, 1992). Los servicios directivos no han sido una
excepcion. Parece razonable admitir que errores en las decisiones de qué, cuanto y como producir
y en qué mercados vender, tengan su reflejo tanto en los costes de produccién como en los be-
neficios o ingresos para la empresa, provocando, en tltimo extremo, un mayor o menor nivel de
ineficiencia. La mayor parte de estas ineficiencias surgen tanto como consecuencia de una defi-
ciente motivacién de los recursos humanos por parte de la direccién de las empresas (Leibenstein,
1966), como de una deficiente eleccién y/o aplicacién del plan de produccién. Consecuentemente,
el nivel de eficiencia podria ser considerado como una variable proxy del nivel de calidad de los

servicios directivos o, més concretamente, de la calidad de las decisiones de la direccién.
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En este trabajo se emplea el nivel de eficiencia para medir la calidad de los servicios directivos,
y mas especificamente los conceptos de eficiencia de escala (economias de escala), eficiencia de
costes y eficiencia de beneficio.

Pensamos que estos conceptos recogen muy bien los fundamentos econémicos de la eficiencia
en las empresas mayoristas, ya que estan basados en la optimizacién econémica como respuesta a
los precios y competencia en el mercado y no tanto en el empleo de una determinada tecnologia.
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0Y4.2. eficiencia de escala.

04.2.1. Concepto de escala y economias de escala.

La problematica de las economias de escala en la empresa, entendida ésta tanto como unidad
econdémica de decisién como a nivel de explotacién o planta industrial, ha sido objeto de especial
interés en los ultimos tiempos. Asi, muchos de los trabajos relacionados con el tamafio de las em-
presas han tenido por objeto entender el origen de la concentracién industrial, encontrando algu-
nos autores un alto grado de correlacion entre paises industrializados y concentracién industrial
(Pryor, 1972) debido, probablemente, a la existencia de algun elemento comun. La hipétesis més
extendida y que explicaria en mayor medida el grado de concentracién industrial, es la existencia

de economias de escala en el sector (Curry y George, 1983).

Otros autores se han ocupado més del concepto de economias de escala como fuente para incre-
mentar la eficiencia y, como resultado, la competitividad. El incremento de la presién competitiva
en los mercados, tanto domésticos como internacionales, ha estimulado a muchas empresas a
esforzarse por conseguir las ampliamente aceptadas “ventajas” de las economias de escala. En
este sentido, con la estimacién de las economias de escala se intenta dar respuesta a preguntas
como: a) épodemos afirmar que una gran empresa, debido sélo a la tecnologia del sector, disfruta
de un coste relativo por unidad més bajo que las empresas méas pequefias?, si es asi, b) éson estas
diferencias importantes?, ¢) ademas, écudl es el rango de produccion para el que podemos decir
que existe alguna ventaja en costes? y d) ¢hay algin tamafio para el que estas ventajas en costes
sean virtualmente agotadas, tal que las empresas que sobrepasen este punto critico soporten una

desventaja en costes?

Los efectos de un incremento en las explotaciones, pueden diferir entre empresas y entre sectores,
dependiendo de la tecnologia y del mercado donde opere. Gold (1981) apunta que si bien del cre-
cimiento progresivo de las empresas se han derivado sustanciales beneficios, ello no es razén para
imputarlos en su totalidad a dicho crecimiento. También, y considerando lo poco claro del con-
cepto bésico de “escala”, hay que resaltar la incertidumbre que envuelve las fuentes reales de las

economias esperadas como resultado de los progresivos incrementos en el tamafio de la empresa.

Entre los varios conceptos de escala que han dominado la literatura econdémica, el mas restrictivo y
que ha permanecido hasta fechas recientes en la teorfa econémica, sefiala que cuando una empresa
incrementa su escala de operaciones, las economias de escala estén presentes si es capaz de reducir
los costes por unidad de producto, manteniendo constante la proporcién de los factores utilizados.
De acuerdo con ello, el concepto de economias de escala se define en términos del incremento rela-
tivo en el output como resultado de un incremento proporcional en todos los inputs, manteniendo
la proporcién de los factores y sin cambios en el proceso productivo y en las tecnologias basicas. De

este modo, las economias de escala surgen cuando existe un decrecimiento en los costes medios
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a medida que aumenta la escala de la produccién. Por el contrario, las deseconomias de escala se
ponen de manifiesto cuando los costes se elevan proporcionalmente mas que el incremento del

producto total.

Sin embargo, el hecho de que los costes por unidad de producto se reduzcan cuando se incrementa
la escala de produccién, no implica necesariamente la existencia de economias de escala. La reduc-
cién de los costes unitarios puede ser debida tanto a la existencia de avances tecnolégicos, como a
otros factores que hacen que la funcién de produccién cambie. Por tanto, la representacion que en
general hace la teoria econémica de los efectos de escala a través de funciones de coste a largo plazo
en forma de U, las cuales muestran la relacidn entre el output y los costes para sucesivos incrementos
de las empresas, debe ser cuestionada. La vulnerabilidad de este concepto segin Gold (1981), es alta,
ya que, en primer lugar, variaciones en el nivel de utilizacién de la capacidad pueden verse acompa-
fiadas de profundas modificaciones de los modelos de costes unitarios totales, incluso dentro de los
estrechos margenes de la teoria econémica estética, en segundo lugar, que la funcién de costes tenga
forma de U, no es lo més normal y, por tltimo, que la probable tendencia de la funcién de costes a

declinar rapidamente no estd muy clara.

Estos inconvenientes ponen de manifiesto la necesidad de disponer de una nueva definicién del
concepto de escala de forma que pueda incrementarse su utilidad en los andlisis econémicos, en
la direccién de las empresas y en la politica de desarrollo gubernamental. En este sentido, Gold
(1981, p. 15) sefiala que las economias de escala son derivadas del incremento en la especializacién
de las funciones y, por tanto, “la escala puede definirse como el nivel de capacidad de produccién
planificada que determina el nivel de especializacién alcanzado en la subdivision de las distintas
actividades del proceso productivo”. Esto significa que incrementos en la escala tienden a producir
cambios en el tamafio y grado de especializacién del equipo capital, en la destreza, en el tipo de
trabajo demandado, en el tipo de input utilizado y en la organizacién de la direccién. De este modo,
las empresas cada vez mas grandes tenderan a incrementar su diferencia con las mas pequefias en
su funcién de produccién, en la proporcién de factores empleados en el proceso productivo, en los

bienes de capital, en la estructura de costes y en la flexibilidad del proceso productivo.

En definitiva, este punto de vista sugiere que las funciones de produccién (relacién fisica entre
inputs y output), pueden cambiar de forma y nivel con sucesivos incrementos en el tamafio de las
empresas, incluso sin cambios en el tipo de produccién. Pero esto es en si, probablemente, un cam-
bio, v sera la tecnologfa de produccién, la organizacién v la direccién, junto con la clase especifica
de los inputs utilizados y el precio de los factores, los que conjuntamente determinen la forma y el
nivel de la funcién de costes. Este concepto de escala se aproxima mucho més a la realidad dltima
de las decisiones empresariales que a las teorias convencionales que normalmente se ensefian o

que la investigacion relevante en esta materia ha mostrado.
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0u.2.2. Origen e importancia de las economias de escala.

Autores como Florence 1972, Pratten 1971 y Robinson 1958, han argumentado que pueden ser mul-
tiples los origenes de la reduccion del coste unitario total al incrementarse la escala de produccion.
Entre éstos podemos citar las indivisibilidades del capital, las economias de especializacién, las
economias derivadas de la compra de inputs en grandes cantidades, una organizacién de la pro-
duccién mas eficiente y la mayor experiencia.

En general, podemos determinar el origen de las economias de escala atendiendo a dos tipos de
factores generales: factores reales y factores pecuniarios. Las economias reales son las derivadas
del ahorro en las cantidades fisicas de los inputs, materias primas, mano de obra y capital, que se
logra como consecuencia de una mayor especializacion, division del trabajo, indivisibilidad de los
inputs, mejor administracién y menor incertidumbre que se deriva de empresas cada vez mayores.
Las grandes empresas también pueden obtener ventajas derivadas de las economias pecuniarias
al utilizar el poder de monopolio o monopsonio frente a sus clientes o proveedores.

Dentro de las economias reales la literatura distingue entre la especializacién, las indivisibilidades,
las economias de inventario y las economias gerenciales. Adam Smith (1783) fue el primero en
hacer hincapié y reconocer las beneficiosas ventajas que se derivan de una mayor especializacién
y divisién del trabajo como consecuencia de operar en empresas cada vez mayores. Autores como
Edwards y Starr (1987), sostienen que si bien la especializacién y las indivisibilidades del trabajo
pueden ser una de las causas de las economias de escala, la especializacién no es mas que un caso
particular de las indivisibilidades. De una mayor especializacién del trabajo también se pueden

obtener importantes economias de aprendizaje (Lieberman, 1984).

Las indivisibilidades son consideradas frecuentemente como una de las fuentes de las economias
de escala, estando asociadas al activo fijo, ya que generalmente los bienes que lo componen es-
tan disponibles s6lo en muy pocos tamafios. Las modernas tecnologias hacen que conforme se
incremente la escala de produccién, los métodos productivos sean més mecanizados, lo que genera
normalmente unos altos costes fijos y una reduccién de los costes variables en términos proporcio-
nales. Sin embargo, para niveles de produccién bajos, los menores costes variables son literalmente
absorbidos por los altos costes fijos, de ahi que estas técnicas a menudo sdlo sean rentables a partir

de una determinada escala de produccion.

Una tercera fuente de las economias de escala son las economias estocasticas o de inventario,
va que éstas tienen como finalidad hacer frente a cambios aleatorios, tanto por el lado de los
inputs como por el lado del output, en la actividad diaria de la empresa. El nivel éptimo de los
inventarios probablemente se incrementaré con la escala, pero menos que proporcionalmente,
obteniéndose como resultado una reduccién en los costes de inventario por unidad de output.
Asi, las fluctuaciones aleatorias en las disponibilidades de los inputs se aminoran gracias a los

inventarios, cuyo volumen no va a crecer en la misma medida que el tamafio de la empresa. Por
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el lado de la demanda, las fluctuaciones aleatorias del mercado también tenderdn a suavizarse

conforme la empresa incrementa su tamarfio.

Por tultimo, se atribuye a la especializacién de los gerentes y a la mecanizacion de las funciones
administrativas las fuentes bésicas de las economias en la actividad gerencial. La primera ventaja
de la divisién de las tareas administrativas es una mayor experiencia de los gerentes en sus res-
pectivas dreas y una mayor eficacia. Esto hace que la informacién dentro de la empresa sea menos
distorsionada; de hecho, es comun citar a la descentralizacién del proceso de toma de decisiones
como un elemento importante a la hora de incrementar la eficiencia administrativa de la gran
empresa. No obstante, algunos teéricos sostienen que mas alld de un determinado tamafio de la
empresa, las posibles economias gerenciales se pueden tornar en verdaderas deseconomias, sien-

do la principal causa del lado creciente de la curva de costes medios a largo plazo (Sawyer, 1985).

Respecto a las economias pecuniarias, éstas surgen como consecuencia de las mayores ventajas
que puede obtener una empresa por sus operaciones a gran escala, como (&) un menor coste de la
financiacién externa, (b) un menor precio en la adquisicién de las materias primas, (¢) un menor
coste en publicidad si se hace a gran escala, (d) menores costes de transporte si las cantidades
transportadas son grandes y (e), la posibilidad de pagar salarios més bajos a sus trabajadores si su
tamafio le da poder monopsénico. Si estos factores, junto con las economias reales son relevantes,
la curva de costes medios a largo plazo de la empresa tendra pendiente negativa y, por definicién,
habré economias de escala. Pero las economias de escala no contintian indefinidamente conforme

se aumenta el tamafio.

A medida que el tamafio de la empresa se incrementa, se llegaré a un punto en el que la curva
de coste medios totales a largo plazo tendera a elevarse dando lugar a la aparicién de las dese-
conomias de escala, lo que segtn la teorfa econémica frenara el crecimiento de las empresas. La
argumentacién basica es que la empresa estd formada por un conjunto de factores productivos
considerados fijos, combinados con otros factores variables para la obtencién de un producto. Los
costes unitarios no permanecen constantes, sino que se alteran al variar la cantidad de medios
aplicados a la produccién y cabria esperar, al menos para niveles de produccién bajos, una reduc-
cién de los costes unitarios. Pero esta reducciéon se mantiene, y aqui esté la clave de la cuestion,
hasta un cierto nivel de produccién. Més allé de este punto, la tendencia se invierte y dichos costes
tienden a incrementarse, debido principalmente a la pérdida de coordinacién y control de la direc-

cién e incremento del riesgo y de la incertidumbre de las expectativas futuras.

En el intento por valorar la importancia de estas economias de escala, se construird una hipotética
curva de costes medios totales para un producto o grupo de productos dados. La mayoria de las
evidencias apuntan a que esta curva tiene forma de L, esto es, primero caerd y posteriormente
permanecera horizontal. El punto donde la curva se hace horizontal es el punto minimo éptimo o
la escala minima eficiente (EME), més alla de la cual mayores incrementos de la produccién sélo

provocan reducciones insignificantes en los costes unitarios. Este concepto resulta muy util para
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evaluar la importancia de las economias de escala ya que éstas normalmente se establecen en
funcioén de la relacién entre la EME y la capacidad total o la cantidad total de producto del sector
en cuestién. De este modo, cuando el tamarfio del mercado de un sector se divide por la EME, nos
da una estimacién del nimero méaximo de empresas que dicho mercado soportara operando a

escala eficiente.

Ahora bien, al cuestionar si las economias de escala son o no importantes para el producto o grupo
de productos en cuestién, la respuesta dependera de cuanto capital se necesitarfa para construir
una planta a la EME. Si la cantidad que se necesita es lo suficientemente alta como para impedir que
otra empresa entre en la industria, podria decirse que las economias de escala son importantes. Una
suposicién implicita en esta cuestién es que los costes medios para la EME son sustancialmente
mas bajos que para escalas inferiores. Si esto no fuese asi, la EME no tendria mayor interés puesto
que producir a escalas menores a la misma no conllevaria incurrir en costes unitarios sensiblemen-

te superiores (Silberston, 1972).

Este andlisis considera sélo la importancia que representa lo que podria llamarse la “escala abso-
luta”. Pero para nuestro interés es mas apropiado considerar la importancia de la escala en sentido
“relativo”, esto es, si el volumen de produccién representado por la escala minima eficiente consti-
tuye una proporcion apreciable del mercado en el cual la empresa estd operando. Esto es de gran

interés si estamos considerando la eficiencia y la estructura industrial.

Si el mercado es demasiado pequefio como para absorber toda la produccién que se obtendria
operando a la EME, una empresa en este mercado no serfa eficiente dado que el nivel de produc-
cién que agota el mercado es inferior al nivel de la EME. Por el contrario, si el tamafio del mercado
es grande en proporcién a la EME, podria absorber toda la produccién a la EME de una o mas
empresas. Pero si el nimero de empresas que pueden producir y vender en ese mercado a la EME
es pequefio, si se quiere alcanzar la EME serd a expensas de que sobrevivan sélo unas pocas em-

presas; el precio que hay que pagar por ello serfa el oligopolio o incluso el monopolio.

Pero, écudl es la escala minima eficiente en el sector mayorista?, ésta dependera de los supuestos
y circunstancias consideradas. Claramente, el nivel de la escala minima eficiente se incrementara
gradualmente con el tiempo como consecuencia de los avances tanto en la tecnologia como en
los métodos organizativos internos del trabajo. Esta idea viene recogida en el grafico 1. La curva de
costes medios a largo plazo C, determina una escala minima eficiente E, que es el punto donde la
curva C, se hace practicamente horizontal. Un avance tecnoldgico y/o de los métodos organizati-
vos internos del trabajo, ceteris paribus, dard lugar a una curva de costes C, incrementandose el

nivel de la escala minima eficiente hasta E .
En resumen, para contestar a la pregunta de si las economias de escala son importantes o no en la

empresa mayorista de fruta y hortalizas, debemos hacerlo con relacién a la escala minima eficiente

para la escala del mercado relevante, pero el mercado relevante no es algo que podamos tomar
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como dado. El mercado relevante se veré afectado por las actuaciones competitivas de las empre-

sas mayoristas del mismo y las economias de escala sélo son uno de los elementos de actuacién.

Costes
Unitarios
—// C]
CZ
T
E'| EZ
€scala
Dada la siguiente funcién de costes,
C = CWy,p) + &) @)

donde C mide la variable costes, y es el vector de las cantidades de outputs y p es el vector de pre-
cios de las variables inputs; las economias de escala pueden estimarse como la reduccién de coste
medio que se experimenta cuando en la produccién se incrementa proporcionalmente todos los

outputs. Asi, la estimacion de las economias de escala se realiza mediante la siguiente expresion,

aC
E_Z&_;-y'_zﬂhw (2)

C i Inyi

donde EE < 1 supone economias de escala, EE > 1 supone deseconomias de escala y EE =1 supone

rendimientos constantes a escala.
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0Y4.3. gficiencia de costes

Los directivos son los responsables directos tanto de la eleccién del plan de negocios de una em-
presa como de su implantacién y, por tanto, también serén los responsables de la combinacion y
cantidad de recursos utilizados en la empresa para producir bienes o servicios. Si la eleccién del
plan de negocios es mala, se produciran ineficiencias de tipo asignativo y si la implantacién del
plan es deficiente, se produciran ineficiencias de tipo técnico (Berger, Hancock y Humphrey, 1993).
La suma de estos dos tipos de ineficiencias constituye las ineficiencias de costes, que son debidas
a errores de gestién y/u organizacién y pueden definirse como la diferencia entre cémo una em-

presa podria utilizar potencialmente sus recursos versus su actual utilizacién.

La ineficiencia de costes nos dice cuidnto mas alto son los costes de una empresa mayorista en
relacién con los costes de la empresa mayorista mas eficiente que produce con la misma combina-
cién de output y precio de los inputs, y la diferencia no puede ser explicada por un error aleatorio.
La especificacién de una frontera de costes permite estimar una funcién de costes que relaciona
los costes observados para un conjunto de outputs, los precios de los inputs, un error aleatorio y la

ineficiencia. Esta frontera puede expresarse como:
C = C(y,p, uc Ve) ©)

donde C mide la variable costes, y es el vector de las cantidades de outputs, p es el vector de
precios de las variables inputs, u_representa las ineficiencias encontradas y v_ representa el error
aleatorio. El factor de ineficiencia u_incorpora tanto la ineficiencia asignativa, consecuencia de
una reacciéon no éptima a los precios relativos de los inputs, p, como la ineficiencia técnica, debido
al empleo de demasiados inputs para producir y. Para facilitar la estimacién de la ineficiencia, se
asume que el error aleatorio y la ineficiencia, v_y u_son separables del resto de la funcién de costes.

Tomando logaritmo neperiano en ambos lados de (3), tenemos:

InC=f(y,p)+In uc+ Inve @)

donde f representa la forma funcional elegida y los términos, In v_+ In v, se considera como un
término de error compuesto. En este trabajo la eficiencia de costes de la empresa mayorista i (EC,) se
estima como el ratio entre los costes minimos necesarios para producir el vector de output (€ min) y el

coste actual de la empresa mayorista i (C ), esto es:

émin

ECi = =
Ci (5)

La eficiencia de costes asi definida puede interpretarse como la proporcién de los recursos que son

empleados eficientemente, de forma que si EC para el mayorista i es de 0,80 debe interpretarse
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como que esta empresa estd operando a un nivel de eficiencia del 80 por ciento o a un nivel de in-
eficiencia del 20 por ciento de sus costes. En otras palabras, esta empresa podria producir la misma

cantidad de producto ahorrando un 20 por ciento de sus costes.

Elrango de las eficiencias de costes esté entre (0 - 1) y es igual a uno para la empresa mas eficiente
de las que integran la muestra. En la practica, las eficiencias son generalmente definidas en rela-
cién a la empresa mas eficiente observada en el sector, mas que en referencia al verdadero coste
minimo, ya que la tecnologia subyacente es desconocida. Afortunadamente, para la mayoria de
las hipétesis econdémicas es mas apropiado usar el concepto de eficiencia relativa en lugar de la
eficiencia absoluta.

Sobre la base de la estimacién de la forma funcional de la expresién (2), la eficiencia de costes

puede estimarse como (Maudos, Pastor, Pérez y Quesada, 2002):

) cmn exp f(y.p)]exp(Inv) =exp(=Inu)

EC =
C exp[ fQ, p)] exp(Inu)exp(Inv) 6)
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O4.4. eficiencia de beneficio.

Los directivos también son responsables de en qué mercados vender y con qué calidad producir
vy, por tanto, responsables de la eleccién de la cartera de productos y de la estrategia competitiva
elegida para cada producto en los distintos mercados en los que opera. Si la eleccién del mercado
y/o estrategia competitiva es errénea se producen ineficiencias de ingreso, que reflejarian el fraca-
so para producir un valor del output més alto dada una combinacién y cantidad de input y unos
precios del output. En otras palabras, una empresa puede tener ineficiencias de ingreso debido a

que produce pocos outputs para una cantidad dada de inputs.

Alternativamente, una empresa puede también tener ineficiencias de ingreso si la respuesta a los
precios relativos de los outputs es mala y produce poco de los productos de alto margen y mucho
de los productos de bajo margen. De este modo, las ineficiencias de ingreso son anélogas a las de
costes ya que, en ambos casos, provocan una pérdida neta del valor real, tanto si la pérdida es en

términos de un menor valor del output producido o un mayor valor de los inputs consumidos.

Normalmente las ineficiencias de ingreso no se estiman directamente, pero pueden ser inferidas a
partir del andlisis de una funcién de distancia del output, lo que constituye una forma alternativa
para medir las ineficiencias del output. Sin embargo, la eficiencia de beneficio (que si puede ser
estimada, como veremos mas adelante) recoge tanto la eficiencia de ingreso como la eficiencia
de costes y su interaccién, siendo, por tanto, un concepto mucho mas amplio ya que estima los
efectos de la eleccién del vector de output tanto sobre los costes como sobre los ingresos. Dentro
de estas eficiencias, la literatura distingue entre eficiencia de beneficio estandar y eficiencia de

beneficio alternativa.

La eficiencia de beneficio estdndar mide lo mas o menos préximo que estd una empresa de su
nivel maximo de beneficio posible dado un nivel de precios de los inputs y un nivel de precios
para los output (més otras posibles variables). Por el contrario, la eficiencia de beneficio alternativa
mide lo més o menos préximo que esta una empresa de su nivel méximo de beneficio posible dado
un nivel de precios de los inputs y un nivel de output, més que su nivel de precios. Este segundo
concepto de eficiencia puede ser muy adecuado cuando hay condiciones implicitas en los costes

v que la eficiencia de beneficio estandar no puede resolver.

La eficiencia de beneficio estandar, junto con la eficiencia de costes, puede ser un buen concepto
para medir lo bien que esta produciendo una empresa sus productos y empleando sus inputs en
relacién con la mejor empresa, bajo unos determinados supuestos. Sin embargo, la eficiencia de
beneficio alternativa puede proporcional mejor informacién cuando una o més de las siguientes

condiciones estan presentes (Berger y Mester, 1997):
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1. hay diferencias sustanciales en la calidad de los productos o servicios de las empresas,

2. los productos no son completamente variables, una empresa no siempre puede alcanzar todas
las escalas o combinacién de productos posibles.

3. los mercados de bienes y servicios no son perfectamente competitivos, de forma que alguna
empresa puede tener cierto poder de mercado sobre el precio, y

4. el precio de los bienes o servicios no puede medirse con certeza vy, por tanto, hay dificultades

para utilizar la funcién de beneficio estdndar,

La funcién de beneficio alternativa es aconsejable cuando existen diferencias en la calidad de los
bienes o servicios ya que considera el ingreso adicional que puede generar un producto de mayor
calidad. Si los mercados de bienes y servicios son competitivos y los clientes tienen que pagar un
mayor precio por comprar los productos de las empresas de mayor calidad, entonces estas em-
presas obtendrdn un mayor ingreso que compense el coste extra que suponen una mayor calidad.
Dado que la funcién de beneficio alternativa es exactamente igual (como veremos posteriormen-
te) que la funcién de costes, exceptuando la variable dependiente que en este caso es el beneficio
en lugar de los costes, se recogen tanto los posibles incrementos de ingresos como de costes de las
empresas que oferten bienes o servicios de mayor calidad. De esta forma, no se penaliza a aquellas
empresas que tengan una mayor calidad, en términos de medida de la eficiencia, mientras que la

funcién de costes si.

La eficiencia de beneficio alternativa también es preferible cuando los output no son completa-
mente variables. Las empresas mayoristas, por ejemplo, difieren en su tamafio, incluso si conside-
ramos un mercado local o regional, lo que supone que las empresas relativamente pequefias no
puedan alcanzar el tamafio de las més grandes, excepto después de varios afios de crecimiento. De
este modo, puede haber un cierto sesgo de escala en la funcién de beneficio estdndar cuando un
mayorista de gran tamafio tenga beneficios que no son explicados por las variables exégenas. Esto
es, las grandes empresas mayoristas pueden ser (erréneamente) consideradas como empresas con
una mayor eficiencia de beneficio estandar que las més pequefias, sélo en virtud del hecho de que

éstas no pueden alcanzar el mismo nivel de output.

Este problema no ocurre con la misma intensidad en el supuesto de la funcién de beneficio alter-
nativa, ya que, en este caso, se compara la capacidad de una empresa para generar beneficios para
el mismo nivel de output, reduciéndose asi el sesgo de escala que puede estar presente en el caso

de la eficiencia de beneficio estandar (Berger y Mester, 1997).

La eficiencia de beneficio alternativa también puede ser preferible cuando estamos ante situa-
ciones donde las empresas tienen cierto poder de mercado sobre los precios de los output, dado
que la eficiencia de beneficio estandar toma los precios de los outputs como dados y asume que
las empresas pueden vender tanto output como deseen sin tener que bajar el precio. Esto puede
llevar a una infraestimacién de la eficiencia de beneficio estandar de las empresas con niveles de

output por debajo de la escala eficiente, ya que éstas podrian tener que reducir sus precios para
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incrementar la escala del output, lo que puede provocar que no se obtenga el beneficio potencial

maximo tal y como nosotros lo hemos definido aqui.

Bajo condiciones de poder de mercado, es aconsejable considerar los niveles de output relativa-
mente fijos en el corto plazo y explicar las eficiencias por las diferencias de precios y calidad de los
outputs. Esto es, una empresa optimizaré sus precios en el punto donde el mercado absorba todo
su output. No obstante, aun en este supuesto de competencia perfecta, una empresa con poder
de mercado puede ser capaz de incrementar sus ingresos mas que sus costes incrementando la
calidad de sus productos, debido a que no hay otros competidores actuales o potenciales en su
nicho de mercado. La empresa también puede elegir mantener sus costes bajos a costa de reducir

la calidad de sus productos.

La eficiencia de beneficio alternativa recoge adecuadamente la capacidad de una empresa, tanto
para optimizar la eleccién de sus precios y la calidad de sus productos, como para mantener los
precios bajos para un nivel de output dado; por lo que es méas aconsejable que la eficiencia de
beneficio estandar, la cual toma los precios como fijos y permite que los outputs puedan ser total-

mente variables.

Finalmente, la eficiencia de beneficio alternativa también es preferible debido a que normalmente
no se conoce con certeza el dato del precio de los output. Y aunque este dato se conociese, estaria
fuertemente relacionado con los beneficios y explicarfa, por tanto, una parte substancial de la va-
riacién de éstos en la funcién de beneficio estandar; pero de no conocerse el precio de los outputs,
algo muy usual, la funcién de beneficio estandar explicaria menos de la varianza del beneficio, lo
que produciria auin mas error en la estimacién del término de eficiencia. En este supuesto es pre-
ferible especificar otras variables en la funcién de beneficio, como la cantidad de output, como es
el caso de la funcién de beneficio alternativa.

Por todo lo visto hasta ahora, en este estudio se estimara la eficiencia de beneficio a través de la
funcién de beneficio alternativa en lugar de la estandar. En contraste con la funcién de costes, la
funcién de beneficio alternativa recoge como variable dependiente el beneficio en lugar de los
costes y mantiene como variables exdgenas las mismas que la funcién de costes. Asi, la variable
cantidad de output es constante mientras que su precio varia libremente y afecta al beneficio. De

este modo, definimos la funcién de beneficio alternativa como:
Tt = w(y,p, Ux, Va) ©)

donde 7t es la variable beneficio, y es el vector de las cantidades de outputs, p es el vector de pre-
cios de las variables inputs, Ux representa las ineficiencias encontradas que reducen el beneficio
y Varepresenta el error aleatorio. Para facilitar la estimacién de la eficiencia, se asume que el error
aleatorio y la ineficiencia son separables del resto de la funcién de costes. Tomando logaritmo

neperiano en ambos lados de (4), tenemos:
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In (@m+y) = w(y,p)+ In v« — In ux ®)

donde W es una constante que se afiade a la variable beneficio de todas las empresas para asegu-

rarnos un valor positivo del mismo y poder asi aplicar logaritmos neperianos®.

La eficiencia de beneficio alternativa (EBi) se define en este estudio como la ratio entre el beneficio
actual de la empresa mayorista i (7t i) y el nivel méximo que podria alcanzar la empresa mayorista

mas eficiente de la muestra (ft__ ), esto es:

7T max ( 9>

La eficiencia de beneficio alternativa asi definida no es mas que la proporcién de beneficio del bene-
ficio méximo potencial que obtiene la empresa, de forma que una EB igual a 0,80 estaria indicando
que, debido a unos costes excesivos y/o a ingresos deficientes, la empresa estaria perdiendo un 20
por ciento de su beneficio maximo potencial. Nuevamente, el rango de las eficiencias de beneficio

estan entre (0-1) y es igual a uno para la empresa maés eficiente de las que integran la muestra.

Sobre la base de la estimacién de la forma funcional de la expresion (9), la eficiencia de beneficios

puede estimarse como (Maudos, Pastor, Pérez y Quesada, 2002):

epo_m_ OP[0.p)]expny)exp(-Inw) -y
- nmax - _
exp[nt(y,p)]exp(Inv) =y (10)

En opinién de Berger y Mester (1997), el concepto de eficiencia de beneficio es superior al de eficien-
cia de costes cuando se trata de evaluar el rendimiento global de las empresas, ya que recoge tanto
errores de decisiones del lado de los outputs como del lado de los inputs; siendo, por lo general, las

ineficiencias de los outputs superiores a la de los inputs (Berges, Hancock y Humphrey, 1993).

Las eficiencias de beneficio estan fundamentadas en el concepto, ampliamente aceptado en econo-
mia de la empresa, de maximizacién de beneficios, lo cual exige que los directivos empleen parte
de su tiempo tanto en obtener un euro marginal de ingreso como en reducir un euro marginal de
sus costes. Esto es, una empresa que gasta un euro adicional en incrementar los ingresos en dos
euros, ceteris paribus, podria recogerse adecuadamente a través de una mejora de la eficiencia de
beneficio, pero no seria adecuado hacerlo mediante una disminucién de su eficiencia de costes.

La eficiencia de beneficio se basa en la comparacién de una empresa con la empresa mas eficien-

te, en términos de beneficio, del total de la muestra; mientras que la eficiencia de costes evalta

52. La constante ¢ debera tenerse en cuenta a la hora de rescatar los valores de la eficiencia.
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la eficiencia manteniendo constante el output para un nivel dado, el cual no es siempre un nivel
optimo; en otras palabras, una empresa que es relativamente eficiente en costes para un nivel
dado de output, podria ser o no eficiente para su nivel de output éptimo. Por tanto, la eficiencia de
beneficio recoge mejor las posibles ineficiencias de costes de una empresa que la estimacién de
la eficiencia de costes en s mismo, ya que capta las posibles ineficiencias de una desviacién de su

punto éptimo de produccién.

Dado que como veremos en el capitulo 6 el resultado de las empresas se mide por la rentabilidad
econémica (ROA) v la calidad de los servicios directivo por la eficiencia de escala, eficiencia de
costes y eficiencia de beneficio, la proposicién de que las empresas con més calidad de los servi-
cios directivos tendran un rendimiento mas alto es contrastada con la siguiente hipdtesis:
Hipdtesis: la eficiencia estd positivamente relacionada con la rentabilidad econémica (ROA).
Esta hipdtesis se detalla en tres subhipdtesis:

Subhipdtesis 1: la eficiencia de beneficio estd positivamente relacionada con el ROA.

Subhipdtesis 2: la eficiencia de costes estd positivamente relacionada con el ROA.

Subhipdtesis 3: la eficiencia de escala estd positivamente relacionada con el ROA.
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05.1. Métodos de estimacion de la eficiencia.

Concretados los conceptos de eficiencia que van a ser empleados en este trabajo, el paso siguiente
consiste en especificar cémo medirlos. Para ello debemos centrarnos en las técnicas de estimacién

v en la forma funcional.

El principal problema a la hora de medir las ineficiencias es separar el comportamiento de éstas
de otros factores aleatorios que afectan a los costes o beneficio. En la literatura sobre el tema po-
demos encontrar varias técnicas de estimacién de la eficiencia, entre las que destaca el andlisis
envolvente de datos (DEA) (método no-paramétrico), la de frontera estocastica y la distribution-
free approach (métodos paramétricos). En este estudio emplearemos un método paramétrico, ya
que se ajusta mejor a los conceptos de eficiencia de costes y beneficio discutidos anteriormente.
Los métodos no-paramétricos normalmente ignoran los precios y pueden, de este modo, recoger
solo la ineficiencia técnica que se produce al emplear demasiados inputs o producir pocos outputs.
Por ello, estas técnicas no son adecuadas para estimar los conceptos de eficiencia de costes y de
beneficio tratados en el epigrafe anterior, al centrarse en la optimizacién técnica méas que en la
optimizacién econémica. Otra desventaja de los modelos no-paramétricos es que normalmente no
permiten que la base de datos contenga errores aleatorios, asumiendo de esta forma que el error

aleatorio encontrado es en su totalidad ineficiencia.

Por el contrario, en los modelos paramétricos una empresa se considera como ineficiente si sus
costes son mas altos o sus beneficios mas bajos que la empresa mas eficiente del total de la mues-
tra que produce, con la misma combinacién de output y precio de los inputs, y la diferencia no
puede ser explicada por un error aleatorio. Estos modelos no presentan, por tanto, los inconvenien-
tes sefialados para los modelos no-paramétricos. Sin embargo, no existe, una regla simple para
determinar qué método, dentro de los modelos paramétricos, es el que mejor describe la verdadera
naturaleza de los datos de las empresas mayoristas. Esto en si no seria un problema si todos los
métodos llegaran a una misma conclusién, pero no es asi, de hecho, el nivel de eficiencia estimado

se ve afectado sustancialmente por el método elegido (Berger, Hunter y Timme, 1993).

En la metodologia de frontera estocéstica, la ineficiencia de costes o beneficios de una empresa
se mide comparando ésta con respecto a la posicién éptima establecida por la frontera de costes
o beneficios respectivamente. La razén fundamental de la estimacién de una frontera radica en la
optimizacién del comportamiento de los productores, teniendo en cuenta que el concepto de mi-
nimizacién es basico en la funcién de costes (Kumbhakar, 1991) y el de maximizacién en la funcién
de beneficio.

El modelo de frontera estocastica se estima con el término error compuesto, esto es, la ineficien-
cia y el error aleatorio son separables. Habitualmente se asume que las ineficiencias siguen una

distribucién semi-normal y el error aleatorio sigue una distribucién normal (Ferrier y Lovell, 1990;
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Timme y Yang, 1991). Es decir, el modelo postula que los costes o beneficio observados de una em-
presa se desviardn de su frontera debido a un error aleatorio v, y a posibles ineficiencias u. Los v,
se consideran independientes e idénticamente distribuidos, mientras que los u, estan distribuidos
independientemente de los v. Asimismo se asume que los v, siguen una distribucién normal de
media cero y varianza 0”, y los u, siguen una distribucién semi-normal. Para este caso, la funcién

de log verosimilitud del modelo es (Aigner, Lovell y Schmidt, 1977):

M - 3 .
L = - N In o-constante +2 [Ind}[ % ‘})_l[’:-l)]
I= \ 4] : ]

donde N es el nimero de empresas, € =u +v,, 0°=0%> +0*> , A=0 /0 vy ®() es la funcién de
1 1 1 u v u v

@

distribucién acumulativa de una normal-estandar.

Los parametros estimados de las dos distribuciones pueden emplearse para estimar la ineficiencia
u, de cada una de las empresas mayoristas, aunque de forma indirecta, ya que lo que se estima nor-
malmente es €ynou. Jondrow, Lovell, Materov y Schmidt, (1982) presentan una forma explicita
para el caso del modelo semi-normal:

oA d(e A/a) £ L

E{UIJE,]- = P [l e
(1+4°) |D(-g A/a) o @)

donde ¢() es la funcién de distribucién de densidad de una normal-estandar. E (u. / € ) es un
estimador insesgado pero inconsistente de u, ya que depende del ntimero de observaciones N, y

siendo la varianza del estimador distinta de cero (Greene, 1991).

De la misma manera, el nivel medio de las ineficiencias puede ser calculado como la media de u,
que es estimada como la media de €, donde € es el residuo estimado para el mayorista i, ya que u
es independiente de vy E(v) = 0. En el caso de una semi-normal E(u) = (2 / m)%2 0, que es estimada

como (2/m% G, donde & esla estimacién de o .
u u u

Sin embargo, la eleccién de las distribuciones anteriores tanto para el error aleatorio como para
las ineficiencias es totalmente arbitraria, existiendo estudios donde se pone de manifiesto que
éstas siguen, en muchos casos, una distribucién distinta a la semi-normal (Bauer y Hancock, 1993;
Berger, 1993). Precisamente una de las principales criticas al método de frontera estocastica es el
que no hay a priori una justificacién de la eleccién de la distribucién de las ineficiencias .. La dis-
tribucién semi-normal tiene una moda igual a cero, lo que implica que hay una alta probabilidad

de que la ineficiencia esté cerca de cero.

Stevenson (1980) argumenta que el supuesto de moda igual a cero es una restriccién innecesaria,
por lo que algunas investigaciones han intentado evitar este problema especificando una distribu-

cién para la ineficiencia mucho mas general, como es el caso de la distribucién normal-truncada
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(Stevenson, 1980) y la gamma (Greene, 1990). Estas dos distribuciones permiten un mayor rango
de posibilidades en la forma de la distribucién (incluyendo una con moda distinta de cero), pero
presentan el inconveniente de una alta complejidad computacional; aunque en el caso de la nor-

mal-truncada esta complejidad es mucho menor que la gamma.

En resumen, este modelo de frontera estocéstica con datos de corte transversal presenta tres in-

convenientes principales (Schmidt y Sickles, 1984):

- La estimacién maximo verosimil del modelo de frontera estocastico requiere de la asuncién de

una determinada distribucién para los componentes del error.

- La estimacién maximo verosimil también exige que el término de ineficiencia sea independiente

de los regresores.

- Mientras la eficiencia puede estimarse usando la técnica de Jondrow, Novell, Materov v Schmidt

(1982), no puede serlo de forma consistente.

Sin embargo, estos inconvenientes pueden ser evitados si se dispone de un panel de datos, dado
que ello nos permitiria, primero, utilizar otro tipo de técnicas de estimacién que no exigen la asun-
cién a priori de una determinada distribucién para el término de ineficiencia y, segundo, no todas
las técnicas de estimacién de panel de datos requieren del supuesto de independencia del término
de ineficiencia de los regresores; como, por ejemplo, los modelos de efectos aleatorios y efectos fijos.

En el modelo de efectos hjos el término de ineficiencia es tratado como un efecto fijo (no aleatorio)
para cada empresa, donde la empresa con el menor efecto fijo, en el supuesto de que se esté con-
siderando una funcién de costes, es la més eficiente de la muestra. La eficiencia puede estimarse
como la distancia entre el efecto fijo de cada una de las empresas y la empresa mas eficiente. De
este modo estamos asumiendo que al menos una empresa de la muestra es 100% eficiente y que
la eficiencia del resto de las empresas se estima en términos relativos a la mas eficiente. El caso de

una frontera de costes en forma logaritmica puede escribirse como,
InCiu(y,p) = f(y,p,)+ Inga, ©)

donde Inex = Inwui + In vi,fes una determinada forma funcional, C mide la variable cos-
tes, y es el vector de las cantidades de outputs, p es el vector de precios de las variables inputs, u,
= O representa las ineficiencias encontradas y v, representa el error aleatorio, que estd idéntica e
independientemente distribuida con esperanza cero y varianza constante y no esté correlaciona-
do con los regresores. Asimismo, no es necesario asumir ningun supuesto distribucional para el
término de ineficiencia u,, y si se permite que éste pueda estar correlacionado con los regresores

yconlosv,.
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El modelo puede ser estimado aplicando minimos cuadrados ordinarios y la eficiencia E, se estima

como la distancia entre el efecto fijo de cada empresa y el de la mas eficiente, esto es,
Ei=exp [— (6i— 6?"")] @
para el caso de la eficiencia de costes, y

Ei=exp [— (g?m - 81)] (5>

para el caso de la eficiencia de beneficio, siendo los 8, los efectos fjos.

Por otro lado, el modelo de efectos aleatorios, al contrario que el modelo de efectos fijos, considera
explicitamente la naturaleza estocastica de la eficiencia (Simmar, 1992), por tanto, el término de
ineficiencia u, estd distribuido aleatoriamente con media y varianza constante, pero se conside-
ra que no esté correlacionado con los regresores o con los v,. En este caso tampoco asumimos
ningin supuesto distribucional para u, aunque si se impone que sea igual o mayor que cero. Los

supuestos para los v, son los mismos que para el caso del modelo de efectos fijos.

En el caso del modelo de efectos aleatorios, éste puede estimarse aplicando minimos cuadrados

generalizados en dos etapas y la eficiencia E. se estima a partir de la siguiente expresion,

min

Ei = exp[— (]nSi_ In € ; )] (6)
para el caso de la eficiencia de costes, y

Ei = exp[— (ln8;nax - 11181)] @)

L . 1 < . .
para el caso de la eficiencia de beneficio, donde Ing, - ;Elnsu y Ine_son los residuos de la estima-
i1

cién del modelo de efectos aleatorios por minimos cuadrados generalizados.

Un inconveniente relevante de estos dos modelos de datos de panel es que estan basados en el
supuesto restrictivo de que la ineficiencia es constante en el tiempo. Este hecho es especialmente
importante cuando se trabaja con paneles de periodos largos de tiempo.

De entre estos dos modelos de datos de panel, en este trabajo se aplicara el modelo de efectos aleato-
rios para estimar la eficiencia de costes y eficiencia de beneficio, ya que, primero, el modelo de efec-
tos fijos supone una pérdida de grados de libertad considerable (Baltagi, 1995) y, segundo, cuando el
numero de empresas es relativamente grande y el nimero de periodos pequefio, como es nuestro
caso, el modelo de efectos aleatorios es preferible al de efectos fijos (Kumbhakar y Novell, 2000). E1

inconveniente que presenta este modelo al asumir el supuesto de que la eficiencia sea constante en
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el tiempo, es atenuado en nuestro caso ya que el numero de periodos es relativamente pequerio®,

Una vez elegida la técnica de estimacién, el paso siguiente es especificar la forma funcional para
la funciones de costes y de beneficio, cuando para estimar la eficiencia empleamos un método
paramétrico. La funcién mas extendida y popular en la literatura es la translog por su alta flexibi-
lidad. La especificacién de la forma funcién debe ser lo més flexible posible, en el sentido de que
no se impongan restricciones a priori sobre las derivadas de primer y segundo orden. Ademas,
cuando se utiliza en trabajos empiricos las funciones de costes y beneficio deben reunir una serie

de requisitos como:

a) recoger las condiciones de regularidad de la estructura productiva, y

b) segundo, el numero de pardmetros a estimar no debe ser excesivo.

La funcién de costes multiproducto translog (Christensen, Jogerson y Lau, 1973), cumple con estos
requisitos y, en concreto en lo referente al nimero de pardmetros a estimar, es preferible a otras
formas funcionales ya que el nimero de éstos a estimar es mucho menor. Cuando se impone la
restriccién de que la funcién sea linealmente homogénea en los precios, la funcién de costes mul-
tiproducto translog tiene (m(m+1)/2) + (n(n+1)/2) + mn parédmetros, siendo m el nimero de outputs

v n el numero de inputs.

Esencialmente, la funcién translog es una aproximacién cuadrética de las series de Taylor alrede-
dor de un punto determinado y entre sus principales ventajas esta la no imposicién de ninguna
restriccion a priori sobre la elasticidad de sustitucién entre inputs, permite que la estimacién de
la funcién de costes tenga forma de “U” y presenta una potencial complementariedad en costes a

través de su especificacién multiproducto.

El nuestro caso, la funcién de costes translog con tres inputs y un output se expresa como,

3
LnCi(y.p)=cao+ fyLny, + 2}4- Ln pi

1
iy Pwlny, Lny,

1 3 3
+ 5 2 2 vi Ln pulLn pj
i=] =
3

+ 2 AviLin yiLn pie + gir
J’-

®)

53. El software utilizado en la estimacién es el LIMDEP 8.0.
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donde,

C, = costes totales,

y, = ingresos de explotacién,

p, = precio de los inputs,

t=12, .4y

€ =v, +u,siendov, el término de perturbacién aleatoria y u, el término de ineficiencia.

Las condiciones de homogeneidad lineal y de simetria han sido impuestas sobre el precio de los
inputs*. En el caso de la funcién de beneficio es practicamente la misma especificacién salvo un
cambio, la variable dependiente en este caso es el beneficio 7, en lugar de los costes. Dado que la
funcién de beneficio alternativa no contiene el precio de los outputs, no es necesario imponer la

restriccion de que sea homogénea de grado uno en los precios.

Al dato del beneficio de cada una de las empresas mayoristas de la muestra se le suma una constante,
+1, donde 9 es igual al valor minimo de 7 en toda la muestra, de forma que al tomar logaritmos se
haga sobre un ntimero positivo dado que, normalmente, el valor minimo del beneficio es negativo.
De este modo, la variable dependiente en la funcién de beneficio de la empresa mayorista con el

valor de 7t m4s bajo, toma el valor tal que In (1) = 0.

54. Las condiciones de homogeneidad y simetria son impuestas utilizando el precio input p .
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05.2. Los datos y variables del modelo.

La base de datos que se utiliza en esta investigacién esta compuesta por 446 empresas espafiolas
del sector mayorista de frutas y hortalizas, que compiten por ofrecer similares productos a sus
clientes y por buscar similares factores de produccién. El periodo estudiado va desde el afio 1997
al afio 2001, lo que hace un total de 2230 observaciones y la informacién utilizada se ha obtenido
de la base de datos SABI®. Para eliminar el efecto que la inflacién pueda tener en el estudio, todas

las variables se encuentran expresadas en miles de euros del afio 2001.

Se ha eliminado de la muestra multiples empresas por dos motivos: primero, por la falta de in-
formacién en algunas de las variables necesarias para la estimacién de la funcién de costes y/o
beneficio y, segundo, también se eliminaron las empresas que tenfan cuatro trabajadores o menos

para evitar distorsiones en los resultados.

La muestra refleja un amplio abanico de empresas de diverso tamafio que operan en distintas
regiones de Espafia. En la tabla 5.1 se recoge la distribucién del nimero de mayoristas por comu-

nidad auténoma, numero medio de empleados y activo total medio.

La tabla 5.2 recoge la definicién de todas las variables que incluye la funcién de costes y la funcién
de beneficio, asi como su valor medio, maximo y minimo en la muestra. La variable precio de los
inputs p, incluye el precio del trabajo, de las materias primas y del capital fisico, y comprende la
mayoria de los costes de las empresas mayoristas. La variable output® y, viene recogida por los in-
gresos de explotaciéon y se expresa en términos monetarios. El output asi definido puede represen-
tar un problema si alguna empresa tiene poder de mercado en la fijacién de precios, lo que puede
llevar a confundir las ganancias de eficiencia con el poder de mercado. Sin embargo, tal y como
se discutié en el capitulo anterior la eficiencia de beneficio alternativa estimada en este trabajo es
aconsejable cuando existe cierto grado de poder de mercado, ya que recoge adecuadamente la

capacidad de la empresa para optimizar la eleccién de sus precios y la calidad de sus productos.

55. Esta base de datos es distribuida por Informa S.A. y software de Bureau van Dijk S.A.

56. El nivel de agregacién de la base de datos SABI, hace imposible la especificacién de algtin otro output.
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Tabla 5.1

E€mpresas mayoristas en Ia muestra por comunidad autdbnoma, media de empleados y media de activo total.

N° de empresas 9 o
Comunidad autdnoma N° medio de empleados Media del activo tfotal

Andalucia 21,7 1184,24
Aragon 34 24,9 1792,79
Asturias 18 19,1 1238,72
Baleares 5 20,4 28222
Canarias 10 50,2 5212,8
Cantabria 2 16 475.5

Castilla-Mancha 19 4,7 913,63
Castilla-Ledn 32 12,5 1174,34
Cataluna 93 334 217242
Extremadura 7 48,3 2377,86
Galicia 15 13,5 1019,07
Rioja 11 12,8 3283,82
Madrid 31 23,6 5233,19
Melilla 1 4 1804
Murcia 38 61,1 3283,84
Valencia 43 127.3 8177.79
Pais Vasco 12 34,6 1621,25

* En miles de euros.

Tabla 5.2
Variables de la funcidn de costes y beneficio, valor medio, minimo y maximo (en miles de euros).

Variables dependientes

Variable costes operativos, que
C incluye gastos de personal, materias primas, otros 6279 135 369727
gastos y amortizaciones.

Ziglz?;edtéineflcm, definida por el resultado de 140 5025 11082
Variable cantidad de output

Y Ingresos de explofacion 6420 137 371984

Variables precio de los inputs

Precio del input trabajo (gasto de personal / n° de

P ) ) 17,6 0,20 29
! empleados equivalentes a tiempo completo).
p Precio de[inpuT materias primas [Ct.)‘nsumo de 0.76 0.03 128
2 mercaderias / ingresos de explofacion).
Precio del input capital fisi t f
p reuol e .|npu c§p| 3 .|§|co (otros gastos + 215 0.05 55
= amortizaciones / inmovilizado).
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05.3. Resultados de la estimacion de las eficiencias.

Los resultados de la estimacién de la funcién translog tanto para los costes como para el beneficio
vienen expresados en la tabla 5.3 y tabla 5.4 respectivamente. Estas funciones se ajustan bien a los
datos como revela el valor del R-cuadrado (0,99 y 0,94 respectivamente) y el valor del estadistico-
F (8956; p < 0,001, y 4548; p < 0,001, respectivamente) de la estimacién por minimos cuadrados
ordinarios que se usé como valores de comienzo de los pardmetros en la estimacién por minimos

cuadrados generalizados

Tabla 5.3

Resultados de la estimacion de la funcion de costes por minimos cuadrados generalizados

cte 1,9324% 0,1447
v, 0,6296* 0,0336
P, 0,0181 0,02553
P, 1,1142% 0,0310
Yy, 0,0222* 0,0021
P, *p, 0,0240%* 0,0020
P,*p, -0,1120* 0,0022
p,*p, 0,1962* 0,0039
y*p, -0,0210% 0,0035
y,*p, 0,0336* 0,0037
Log likelihood 3640,9

Las condiciones de homogeneidad y simetria se impusieron utilizando el input 3.
R cuadrado con MCO = 99%
N =2230

Significativo al 1%
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Tabla 5.4

Resultados de la estimacion de la funcion de beneficios por minimos cuadrados generalizados

cte 10,5832* 0.3138
v, 0,3281* 0,0664
D, -0,3398* 0,0753
D, 1,5961* 0.0882
U, *y, 0,0150* 0,0040
p,*p, 0,0193* 0,0061
p,*p, -0,1462* 0.0060
p,*p, 0,2595* 0,0101
U, *p, 0,0260* 0,099
U, *p, -0,0139 0.0100
Log likelihood 7254

Las condiciones de homogeneidad y simetria se impusieron utilizando el input 3.
R cuadrado con MCO = 94%
N =2230

Significativo al 1%

En la tabla 5.5 se muestra el resultado de las eficiencias estimadas tanto para la funcién de costes
como para la funcién de beneficio y economias de escala, que incluye la estimacién del valor
maximo, medio y minimo de la eficiencia para cada uno de los mayoristas, asi como la desviacién
tipica y la mediana. Resaltar que de acuerdo con lo expresado en el epigrafe 5.1 de este capitulo,
el modelo de efectos aleatorios empleado aqui asume que el término de error aleatorio tiende en
media a cero para el periodo considerado. Sin embargo, la estimacién de la eficiencia no es com-
pletamente exacta si los errores aleatorios no se cancelan unos con otros durante el periodo.

Para corregir este defecto seguimos el trabajo de Berger (1993) y truncamos los residuos en los dos
extremos al 1, 5y 10 por ciento de la distribucién de la eficiencia estimada, observandose que tanto
la eficiencia de costes como de beneficio dependen del punto de truncacién elegido, pero siendo
el cambio mucho menor a partir de una truncacién del 5 por ciento, por lo que consideramos que
el 5 por ciento es un nivel razonable de truncacién para valorar los resultados.

El valor de la eficiencia para cada empresa mayorista en particular constituye la medida de la
calidad de los servicios directivos. También se han calculado las economias de escala para cada

empresa mayorista
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Tabla 5.5
€stimacion de la eficiencia*

Eficiencia de costes** Eficiencia de beneficio** Eficiencia de escala
Media 0,793 0.657 0,740
Maximo 1 1 0.835
Minimo 0,509 0,483 0,590
Mediana 0,804 0.637 0.739
Desviacion tipica 0,104 0,100 0,028

* Para la totalidad de la muestra.

** Para un nivel de truncacién del 5%

La media de la eficiencia de costes esta alrededor del 79 % de la empresa mayorista méas eficiente
de la muestra, lo que estaria indicando que la empresa mayorista media podria, si emplease sus
inputs de la forma maés eficiente posible, reducir sus costes de produccién en un 21 %. Para el caso
de la muestra utilizada en este estudio (costes medios de 6,3 millones de euros), supondria una

reduccién de los costes medios de 1,3 millones de euros.

Este resultado es mucho mas contundente en el caso de la eficiencia de beneficio. La media de
esta eficiencia esté alrededor del 66% de la empresa mayorista mas eficiente de la muestra, lo cual
revelarfa que debido a excesivos costes, deficientes ingresos o ambas cosas, la empresa mayorista
media estaria perdiendo alrededor del 34 % de su beneficio potencial. En nuestro caso, el beneficio
medio de las empresas mayoristas de la muestra es de 140 mil euros, por tanto, un 34 % supondria

elevar los beneficios medios en casi 50 mil euros.

Por el contrario, la eficiencia de escala es en media superior a la eficiencia de beneficio y algo
inferior a la eficiencia de costes; en concreto el valor de esta eficiencia es del 74 %, lo que significa
que las empresas mayoristas de la muestra podrian reducir su coste medio unitario en un 26% si

estuviesen en su escala 6ptima de produccion.

La tabla 5.6 muestra las correlaciones entre las distintas eficiencias, donde, como era de esperar, la
eficiencia de costes y la eficiencia de beneficio estan altamente correlacionadas y estadisticamente
significativas, pero, sorprendentemente, esta correlacién es negativa. La explicacién a esta corre-
lacién negativa puede ser doble, primero, puede ser que la ineficiencia de costes e ingresos estén
negativamente relacionadas, de forma que una empresa con una baja eficiencia de costes tienda
a tener una alta eficiencia de ingreso. Esto podria ocurrir debido a la presién competitiva ya que,
por ejemplo, una empresa con un alto valor de su cartera de productos o alta eficiencia de ingresos

tiene menos presién del mercado para controlar sus costes en relacién con sus ingresos.
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Tabla 5.6
Correlaciones*

€€ 1
0292
1
& (0,000)
0018 0773
€8 0.701) (0,000) L

* Coeficiente de correlacién de Pearson con la significacién bilateral entre paréntesis.

N =446

Una segunda explicacién podria estar en que la estimacién de la ineficiencia de costes normal-
mente no recoja adecuadamente las diferencias en la calidad de los productos entre empresas,
caracteristica ésta que requiere de un coste adicional para ser generada. Como se discutié con
anterioridad, la eficiencia de beneficio si recoge, al menos en parte, la calidad implicita de los pro-

ductos al considerar el ingreso adicional que puede generar un producto de mayor calidad.

En la tabla 5.7 y gréfico 5.1 se muestran los valores estimados medios de la eficiencia de costes, la
eficiencia de beneficio y la eficiencia de escala por intervalos de activos. Se observa claramente
una significativa correlacién entre la eficiencia y el tamafio de la empresa mayorista, medido éste
por el activo total; siendo esta correlacién positiva en el caso de la eficiencia de beneficio y eficien-

cia de escala y negativa en el caso de la eficiencia de costes.

El resultado para las eficiencias de escala nos esta indicando que la empresa mayorista estd ope-
rando en el lado decreciente de la curva de costes medios, esto es, conforme estas empresas au-
mentan su tamafio se reducen los costes medios unitarios y se incrementa la eficiencia de escala.
Sin embargo, el resultado para la eficiencia de costes muestra que, conforme la empresa mayorista
incrementa su tamafio, es menos eficiente gestionando los costes de sus recursos, siendo, por el
contrario, mas eficiente gestionando sus ingresos (la eficiencia de beneficio se incrementa con el
tamario). Este resultado viene a corroborar la correlacién negativa entre la eficiencia de costes y

beneficio (ver tabla 5.6) discutida anteriormente en este mismo epigrafe.
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Tabla 5.7

Eficiencia media por infervalo de activo

Mayoristas en el gficiencia de
Activo tofal entre* v Eficiencia de costes | Eficiencia de escala
intervalo beneficio

0-200 0,605 0.815 0,704
200-400 53 0,615 0.805 0,722
400-800 106 0,643 0.801 0,730
800-1600 108 0,658 0,790 0,744
1600-3200 71 0,682 0,785 0,756
3200-10000 52 0,704 0,773 0,770
10000-20000 10 0.715 0,756 0,777
>20000 9 0,725 0,743 0,796

* En miles de euros
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Grafico 5.8
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06.1. Introduccion.

La siguiente ecuacién representa el modelo estructural basado en la relacién especificada ante-

riormente, donde el subindice i indica la empresa y el subindice t el afio.
ROA -a+b ROA  +b IE +b AT +b EFICIENCIA  +¢,

La muestra recoge un total de 446 empresas mayoristas de fruta y hortalizas en Espafia, abarcando
la totalidad de las Comunidades Auténomas y un amplio abanico de tamafio. El modelo de regre-
sion lineal exige el cumplimiento de dos propiedades, la heterocedasticidad y la autocorrelacién
Para comprobar la autocorrelacién se emplea el estadistico Durbin-Watson (que en este caso es
igual a 2,10), descartdndose la existencia de la misma. Para considerar la heterocedasticidad se
estudi6 el grafico de los residuos contra los valores predichos y las variables independientes, des-
estimandose también su existencia. Por el contrario, no se puede rechaza la existencia de cierto

grado de multicolinealidad entre las variables independientes.

Para la estimacién final del modelo de regresion lineal, se emplea como software el limdep 8.0. Se
estiman cuatro modelos de forma que se pueda valorar el impacto de las distintas eficiencias sobre
el ROA relativo:

Modelo 1, sélo con las variables de control,

ROA -a+b ROA +b IE +b AT+g,

Modelo 2, donde a las variables de control se les afiade las variables de eficiencia de beneficio (EB),

ROA, =a+b ROA +b IE +b AT +b EB +¢,

Modelo 3, donde a las variables de control se les afiade la variable de eficiencia de beneficio (EB)

y eficiencia de costes (EC),
ROA -a+b ROA _+b IE +b AT +b EB +b EC +¢,

Modelo 4, donde a las variables de control se les afiade las variables de eficiencia de beneficio
(EB), eficiencia de costes (EC) y la eficiencia de escala (EE),

ROA, =a+b ROA  +b IE +b AT +b EB +b EC +b EE +¢,

Para comparar la bondad del ajuste de los modelos se utiliza tanto el R? como la suma de cuadrado

de los errores (Greene, 1993).
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06.2. Resulfados.

En la tabla 6.1 se muestra la media y desviacién tipica de las variables consideradas para las 446
empresas mayoristas estudiadas. La media de la eficiencia de escala, eficiencia de costes y eficien-
cia de beneficio es de 0,74, 0,79 y 0,66 respectivamente, mientras que la desviacién tipica es de
0,03 0,10 y 0,10 respectivamente, y dado que los servicios directivos son aproximados por estos
tres conceptos, podria afirmarse que este recurso es diferente para cada uno de las empresas de la

muestra, por otro lado, condicién necesaria para que un recurso sea escaso.

Tabla 6.1
Media, desviacidn tipica?

1. ROA relativo 0,00 0,06
2. ROA , relativo 0.00 0.08
3.1 6420 15663
4. AT 2561 BL3L
L. €g 0.74 0,03
5. €C 0.79 0.09
6. €B 0,66 0,08

> N = 446

La tabla 6.2 presenta la estimacién del modelo por minimos cuadrados ordinarios. En el modelo
1 se presenta los resultados de la estimacion sélo con las variables de control y inicamente el co-
eficiente de la variable retardada del ROA es significativo y ademas positivo, como era de esperar.
Por el contrario, el coeficiente de la variable ingresos de explotacién y activo total no es estadisti-
camente significativo.

El modelo 2 incorpora la eficiencia de beneficio, cuyo coeficiente es positivo y estadisticamente
significativo, también como era de esperar. Al afiadir esta variable, mejora significativamente el
ajuste del modelo, ya que la suma del cuadrado de los errores se reduce en 0,062 y el R? pasa de
0,38 a 0,42, lo que supone un incremento del 10,5%. Por otro lado, no hay cambios significativos en
los otros coeficientes de las variables de control respecto al modelo 1. Consecuentemente y dado
que la variable retardada del ROA esta en el modelo, la eficiencia de beneficio incrementa el ROA
sobre el afio anterior, este resultado apoya la subhipétesis 1 de este trabajo, esto es, la eficiencia de
beneficio mejoran el ROA de las empresas.

En el modelo 3 se afiade la eficiencia de costes, cuyo coeficiente es positivo v estadisticamente
significativo, como era de esperar. Al agregar esta variable también mejora significativamente el
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ajuste del modelo, ya que la suma de cuadrado de los errores se reduce en 0,138 y el R? pasa de 0,38
a 0,46, lo que supone un incremento del 21,1%. Asimismo, tampoco hay cambios significativos en
los otros coeficientes de las variables de control respecto al modelo 1. Nuevamente y dado que la
variable retardada del ROA esté en el modelo, la eficiencia de beneficio incrementa el ROA sobre
el afio anterior, este resultado apoya la subhipétesis 2 de este trabajo, esto es, la eficiencia de costes

mejora el ROA de las empresas.

Por ultimo, en el modelo 4 se agrega la eficiencia de escala, cuyo coeficiente es positivo y estadis-
ticamente significativo, como era de esperar. Al afiadir esta variable también mejora significativa-
mente el ajuste del modelo, ya que la suma de cuadrado de los errores se reduce en 0,178 y el R?
pasa de 0,38 a 0,48, lo que supone un incremento del 26,3%. Asimismo, tampoco hay cambios sig-
nificativos en los otros coeficientes de las variables de control respecto al modelo 1. Nuevamente
v dado que la variable retardada del ROA estd en el modelo, la eficiencia de beneficios incrementa
el ROA sobre el afio anterior, este resultado apoya la subhipétesis 3 de este trabajo, esto es, la efi-

ciencia de costes mejora el ROA de las empresas.

En resumen, este resultado viene a corroborar la hipétesis central de este trabajo, esto es, la efi-
ciencia influye significativamente en el comportamiento de la rentabilidad econémica (ROA) de
las empresas mayoristas de fruta y hortalizas en Espafia; por tanto v dado que hemos considerado
la eficiencia como una adecuada aproximacién a los servicios directivos, podemos concluir que

éstos constituyen un recurso estratégico®” empresarial.

57. Para una discusién en profundidad sobre los inconvenientes que presenta la generalizacién de hallazgos empiricos en relacién a la
teorfa de recursos y capacidades, ver Gibbert (2006).
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Tabla 6.2

Resultado del anélisis de regresion 2

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelok

Constante -0,001 -0,080* -0,362* -0,770*
(-0,384) (-5,114) (-7,238) (-7,241)
ROA 0,006* 0,006* 0,005* 0,005*
- (16,4) (16,7) (14,46) (13,93)
e 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
(0,470) (1,299) (0,822) (0,205)
AT 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
(0,322) (0,668) (0,604) (0,193)
€B . 0,120%* 0,291* 0,351*
(5.117) (7.93) (9,11)
* *
£C B B 0,245 0,331
(5,91) (7.32)
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelok
0,u21%
& (4,33)
R? 0,38 0.u2 0,46 0,48
0 i 2
%o de cambio del R : 10,5 211 263
sobre el modelo 1
Suma de cuadrados 1,105 1,043 0,967 0,927
de los errores
A suma errores . 0.062%* 0.138%* 0.178%*

sobre el modelo 1

2 Estadistico t entre paréntesis, N = 446

* p<0,001

*%

P <0,05
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07.1. Introduccion.

En los dltimos afios, los mercados parecen caracterizarse, fundamentalmente, por la aparicién de
un gran numero de operadores con productos y servicios en condiciones desconocidas hasta ese
momento, lo que ha hecho desaparecer a muchas empresas existentes y ha obligado a otras a mo-
dificar su forma de competir. Esta situacién surge como consecuencia de las nuevas condiciones
que presentan estos mercados, cada vez mas abiertos y globales, y del mayor protagonismo de
los consumidores, con superiores niveles de exigencia y de capacidad de eleccién. Todo ello, sin
duda, también condicionado por la evolucién seguida por la tecnologia, que de manera creciente

ha venido marcando el ritmo de estos cambios.

Estos nuevos escenarios hacen que la competitividad entre las empresas se convierta en un ejercicio
cada vez més exigente, al pasar de unas condiciones medianamente estables, a otras caracterizadas
por la dificultad y variabilidad, que exige respuestas cada vez mas complejas e inmediatas (Oreja y
Yanes, 2001), donde los mérgenes empresariales, como consecuencia de estas nuevas condiciones,
sufren importantes deterioros que les obliga a poner en marcha todo un proceso de busqueda de
mecanismos alternativos con el fin de lograr alcanzar adecuados niveles de rendimiento, dado que
las tradicionales medidas parecen ser cada vez menos ttiles para tales fines y obliga a las empresas

a tener que plantearse caminos alternativos para enfrentarse a esos nuevos retos.

Ante el grado de dificultad creciente en las empresa para alcanzar y mantener rendimientos por
encima del normal, se ha considerado necesario profundizar en la busqueda de aquellas condiciones
que permiten obtener ventajas competitivas sostenidas, y més concretamente en el origen de dichas
ventajas, ya que debe poder entenderse las razones por las cuales las empresas de un mismo sector
presentan y mantienen diferencias en sus resultados econémicos, teniendo ademas en cuenta, que

dichas diferencias resultan ser mayores entre empresas intra-sector que las existentes inter- sectores.

Los primeros estudios en el campo de la direccién estratégica se centraron en analizar las particulares
condiciones estructurales del sector industrial, tales como: barreras de entrada, nimero de empresas,
concentracién empresarial y, en general, las condiciones propias del entorno en el que las empresas
desarrollan su actividad, para explicar la existencia de rendimientos diferentes entre empresas y por
encina del normal (Porter, 1982,1987). Se consideraba por tanto, que el entorno, al condicionar las deci-

siones empresariales, podia explicar el origen de las ventajas competitivas sostenidas.

Aunque esta perspectiva sigue siendo valida actualmente, desde nuestro punto de vista no respon-
de adecuadamente a las auténticas razones que pueden explicar la persistencia de diferencias en
los resultados inter - empresas, incluso ante comportamientos aparentemente similares. Por otro
lado, los supuestos sobre los que descansan estas teorias del entorno, resultan ser excesivamente
restrictivos, ya que no siempre asumen las condiciones habituales en las que se desenvuelve la rea-

lidad empresarial. Por estas razones, son cada vez més las investigaciones en Direccién Estratégica
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que se inclinan por buscar la respuesta a las citadas preguntas en el &mbito interno de la empresa,

en sus recursos y capacidades (Barney, 1991).

Desde un punto de vista analitico, la teorfa de Recursos y Capacidades de la empresa supone que
la posicién competitiva de la misma depende de la especializacion de sus recursos, activos y ha-
bilidades, centrandose en lograr una utilizacién éptima de éstos, para poder asi alcanzar ventajas
competitivas. Dicha especializacién hara que las empresas sean heterogéneas con relacién a sus
recursos, incluso dentro del mismo sector, manteniéndose esta heterogeneidad en el tiempo como

consecuencia de la habitual imperfeccién de los mercados.

De esta manera, la teoria de Recursos y Capacidades supone una interesante perspectiva sobre
la que conviene profundizar, habida cuenta de las nuevas aportaciones que representa para los
modernos decisores empresariales, cada vez mas centrados en aspectos internos, donde es de des-
tacar a los recursos intangibles por su relevancia como determinantes en la generacién de ventajas
diferenciales entre empresas. En tal sentido, las investigaciones sobre cémo los recursos y capaci-
dades existentes en los diversos sectores econémicos pueden ser origen de ventajas competitivas

sostenidas, permiten incrementar las evidencias empiricas sobre la validez de dicha teoria.

Este trabajo de investigacién pretende contribuir teérica y empiricamente al debate acerca de la
potencialidad de los recursos intangibles como generadores de ventajas competitivas sostenidas,
al centrar el estudio en el papel que los servicios directivos tienen en los resultados empresariales,
aumentando con ello las evidencias empiricas acerca de la validacién de dicha teoria de recursos
v capacidades, en la medida que se pudieran analizar los resultados que los servicios directivos

generan en la empresa.

La importancia de la funcién directiva aunque ha venido siendo destacada por su singularidad e
importancia (Mintzberg, 1990; Araujo y Garcia, 2000), la creciente complejidad de las condiciones
a que deben enfrentarse las empresas, convierten actualmente en relevante el estudio de la figura

del decisor.

En la l6gica de la teoria de recursos y capacidades de la empresa, los servicios directivos son un
recurso intangible que en teoria pueden incrementar los resultados de la misma (Barney, 1991), de-
pendiendo de la calidad de sus decisiones, al reunir aspectos singulares tales como el conocimiento,
capacidad de anticipacién y habilidades para la implementacién de ciertas estrategias. La forma-
cién de este recurso resulta ser compleja, ya que implica la existencia de un determinado equilibrio
entre las distintas competencias, que le hace socialmente complejo y causalmente ambigua en su
proceso de formacién, por lo que resulta ser inicos y muy dificil de imitar. Es, en definitiva, un recur-
so intangible de claro valor estratégico capaz de proporcionar aquellas capacidades diferenciales,

susceptibles de generar ventajas competitivas sostenidas (Teece, Pisano y Shuen, 1997).
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Ante las dificultades encontradas para valorar los recursos intangibles (Hall, 1992) y dada la falta
de consenso en la doctrina, parece razonable admitir que los equipos directivos son responsables
directos de las decisiones que tienen que ver con el qué, cuanto y como producir y, por tanto, lo
son también del mayor o menor nivel de eficiencia de las empresas, ya que con éstas decisiones se
condicionan los costes e ingresos empresariales. Consecuentemente, el nivel de eficiencia puede

ser considerado como una buena variable proxy de la calidad de las decisiones de los directivos.

El analisis de la calidad de los servicios directivos, se ha abordado a través del estudio del com-
portamiento de las empresas del sector mayorista de frutas y hortalizas en Espafia por razones de
oportunidad, dado el relevante papel que ha adquirido dicho sector en los ultimos afios. Por un
lado, ha posibilitado la comercializacién de las producciones nacionales de frutas y hortalizas, lo
que le otorga un importante protagonismo frente al siempre relevante sector primario y, por otro,
facilitando y ayudando al desarrollo y evolucién del comercio detallista (Mollé y Sanchez, 2000).
La distribucién comercial mayorista es, en definitiva, un sector que ha venido teniendo importan-
tes y profundos retos a los que han debido enfrentarse las empresas que lo conforman al pasar de
periodos de relativa estabilidad a otras marcados por la convulsién y el cambio, y donde el papel
del directivo ha resultado fundamental, lo que nos ha permitido medir la calidad de las decisiones

a través de sus niveles de eficiencia observados.

El objetivo de esta investigacion, se centra en el avance acerca del conocimiento de los servicios
directivos, y mas concretamente, en su posible consideracién como recurso estratégico para las
empresas. Para ello, una vez considerado que este recurso retine desde el punto de vista tedrico las
propiedades para ser un recurso estratégico de acuerdo con la teoria de recursos y capacidades
(Barney, 1991). Entonces:

Proposicién: “Una mayor calidad de los servicios directivos incrementa los resultados empresariales”
Con el fin de validar dicha proposicién, y dado que el resultado de las empresas se mide por ren-
tabilidad econémica (ROA) y la eficiencia puede ser una buena aproximacién a la calidad de los
servicios directivos, se ha formulado la siguiente hipétesis:

H: “La eficiencia est4 positivamente relacionada con la rentabilidad econémica”

Sustentédndose, a su vez, dicha hipétesis en tres sub-hipétesis:

-h : “La eficiencia de beneficio esté positivamente relacionada con el ROA”

-h_ :“La eficiencia de costes esté positivamente relacionada con el ROA”

-h, : “La eficiencia de escala estd positivamente relacionada con el ROA”
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La eficiencia de escala permite medir la reduccién del coste medio que se experimenta cuando se
incrementa proporcionalmente el nivel de produccién. La eficiencia de costes se refiere a la relacién
entre los costes minimos necesarios para producir un vector de output y los costes efectivamente
empleados por la empresa en ese momento, indicando la diferencia entre cémo una empresa po-
dria utilizar potencialmente sus recursos y el uso que esta haciendo de ellos en ese momento. La
eficiencia de beneficios, por su parte, sefiala la relacién entre el beneficio actual de una empresa
y el nivel méximo que podria alcanzar. Las ineficiencias de cada empresa han sido estimadas por
comparacion relativa con respecto a la posicién considerada como mas eficiente, que viene deter-

minada por el mejor comportamiento observado entre las empresas de la muestra analizada.

Mediante la consideracién de una funcién de costes multiproducto translog, se han determinado
los parametros de costes y beneficios de las distintas empresas mayoristas, utilizando datos de

panel, mediante modelo de efectos aleatorios v aplicacién de minimos cuadrados generalizados.
De los resultados obtenidos se concluye que:

12 Los servicios directivos constituyen un recurso estratégico vy, por tanto, son fuente de ventajas

competitivas sostenidas en la empresa.

2° El complejo conjunto de caracteristicas determinantes de la actitud y predisposicién de los
directivos, v no sélo el mero ejercicio de sus clasicas funciones, las que fijan la calidad de sus
servicios. Més concretamente, es el especifico equilibrio de las mismas para cada situacién y
empresa. Los servicios directivos deben ser entendidos como capacidades dinamicas®, en el
sentido de saber desarrollar y reconfigurar las competencias internas y externas segun los cam-
bios del entorno (Teece, Pisano y Shuen, 97), anticipando estrategias en las que se reconozca el
valor estratégico de los nuevos recursos que deben de ser desarrollados (Collis, 91).

3° Los distintos niveles de eficiencia que presentan las empresas indican las diferentes posibilida-
des de mejora con que cuentan. Concretamente, estas empresas pueden reducir sus costes de
explotacién en una media del 21%, lo que supondria un ahorro de 1,3 millones de euros®.

Por otro lado, dicho exceso de costes junto a unos deficientes ingresos hacen que las empresas
de este sector estén dejando de ganar un 34% de su beneficio potencial, lo que en términos mone-
tarios significa que estas empresas mayoristas de frutas y hortalizas podrian aumentar en 50 mil
euros® su beneficio de explotacién medio. Puesto que los servicios directivos se configuran como
capacidades, en la medida que se trata de un conjunto de caracteres que permiten la coordinacién

del resto de recursos de la empresa (Diez de Castro y Martin Jiménez, 95), se demuestra que los

58. Entendemos por capacidades dindmicas los flujos dindmicos de valor capaces de generar capacidades ocultas (Edvinson y Malone, 97)
59. Sobre unos costes medios de 6,3 millones de euros, segun se indica en el capitulo 5

60. Sobre unos beneficios medios de 140 mil euros, segin el capitulo 5
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directivos del sector pueden mejorar tanto la calidad, como el equilibrio de sus capacidades, a fin
de adecuarlas a las exigencias del sector (Teece, Pisano y Shuen, 97), ya que no sélo consiste en

disponer de las mismas, sino en saberlas poner en marcha de manera efectiva (Arraiz, 2002).

En cuanto a los costes de escala, las empresas mayoristas de frutas y hortalizas podrian en media
disminuir sus costes de produccién en un 26% si aumentasen su nivel de produccién. El papel de
los directivos del sector parece haber quedado circunscrito a la mera administracién y combina-
cién de los recursos de sus empresas, sin haber sido capaces de poner en marcha nuevas capaci-

dades acorde con las nuevas escalas (Gold, 81).

42 La relaciones existentes entre los distintos tipos de eficiencia denotan diferente actitud de los
directivos al tratar los ingresos y los gastos. Asi, los directivos enfocan sus servicios no sélo en
razén de sus habilidades, capacidades y conocimientos, sino también, en funcién de sus emo-
ciones, valores y percepciones personales (Teece et al, 97) acerca de los comportamientos que
observan en el sector y que conforman su experiencia (Castanias y Helfat, 91), lo que les lleva a

plantear sus particulares prioridades en cada momento.

Los directivos del sector, conforme mas pequefia es la empresa, tienen menor poder de mercado
v s6lo les cabe actuar sobre aquellos elementos que controlan, como son los costes. Al aumentar
el tamafio de las empresas, crece su poder de mercado y con ello sus ingresos, centrandose en
la gestion del crecimiento y descuidando sus costes, puesto que el mercado asi se los permite.
Conviene recordar, que uno de los riesgos del crecimiento empresarial es la aparicion, a partir de
determinados niveles de escala, de deseconomias gerenciales (Sawyer, 83), como consecuencia de
las dificultades de controlar organizaciones de cierto tamafio. A pesar de las ventajas que para las
empresas del sector supone trabajar a mayor escala, a partir de los 6 millones de euros, aproxima-
damente, de activo total, estas empresas presentan un cambio de comportamiento, con una evolu-

cién de los ingresos que no logra compensar suficientemente el paulatino incremento de costes.
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07.2. Implicaciones generales y recomendaciones sectoriales

De las conclusiones alcanzadas, se desprende que la funcién directiva constituye una fuente de
ventajas competitivas sostenida para las empresas. Este recurso, por tanto, debe ser considerado
como de igual relevancia que lo han sido otros, en razén no sélo de la importancia de sus funcio-
nes, al comprometer a la organizacion y a sus actividades, sino por las importantes consecuencias

que para el futuro de las organizaciones se derivan de sus actuaciones.

Con esta investigacién se confirma la importancia de la figura del directivo en la medida que le
corresponde a él entender lo que esté pasando a su alrededor, descubrir lo que en ese momento es
relevante para el sector (Amit Schoemaker, 93), saberlo consensuar con el conjunto de la empresa
(Floyd y Wooldridge, 92) y lograr que se implante correctamente (Barney, 91), para poder alcanzar

ventajas competitivas sostenida.

También se concluye, que es posible que aquellas empresas que carezean de otros recursos singu-
larmente relevantes puedan alcanzar ventajas competitivas en la medida que sus directivos sepan
combinar adecuadamente esos recursos en cada momento y adoptar aquellas decisiones precisas

para cada situacion.

Dado el caracter de este recurso, podemos entender que la competitividad entre las empresas se
plantee en términos de la calidad de las decisiones de sus equipos directivos y que los resultados
empresariales no sean mas que el reflejo de su comportamiento. Dadas las personales caracte-
risticas que se requieren, las empresas deberan extremar la seleccion de sus directivos junto con
una adecuada programacién de sus carreras profesionales, donde la adquisicién de habilidades y
conocimientos especializados, les capacite como fuente de ventajas competitivas. Estos aspectos

habran de ser tenidos muy en cuenta conforme méas competitivos se vayan volviendo los sectores.

Podemos afirmar en este caso, que la situacién que presentan las empresas mayoristas de frutas
v hortalizas obedece a las actitudes que son capaces de sostener sus servicios directivos con res-
pecto a aquellos otros con los que se enfrentan. Asi, frente a los oferentes de productos y servicios,
los directivos muestran un comportamiento acorde a la capacidad de control de dichas decisiones
en la medida que muestran habilidad, conocimiento y capacidad de negociacién suficientes como
para poder imponer sus criterios frente a aquellas variables que les son asequibles por su experien-
ciay formacion, se trataria de los costes fundamentalmente de producto donde imponen sus condi-
ciones a los productores como consecuencia del cada vez mayor protagonismo del intermediario,

obteniendo importantes niveles de eficiencia, tal y como quedé expuesto anteriormente.

Sin embargo, respecto a los ingresos, se observa un comportamiento bien distinto como conse-
cuencia del diferente caracter que presentan estos mercados y donde dichos mayoristas de frutas

y hortalizas deben actuar. En este caso nos encontramos con directivos que tienen que responder
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a una demanda cambiante, enfrentdndose a unos operadores detallistas que les imponen condi-
ciones de compra con unos niveles de exigencia cada vez mayores, y que obligan a los mayoristas
a tener que asumir responsabilidades crecientes en la transformacién comercial de estas frutas y

hortalizas, sin que ello lleve aparejado un incremento proporcional de sus ingresos.

Los directivos de las empresas detallistas imponen sus condiciones ante una mayor capacidad
negociadora y un mejor conocimiento de los mercados de consumidores finales, presionando a la
baja los ingresos de los mayoristas y evitando pagar por aquellos nuevos servicios que les exigen,
agravado por el cardcter indiferenciado de los productos a comercializar, al tratarse de frutas y hor-
talizas, donde el papel del detallista tltimo resulta esencial frente al cliente. Esta situacién permite
explicar las conclusiones anteriores, respecto a que los niveles de eficiencia de beneficio de las

empresas mayoristas sean menores que los que cabria esperar.

Estas circunstancias permiten explicar que las empresas mayoristas de frutas y hortalizas, a pesar
de aumentar sus margenes brutos, no estén obteniendo rendimientos adecuados a las inversiones
efectuadas, con el consiguiente deterioro paulatino que esto supone en el tiempo. A pesar de que
gran parte de estos mayoristas realizan sus operaciones en los mercados mayoristas de la red na-
cional MERCASA, donde la existencia de una amplia concurrencia de operadores da a entender
que se trata de mercados suficientemente competitivos, éstos no garantizan la eficiencia de sus

operadores y con ello su supervivencia.

Es responsabilidad del directivo poner en marcha aquellas estrategias que generen comportamien-
tos de los cuales se obtengan resultados lo mas eficiente posibles. Los valores de eficiencia permi-
ten entender en qué medida las empresas estan actuando adecuadamente y con ello descubrir en
qué aspectos de su gestion pierden competitividad. La actitud del directivo debe ser tal que, sin
descuidar ninguna de las responsabilidades de la direccién, sea capaz de mantener una posicién
proactiva frente a los potenciales cambios que en todo momento pudieran aparecer. La formulacién
de nuevas alternativas de negocio, asi como de mejora de los procesos y tareas por parte de los
directivos, se hace tanto mas necesario conforme mas exigentes son los mercados, ya que de otra
manera se tiende cada vez més a ser menos eficiente y con el tiempo a quedar fuera de mercado.
Los directivos de las empresas mayoristas de frutas y hortalizas se han venido enfrentando a los
cambios en el sector mediante crecimientos de dimensién que le permitan mejores condiciones de
compra y de costes en general, sin haber sido capaces de proponer cambios cualitativamente signi-
ficativos acordes a las nuevas escalas que impone la actividad, por lo que estas empresas tienden a

aumentar su ineficiencia y con ello a perder cada vez mas peso en la cadena comercial.

En el capitulo de recomendaciones, se plantean un conjunto de estrategias que permitan mejorar
la posicién de las empresas mayoristas acordes a las nuevas condiciones competitivas. Resultan
especialmente relevante las dirigidas a mejorar la calidad de sus decisiones directivas ya que, como
se ha demostrado en esta investigacion, tienen un impacto directo en los niveles de rendimiento

de las empresas.
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A. Las cadenas comerciales de frutas y hortalizas, acorde con los cambios habidos en la distribucién,
se han configurado en grandes grupos empresariales que trabajan simultaneamente en distintos
tipos de mercados y formatos comerciales, por lo que las empresas mayoristas deberan conocer
las caracteristicas de dichos mercados y formatos para poder disponer de ofertas y servicios para

todos ellos.

B. Las condiciones de los mercados, cada vez mas competitivos, exigen elevados niveles de eficiencia.
La competencia se produciré entre grupos de cadenas comerciales donde el protagonismo segui-
ran teniéndolo los detallistas, y donde los mayoristas deberan asumir la necesidad de optimizar la
eficiencia global de los servicios cada vez mas complejos que prestan, con el objetivo de alcanzar,

junto con el resto de miembros de la cadena, adecuados niveles de competitividad.

C. La mejora de la eficiencia de las empresas mayoristas pasa por plantear, en este contexto de
cambio, propuestas innovadoras generadoras de nuevos ingresos acordes con dichos cambios,

mas que por mejoras en la administracién de los recursos con que cuentan.

D. Las empresas mayoristas deberan de ser capaces de adquirir un mayor protagonismo frente
al resto de miembros de la cadena comercial, a través del establecimiento de mecanismos de

colaboracién.

E. Los directivos de las empresas mayoristas deberan adquirir una mayor profesionalizacién, con
capacidades y habilidades tales, que puedan competir en igualdad de condiciones con los di-
rectivos de las empresas detallistas, ya que sdlo a través de la calidad dichos servicios directivos

podrén alcanzar ventajas competitivas en las complejas cadenas comerciales.
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07.3. Limitaciones de la investigacion.

La determinacién precisa del comportamiento empresarial resulta necesaria con objeto de poder
determinar qué aspectos de la empresa, bajo la 16gica de los recursos, son los generadores de
ventajas competitivas. En esta investigacion, se ha considerado que el ROA constituye una buena

aproximacién de la medida del comportamiento competitivo.

Sin embargo, estudiar el resultado empirico a través de variables dependientes muy agregadas,
tales como el ROA, pese a ser un indicativo claramente explicativo de dicho comportamiento
empresarial, supone ciertos riesgos, ya que deja sin considerar otras posibles perspectivas de las

ventajas competitivas (Ray, Barney y Muhana, 2004):

1. El resultado agregado de la empresa, al ser consecuencia de la combinacién de las distintas
actividades de que se compone, recoge el efecto conjunto (neto de mercado) de todas ellas, sin
que pueda determinarse con exactitud el diferente grado de rendimiento de cada una, y con ello
poder determinar la influencia de los distintos recursos sobre cada una de dichas actividades,
posibilitando que pasen desapercibidas actividades que presentan ventajas competitivas com-

binadas con otras con desventajas, enmascaradas en unos resultados globales mediocres.

2. También, puede suceder que los denominados stakeholders se apropien de parte de los resulta-
dos econémicos de la empresa, como consecuencia del nivel de influencia que ejercen sobre los
directivos, antes de que dichos resultados se reflejen en los estados contables definitivos, por lo
que los mismos estarian ofreciendo una visién inadecuada del resultante final no acorde con la

realidad empresarial.

3. Ademas, es posible que estando en presencia de recursos exclusivos con capacidad de generar
ventajas competitivas, se encuentren aun en proceso de desarrollo y la empresa atin no haya po-
dido ser capaz de explotarlos adecuadamente, lo que hace que el resultado agregado del ROA,
no pueda recoger suficientemente las mejoras que se estan produciendo. Del analisis de dichos
resultados globales, no parece claro que pueda detectarse tal potencialidad y volveriamos a

obtener inadecuadas conclusiones que podrian inducir a errar.

Otra posible limitacién es el &mbito de andlisis de la investigacién, que se ha enfocado a través del
comportamiento de los intermediarios del sector de frutas y hortalizas, en la medida que juegan un
papel relevante en la cadena de distribucién alimentaria, sin considerar el resto de elementos que

conforman dicha cadena alimentaria perecedera, esto es, productores y detallistas finales.

Por otro lado, debemos tener en cuenta que este sector ha contado tradicionalmente con mecanis-
mos de control por parte de las autoridades econémicas, que pueden haber influido en los resulta-
dos de estas empresas, pero que por tratarse de aspectos ajenos al devenir de los mercados, no han

sido tenidos en cuenta en esta investigacion.
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07.4. Futuras lineas de investigacion.

Esta tesis supone una aproximacion a las siempre complejas decisiones empresariales generado-
ras de ventajas competitivas sostenidas, que debera ser enriquecida con nuevas aportaciones y
elementos que permitan avanzar en el dificil estudio de los intangibles. Por ello se proponen como

futuras lineas de investigacion las siguientes:

1. El estudio del comportamiento directivo de estas empresas mayoristas de frutas y hortalizas de-
berfa de ser contrastado con el comportamiento y decisiones del resto de empresas que configu-
ran el conjunto de la cadena comercial, esto es, empresas productoras y detallistas, a fin de poder

relacionar sus comportamientos y decisiones, dado la creciente dependencia entre las mismas.

2. Por otro lado, debe considerarse que las empresas del sector se encuentran inmersas en impor-
tantes cambios, derivados de la situacién competitiva de los mercados. Seria conveniente con-
trastar los resultados y conclusiones de esta investigacién en diferentes momentos de tiempo y

verificar, asi, el acierto de sus decisiones y el nivel de eficiencia directiva alcanzado.

3. Respecto al comportamiento seguido en otros sectores, seria conveniente poder contrastar los
resultados de esta investigacién con los que pudieran obtener en otros sectores, a fin de poder
determinar en qué medida las condiciones sectoriales influyen en las decisiones directivas y

poder extraer conclusiones de aplicacién mas general.

4. También convendria contrastar en qué medida el entorno geogréafico, por ejemplo el insular,
condiciona el comportamiento directivo (Oreja, 1998). La existencia de variables externas di-
ferenciales podria obligar a sus directivos a introducir algun elemento de correccién que fuera
determinante del comportamiento empresarial y, por tanto, influir en la obtencién de ventajas

competitivas.

5. Respecto al tipo de variables utilizadas, pudiera ser de interés contrastar las conclusiones de esta
investigacién, con aquellas otras derivadas de la consideracién de variables, tanto dependien-
tes como independientes, de corte cualitativo que incorporen otros aspectos determinantes del

comportamiento empresarial.

6. Finalmente, seria interesante plantear, en qué medida los distintos procesos de seleccién de
directivos y de planificacién de sus carreras profesionales, por tipos de empresa, van incidiendo

en la calidad de sus servicios.
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