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Resumen

El entorno competitivo, cada vez mdas complejo y dindmico, obliga a las
empresas a replantearse constantemente sus estrategias y modelos de
negocio. A las caracteristicas del entorno se afiade el cambio en el paradigma
competitivo, especialmente en el caso de las empresas manufactureras. El
modelo de negocio tradicional basado en la expresion del valor a través de
las caracteristicas y funcionalidades del producto, estd quedando atrds en
favor de propuestas de valor integral, en el que se contempla el producto y el

servicio.

Las circunstancias en las que se desarrolla la actividad econdémica y
productiva, asi como las propias estrategias empresariales hacen a la
empresa mas dependiente de su cadena de suministro. De esta manera, la
habilidad para adaptarse a los cambios y poder realizar propuestas de mayor
valor para el cliente depende, no solo de la capacidad de una organizacién
sino de la adaptabilidad del resto de la cadena a las nuevas exigencias
competitivas. En este sentido, las relaciones tanto con clientes como con
proveedores pueden convertirse en una fuente de ventaja competitiva si se es
capaz de involucrar a las partes en un compromiso duradero hacia la
promocion del valor integral.

Esta tesis doctoral se centra, para la industria manufacturera localizada en el
Pais Vasco, en el andlisis del impacto de la integraciéon de la cadena de
suministro en la capacidad de las empresas para desarrollar ventajas
competitivas sostenibles y mejorar sus resultados empresariales. El estudio
se desarrolla desde diferentes perspectivas que se complementan entre si:
identificar el nivel de integracién con clientes y proveedores en los procesos
de negocio, conocer los objetivos que persiguen las empresas en su
integracion, determinar los factores que facilitan o frenan un mayor nivel de
integraciéon y analizar el impacto de la integracién en la capacidad de la
empresa para desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

Los resultados demuestran que la integraciéon de la cadena de suministro es
un instrumento que puede resultar clave para la competitividad de las
empresas y que el margen de mejora, dado el actual nivel de integraciéon de
las empresas participantes en el estudio es muy amplio.



Abstract

The increasingly complex and dynamic competitive environment requires
companies to constantly rethink their strategies and business models. This
growing complexity and dynamism is accompanied by a change in the
competitive paradigm, especially in the case of manufacturing firms. The
traditional business model, based on the expression of value through the
characteristics and functionalities of products, is lagging behind in favour of
comprehensive value propositions that take into account product and

service.

The circumstances in which economic and productive activity takes place
and the specific business strategies of companies make firms more
dependent on their supply chains. Thus, the ability to adapt to changes and
offer greater value propositions to customers depends not only on the
capacity of an organisation but also on the ability of the rest of the chain to
adapt to new competitive demands. In this sense, relationships with both
customers and suppliers can become a source of competitive advantage if
companies are able to engage the parties in a lasting commitment to promote
integral value.

This doctoral thesis focuses on the manufacturing industry in the Basque
Country and analyses the impact of supply chain integration on the ability of
companies to develop sustainable competitive advantages and improve their
business results. The study is developed from different complementary
perspectives, with the following objectives: to identify the level of customer
and supplier integration in business processes, know the objectives pursued
by companies in their integration, determine which factors facilitate or
hinder higher levels of integration and analyse the impact of integration on
the ability of companies to develop sustainable competitive advantages.

The results show that supply chain integration is potentially a key
instrument for business competitiveness and that there is extensive room for
improvement, given the current level of integration of the companies
participating in the study.
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Alberto de la Calle Vicente Capitulo 1. Introducciéon

Capitulo

Introduccion

a velocidad a la que se suceden los avances tecnolégicos y la

globalizacién de los mercados, son factores que por conocidos no dejan

de generar un alto grado de incertidumbre en el tejido industrial. De la
misma manera, los cambios en los hdbitos, gustos y preferencias de los
consumidores asi como la amplia oferta existente, acortan los ciclos de vida de
los productos. Todos estos aspectos, intrinsecamente dindmicos, hacen mas
compleja la gestion empresarial y aumentan las dificultades para competir.

Frente a la volatilidad de las variables que forman parte del entorno, las
empresas tratan de desplegar sus estrategias para adelantarse, o al menos
adaptarse, lo mas rdpidamente posible a los nuevos cambios. A estas
circunstancias se afiade el cambio en el paradigma competitivo, especialmente
en el caso de las empresas manufactureras. Tradicionalmente, las caracteristicas
y funcionalidades de un producto eran suficientes para determinar el grado de
interés de la demanda y la posicion del producto respecto a sus competidores.
Sin embargo, con el tiempo, se han ido afiadiendo nuevos elementos, entre
otros: el servicio post-venta, el tiempo de entrega, el disefio de los productos y
su grado de personalizacion. Muchos de estos pardmetros no son
responsabilidad exclusiva de una empresa. De esta manera, la habilidad para
adaptarse a los cambios y generar un mayor valor para el cliente depende, no
sOlo de la capacidad de una organizacion, sino de la adaptabilidad del resto de
la cadena a las nuevas exigencias competitivas. Los clientes demandan una
oferta de valor completa, producto y servicio, lo que hace de los negocios un
entorno muy complejo y dindmico donde la competencia entre empresas
aisladas pierde el sentido.
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La actual coyuntura econdémica hace mdas acuciante la necesidad de
implementar la estrategia adecuada que permita la continuidad de la empresa a
corto, medio y largo plazo. Por otro lado, la crisis también hace que las personas
que forman parte de la direcciéon de las empresas estén mas receptivas a nuevas
propuestas y cambios.

En este sentido, existe una conciencia generalizada en la necesidad de
trascender la individualidad de la gestion de una organizacién, involucrando a
proveedores y clientes en el desarrollo de proyectos comunes que respondan a
las nuevas demandas de los clientes. En los tltimos afios se han puesto de
relevancia conceptos como el de la empresa extendida (Browne y Zhang, 1999),
el sistema de valor (Porter, 1985) o la gestion de la cadena de suministro
(Lambert y Cooper, 2000). El interés por ellos se demuestra tanto desde el
ambito empresarial, como el académico. El primero por la gran cantidad de
foros e iniciativas que se desarrollan con la colaboracién empresarial como
reclamo y el segundo por el ntimero de publicaciones e investigaciones
cientificas llevadas a cabo en esta materia en los tltimos tiempos.

Asimismo, la politica industrial ha permitido generar un consenso en torno a
las estrategias empresariales con las que se puede afrontar con ciertas garantias
tanta incertidumbre: la innovacion, la capacitacién tecnolégica, la
internacionalizacién y la mejora de la competitividad (Audrestch y Callejon,
2007). A este consenso también ha contribuido la difusién de casos de éxito,
facilitando una vision aplicada del rendimiento de las estrategias empleadas y
creando una base experimental sobre la que se puedan ir sumando nuevas
iniciativas que redunden en mejoras competitivas.

Precisamente, el término competitividad aparece como palabra referente en
multitud de informes y analisis empresariales. Por lo general la discusion se
centra en la manera en que las empresas pueden crear propuestas de mayor
valor para el cliente. Durante muchos afios las empresas han basado sus
estrategias de creacion de valor en el crecimiento orgénico o desarrollo interno.
Es decir, han basado su desarrollo en la utilizacién y potenciaciéon de sus
propias capacidades, lo que implicaba una fuerte limitaciéon y una visién de
mejora, muchas veces limitada a las caracteristicas del entorno en las que la
empresa desempefnaba su actividad. Este hecho, sumado al carécter reactivo de
las estrategias en respuesta a las acciones de la competencia o los cambios en el
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mercado, hace que las empresas vean acotada su capacidad competitiva por sus
propias estrategias empresariales.

Dada la limitacion de recursos con los que cuenta una empresa y los riesgos e
incertidumbre existentes, cobra mdas sentido la basqueda, méas alla de las
propias fronteras de la organizaciéon, de capacidades complementarias que
permitan un mejor posicionamiento en el mercado. La historia de la direccion
estratégica muestra como los limites dentro de los que se definian los modelos
de negocio se han ido expandiendo (Sandulli y Chesbrough, 2009). Con el
tiempo, las empresas empezaron a cuestionarse cémo otros actores de su
entorno podian contribuir al aumento del valor creado. Asi, se inici6 un proceso
de apertura de los limites del negocio, incluyendo, entre otros, a clientes y a
proveedores. La creacion de valor a partir de vias externas dio lugar a distintos
modelos e iniciativas empresariales como por ejemplo las fusiones o

adquisiciones, alianzas estratégicas o joint ventures.

Por tanto, el desarrollo de las relaciones con la cadena de suministro, se
convierte en una fuente de ventaja competitiva si se es capaz de involucrar a las
partes en un compromiso duradero hacia la promociéon del valor, entendido en
su version mas integral, y la mejora continua. Puede ademaés ser una capacidad
dindmica, que se ajusta o varia en funcién de los intereses y objetivos de los que
forman la relacién, dificilmente imitable y repetible, con lo que su
aprovechamiento y explotaciéon puede resultar sostenible para el conjunto de la
cadena.

En este contexto, el propésito de esta investigacion es precisamente, contribuir
en esta area de conocimiento con el estudio de la relacién entre la colaboracion
de empresas en su cadena de suministro y el desarrollo de capacidades
empresariales para lograr una mejora competitiva de las organizaciones.
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1.1 Justificaciéon y Antecedentes de la investigacion

En este apartado se explican las razones por las que se ha decidido abordar el
tema de estudio, identificando la necesidad y la relevancia del mismo.

La gestion de la cadena de suministro es un campo cuyo interés ha ido en
aumento. De origen puramente logistico, ha pasado a consolidarse como una
visién integradora del conjunto de procesos, directos e indirectos, que forman
parte de la transformacién de las materias primas en productos de valor para
los clientes finales.

El motivo de este interés radica en que desde su adecuada gestién se puede
mejorar la posicién de las empresas para hacer frente a los cambios que se han
ido produciendo en el mundo industrial y de los servicios durante las altimas
décadas. Entre estos cambios se podrian destacar los siguientes:

e La globalizacién de los mercados y la competencia.

e La disponibilidad de una oferta cada vez mas amplia y variada de
productos y marcas.

e La exigencia de los clientes de un trato individualizado de sus
necesidades y problemas.

e El ajuste considerable de los margenes de beneficio.

e La mayor sensibilidad de la sociedad hacia la responsabilidad social y
medioambiental de las empresas.

Aunque el interés por esta temaética se origina en la década de los 90 (Feng, Sun
y Zhang, 2010), el estudio de los efectos de la integraciéon de proveedores y
clientes sobre la capacidad de las empresas para generar mayor valor y mejorar
sus resultados empresariales es atin incipiente. Por un lado, estan en debate las
dimensiones que conforman el concepto de integracion de la cadena de
suministro (Flynn, Huo, y Zhao, 2010). Por otro, la falta de una terminologia
comun y compartida del significado de conceptos como integracion,
colaboracion, cooperacién y alianzas ha llevado a la falta de congruencia entre
estudios que analizan la relacion entre integracion y los resultados
empresariales (Kim, 2013).

No obstante, su importancia se ha incrementado por el actual contexto de
transformacién permanente en el que compiten las organizaciones
empresariales. La gestion de relaciones con proveedores y clientes se ha
convertido en una herramienta clave no sélo por las estrategias de algunas
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empresas en la externalizaciéon de actividades sino porque ademas puede
resultar decisiva en estrategias como la orientacién al cliente, la mejora de la
eficiencia operativa, la diferenciacién o la internacionalizaciéon. Ademads, en el
medio y largo plazo la evolucién de tres aspectos criticos en el devenir
competitivo como la internacionalizacién, la colaboracién y la complejidad!

augura una mayor relevancia de la integracion de la cadena de suministro.

Pese a su relevancia para la gestion estratégica, son todavia pocas las empresas
que consiguen aprovechar el potencial de la gestion de las relaciones en el
conjunto de la cadena de suministro para generar mayor valor para el cliente y
mejorar sus resultados empresariales. Por cada ejemplo positivo, como los
conocidos casos de Toyota y su base de proveedores, Procter & Gamble y Wal-
Mart, hay muchos mas ejemplos de fracasos (Slone, Dittman y Mentzer, 2011),
lo que da otra razén para ahondar en el estudio de esta area de conocimiento.

Las empresas crean valor desarrollando actividades que son valoradas por los
clientes por la(s) utilidad(es) que les reportan. Para hacerlo, las empresas deben
estar dotadas de ciertas capacidades. El caracter distintivo de las mismas
permite explicar la ventaja competitiva y los resultados superiores de una
empresa respecto a sus competidores (Barney, 1991). Las capacidades se
descomponen en recursos, tangibles o intangibles y en la manera en que éstos
son desplegados de manera efectiva a través de las actividades y procesos de
una organizacién, lo que se denominan competencias (Johnson, Scholes y
Whittington, 2010).

Porter (1985) define dos tipos de procesos estratégicos desde los que las
empresas crean valor para sus clientes: los procesos orientados a la demanda
(marketing, ventas y gestiéon de las relaciones con los clientes) y los procesos
orientados al suministro (logistica interna, logistica externa y operaciones).
Histoéricamente las empresas, con afdn de incrementar su competencia, han ido
invirtiendo en su desarrollo, en incrementar o mejorar recursos y competencias,
pero raramente lo han hecho con la misma intensidad en ambos tipos de
procesos, los orientados a la demanda y los orientados al suministro (Esper,
Ellinger, Stank, Flint y Moon, 2010).

Esto puede deberse a dos circunstancias. La primera se explica desde la teoria
basada en los recursos, donde se especifica que no todos los recursos y

1 Estudio “Manufacturing in 2020” de la empresa de consultoria Capgemini (Capgemini, 2008).
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competencias, ni por tanto ambas orientaciones, tienen por qué ser igualmente
importantes. Las empresas podran captar parte del valor creado por un recurso
cuando éste sea raro, dificilmente imitable y no tenga sustitutos cercanos
(Barney, 1991). La segunda circunstancia hace referencia a los principios que
rigen ambas orientaciones estratégicas y que pueden definirse como
antagoénicos. Las empresas volcadas en la orientacion a la demanda tratan de
crear valor a través de la eficacia con que se atienden las necesidades del cliente
a costa, en muchas ocasiones, de la eficiencia. En cambio, las empresas con una
orientacién al suministro tratan de crear valor a través de la eficiencia a
expensas de la eficacia (Christopher y Gattorna, 2005; Jiittner, Christopher y
Baker, 2007).

Ademas de la orientaciéon que adopte la empresa para la creaciéon de valor, se ha
comprobado que hay otros aspectos a considerar en el estudio de la integracion
de la cadena de suministro. En el trabajo que vienen realizando desde 2003 la
Computer Science Corporation (CSC) y la Supply Chain Management Review
(SCMR) sobre el desarrollo de las cadenas de suministro se destacan, entre
otras, dos cuestiones. Por un lado, la existencia de una “barrera” que dificulta la
integracion mas alld de los limites de la propia empresa. Por otro, la
constatacion de que las empresas asumen la gestion de la cadena de suministro
como un proceso centrado, casi exclusivamente, en la eficiencia de los sistemas
logisticos y de produccién.

La primera de las cuestiones se derivaria del proceso evolutivo de mejora de la
gestion empresarial. La integracion total de la cadena de suministro serfa el
altimo eslabén de un proceso que comienza con la integracion de &reas
funcionales de una organizacion y sigue con la incorporacién paulatina de otras
empresas de la cadena de suministro. Mientras, la segunda cuestion
responderia al origen logistico del concepto de cadena de suministro. Asi, los
procesos en los que se ha visto una mayor interaccion entre proveedores y
clientes han sido el control de inventarios, las compras, la planificaciéon de la
produccién o la gestion de pedidos. Otros procesos como el marketing y el
desarrollo de nuevos productos han solido quedar relegados a un segundo
plano.

Estos aspectos limitan la capacidad de explotar los beneficios de la colaboracién
con la cadena de suministro y desarrollar asi ventajas competitivas. Bajo esta
perspectiva, la gestiéon de los procesos exige, en primer lugar, el alineamiento y
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la integracion de procesos en la empresa asi como con el resto de
organizaciones de la cadena de suministro, atendiendo a criterios de eficiencia,
rapidez en el flujo de materiales e informacién, agilidad, y responsabilidad para
con el cliente. Pero ademas, también demanda que la relacion entre las
empresas se base en principios de transparencia y confianza, compartiendo asi
informacion, recursos y riesgos en una relacién a largo plazo. El potencial de
mejora en este campo es muy importante.

Surge asi un area de estudio que atina distintas disciplinas, la econdémica, el
marketing, la gestion de la cadena de suministro y la gestion estratégica, y cuyo
andlisis resulta sumamente interesante para tratar de explicar el efecto que
supone la integracion de procesos y la integraciéon de proveedores y clientes en
el desarrollo de estrategias empresariales. Es una tematica compleja no sélo por
su esencia multidisciplinar sino porque ademads requiere de un enfoque multi-
dimensional. Por un lado la integracién interna o también denominada intra-
empresa, dado que implica la coordinaciéon de funciones bésicas de una
organizacioén. Y por el otro la externa o inter-empresa, puesto que traspasa los
limites de la organizacion para buscar ventajas competitivas en la relacién con

proveedores y con clientes.

Desde el dmbito académico existe la necesidad de estudiar lo que algunos
denominan “caja negra” en las relaciones colaborativas (Fawcett, Fawcett,
Watson y Magnan, 2012) y su efecto sobre las capacidades y los resultados
empresariales. En esta linea se apuntan dos necesidades clave: (1) la definicién
de un marco que facilite la comprension del papel de las organizaciones en el
conjunto de la cadena de suministro; y (2) un mayor numero de trabajos
empiricos que permitan sentar las bases de los efectos de las relaciones entre las
empresas de una cadena sobre su competitividad.

Desde el ambito empresarial el tema es interesante por cuanto supone un area a
la que tradicionalmente no se le ha prestado excesiva atencién. La relacién con
proveedores y clientes se limitaba al aspecto comercial, donde se negociaban las
condiciones para la compra-venta de productos y servicios, utilizando para ello
el poder de negociacién de cada una de las partes. Como se ha expuesto en la
presentaciéon del tema objeto de estudio, estas practicas estdn cambiando. Se
estd produciendo un cambio de mentalidad que lleva a gestionar las relaciones
desde una perspectiva donde la confianza esta desplazando a la lucha de
poderes y en la que prima la relacion a futuro mas que la vision cortoplacista de
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las relaciones. En esta linea, por ejemplo, grandes empresas del sector
aerondutico han subrayado la necesidad de colaboracion en el conjunto de la
cadena de suministro para hacer frente a los requerimientos de los grandes
fabricantes?: proveedores de tamafio, con capacidad financiera y con capacidad
para desarrollar una cadena de suministro. Esta necesidad se ha explicitado

ademas en otros sectores como el de automocion, metal, alimentacion, etc.

Desde el ambito institucional, el interés por este tema también es patente. El
papel de la politica industrial es el de apoyar a empresas y sectores para que se
doten de capacidades dindmicas que les permitan competir globalmente y
afrontar la evoluciéon de los mercados (Audrestch y Callejon, 2007). De esta
manera, las instituciones publicas destacan el papel de la colaboracién como
elemento que habilita a las empresas a embarcarse en proyectos de interés que
dificilmente podian haber sido logrados con las empresas trabajando de manera
aislada. Destacan la colaboracién como un elemento critico en el desarrollo
econémico de un pais. En este sentido, el Pais Vasco es un claro ejemplo por su
apuesta por un modelo de competitividad donde la colaboracién privada y
publico-privada ha dado grandes resultados. El Plan de Competitividad 2010-
2013 del Gobierno Vasco resalta la importancia de la colaboracién como via por
la que hacer frente a los cambios en el contexto econémico y empresarial.

En definitiva, se estudia la integracién en el contexto de las cadenas de
suministro por su interés y su potencial de desarrollo para el tejido industrial.
Esta tesis doctoral pretende contribuir a la disciplina que estudia la gestién de
la cadena de suministro, arrojando un poco de luz sobre el potencial de la
gestion de las relaciones intra e inter-empresariales en el marco de las cadenas
de suministro. Con esta investigacién se trata de comprender los efectos de las
relaciones entre la empresa y sus proveedores y clientes sobre la capacidad para
generar nuevo valor para los clientes y para mejorar los resultados

empresariales.

1.2 Objetivos de la tesis doctoral

En este apartado se recogen los objetivos que abarca el trabajo de tesis. Tanto el
objetivo principal como los objetivos especificos, que complementan al primero,
son congruentes con el problema planteado y susceptibles de ser alcanzados.

2 AEROTRENDS 2013: Cumbre aeroespacial organizada por el claster de Aerondutica y Espacio
del Pais Vasco (HEGAN) del 1 al 4 de Octubre de 2013 en el Bilbao Exhibition Center.
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La colaboracion entre empresas supone un cambio muy importante en los
modelos tradicionales de relacién cliente-proveedor. Supone, principalmente,
un cambio de mentalidad, donde el foco no es la transaccién actual sino la
relacion con el cliente y con el proveedor a largo plazo. Este cambio no est4
exento de costes y esfuerzos. Como se ha comentado en el apartado anterior, la
realidad muestra que el nimero de fracasos es mucho mayor que los casos de
éxito. Este hecho no hace sino aumentar la inseguridad sobre la idoneidad de
una estrategia de estas caracteristicas, lo que puede ser un freno al desarrollo
competitivo de la empresa.

En vista de esta realidad, y de su creciente importancia para hacer frente a los
presentes y futuros desafios, el objetivo principal de esta investigacion es el de
analizar, para el caso de la industria manufacturera vasca, el impacto de la
integracion de la cadena de suministro en la capacidad de las empresas para
desarrollar ventajas competitivas y mejorar sus resultados empresariales.

Esta investigacion trata, concretamente, de dar respuesta a las siguientes
preguntas: ;Cual ha sido, en general, la evolucién del concepto de gestion de la
cadena de suministro? ;Cuanto integran a sus clientes y proveedores las
empresas manufactureras vascas en sus procesos de negocio? ;Qué objetivos
persiguen con la integraciéon de la CS? ;Existen diferencias en funcién de su
tamafo, sector o posiciéon que ocupan en la cadena? ;Qué factores consideran
claves en el desarrollo de la integracion? ;Cudl es el efecto de la integracion de
la. CS en el desarrollo de ventajas competitivas y en los resultados
empresariales? ;Se puede clasificar el comportamiento de las empresas
manufactureras vascas hacia la integracion de la cadena de suministro en base a
unos patrones predefinidos?

Para alcanzar este objetivo y responder a las preguntas de investigacion se
formulan tres objetivos especificos (ver Figura 1.1):

- Objetivo 1: Definir un marco conceptual que profundice en la
comprension del potencial de la cadena de suministro para
crear valor en el producto y en el servicio.

» Para ello se propone revisar y organizar la literatura
existente sobre la evolucion de la gestion de las cadenas de
suministro asi como su papel en el desarrollo de la
competitividad empresarial.
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- Objetivo 2: Determinar mediante evidencias empiricas la situacion de la
integracion de la cadena de suministro en la industria
manufacturera vasca.

* Para ello se propone aportar evidencias empiricas sobre la
situaciéon de la colaboraciéon en el contexto de las cadenas
de suministro, concretamente: determinar el nivel de
integraciéon con proveedores y con clientes en los procesos
de negocio, identificar los objetivos perseguidos con la
integracion de la CS y determinar los factores que facilitan
o dificultan el desarrollo de una estrategia de estas
caracteristicas.

- Objetivo 3: Determinar el impacto de la integracion de la cadena de
suministro en el desarrollo de ventajas competitivas y en los
resultados empresariales.

» Para ello se propone determinar la relacion de la
integracion de la cadena de suministro con el desarrollo de
ventajas competitivas que permitan mejorar los resultados
empresariales. Asimismo se trata de analizar los patrones
de integracion de la CS y medir su rendimiento
competitivo.

OBIJETIVO PRINCIPAL

Analizar, para el caso de la industria manufacturera vasca, el impacto de la integracion de la cadena de suministroen la capacidad de las
empresas para desarrollar ventajas competitivas y mejorar sus resultados empresariales

OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBIJETIVO 1 OBIJETIVO 2 OBIJETIVO 3
Definicién del marco conceptual Determinar situacion actual de Determinar el impacto de la
la integracién de la CS integracién de la CS

Figura 1.1: Relacién entre el objetivo principal y los objetivos especificos de la tesis doctoral.
Fuente: Elaboracién propia.
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1.3 Metodologia de investigacién

El proceso de trabajo desarrollado en esta tesis doctoral sigue el modelo general
del proceso de investigaciéon que describe el método hipotético-deductivo o
método cientifico. En cualquier proceso de investigacion que quiera ser
riguroso se establecen cuatro fases (Sekaran y Bougie, 2010): fase conceptual,
fase de planificacion, fase empirica y fase interpretativa (Figura 1.2).

Fase Fase de Fase Fase de
conceptual planificacion empirica interpretacion
Revision de la Instrumento de Trabajo de )
- - Conclusiones
literatura medida campo

yv_/;/ /

Figura 1.2: Esquema de la metodologia de investigaciéon seguida.
Fuente: Elaboracién propia.

La fase conceptual contempla la definicion del problema, la revisiéon del
conocimiento sobre el mismo, la definicion del marco tedrico y las variables en
estudio. A partir de esta fase se determinan las hipétesis de investigacion. La
fase de planificacion se refiere a la definicion del instrumento por el que se va a
recopilar la informacién o el método de observaciéon de la realidad. Las
actividades de esta fase serian las de identificacién de la unidad de anélisis, la
seleccidon del disefio del instrumento, la determinacién de los casos o la muestra
y las fuentes de informacién. La tercera fase, la empirica, comprende el trabajo
de campo, en el que se procede con la recogida de informacién sobre la muestra
o casos identificados, y se procesan y analizan los datos obtenidos. La ultima
fase, la interpretativa, implica comprobar la validez interna y externa de la
informaciéon, y de las hipétesis de investigacion formuladas, asi como
determinar el alcance y las limitaciones del estudio y extraer las conclusiones.

11
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Las actividades concebidas en cada fase permitiran lograr unos resultados que
en definitiva, permitirdn alcanzar los objetivos definidos para la investigacion
(Figura 1.3). En la figura, las actividades, resultados y objetivos se codifican con
colores en funcién de la fase a la que pertenezcan.

Actividad Resultado Objetivo
Revision de la literatura sobre e el i il 1
la gestion de la cadena de suministro 1 1
1
1 Marco con;el?tuall OBIETIVO 1
1 Modelo e hipdtesis 1
Revision de la literatura sobre 1 1
la integracion de la cadena de suministro U, I
Desarrollo del instrumento de medida =2 Cuestionario
Concertar entrevistas con clisteres, A OBIETIVO 2
asociaciones empresariales y empresas Rotenciindedatos y
b ey OBIETIVO 3
Analisis de la informacién e interpretacion Diagnostico de la situacion y contraste del
de los resultados modelo de investigacion
Revision del cumplimiento de los 1 Conclusiones, recomendaciones, OBIETIVO I
objetivos en funcion de los resultados i limitaciones y lineas futuras de 1
. . Y PRINCIPAL 1
obtenidos 1 investigacion .

Figura 1.3: Actividades de investigacién y resultados esperados.
Fuente: Elaboracién propia.

Aspectos metodolégicos generales

Esta tesis doctoral se plantea en el &mbito de conocimiento de la investigacién
social, y mas concretamente en el ambito de la direccién y organizaciéon de
empresas. El uso del método cientifico en la investigacion de estrategias
empresariales no estd exento de dificultad. Los fenémenos empresariales
pueden resultar dificiles de medir y su generalizacién es compleja. Sin embargo,
las herramientas utilizadas en este campo son cada vez mas sofisticadas, lo que
permite el disefio y la validaciéon de modelos cada vez més complejos.

La investigacion social se puede caracterizar a partir de multitud de aspectos
(Sierra Bravo, 2001). Para definir el planteamiento metodolégico de la presente
tesis doctoral se emplean los siguientes: el objeto, la finalidad (basica o
aplicada), la profundidad (descriptiva o explicativa), el caracter (cuantitativo o
cualitativo), el alcance temporal (seccional o longitudinal), la amplitud del
estudio (micro o macro-sociolégico), las fuentes de datos (primarias o
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secundarias) y la estrategia de investigacion (experimentos, encuestas, estudio
de casos, analisis de archivo y analisis histdrico).

El objeto de estudio de esta tesis doctoral es la integracion de la cadena de
suministro en las empresas manufactureras del Pais Vasco. Se trata de una
investigacion aplicada, ya que su finalidad es la de dar solucién a un problema
real, el escaso conocimiento sobre la utilizacion de la integracién de la CS como
una estrategia competitiva sostenible. Ademads, la investigacién se centra en una
region concreta, el Pais Vasco. Es, asimismo, una investigacion que profundiza
tanto de manera descriptiva como explicativa. Descriptiva por cuanto que con
ella se trata de conocer y describir el grado en el que las empresas vascas se
relacionan con su cadena de suministro, identificar los objetivos que persiguen
en este sentido y determinar los factores que se perciben como condicionantes
de las relaciones empresariales. Explicativa porque no sélo se trata de recoger y
exponer los datos obtenidos sino de analizar las relaciones entre las variables y
explicar asi mejor la realidad, aportando mayor informacién para favorecer una

mejor toma de decisiones.

La manera en la que se plantea profundizar en esta investigacion doctoral, tiene
su reflejo en el caracter de la misma. Es decir, el doble objetivo de explicar y
describir hace que la investigacion tenga cardcter tanto cuantitativo como
cualitativo (Walliman, 2006). La investigacion tiene caracter cuantitativo porque
la realidad de las empresas vascas en su gestion de la cadena de suministro,
ventajas competitivas y resultados empresariales, se descompone en variables
cuyas relaciones se analizan en base a un modelo matematico. El caracter
cualitativo se justifica porque con la investigacién se busca por un lado explicar
las razones que llevan a las empresas a relacionarse con su cadena de
suministro y por otro, a entender los factores que facilitan o dificultan la
implementacion de una estrategia de esta indole.

Respecto al alcance temporal se define como seccional dado que no se
contempla la evolucion del fenémeno en el tiempo. El estudio se centra en la
industria manufacturera en el Pais Vasco por lo que la amplitud del estudio es
micro-socioldgica. La investigacién se lleva a cabo en dos partes diferenciadas,
una primera que trabaja sobre el marco conceptual en la que la principal fuente
de informacién son los trabajos cientificos que conforman el estado del arte.
Una vez definido éste, la investigaciéon se centra en las fuentes de datos
primarias, concretamente los datos obtenidos mediante un cuestionario
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elaborado ad-hoc para este estudio asi como entrevistas con personas con cargos
de responsabilidad en empresas vascas y con un comité de expertos (Capitulo
5). Para esta segunda parte también se han considerado fuentes de datos
secundarias como informes sobre el tejido industrial vasco y sobre algunos
sectores en particular. Estos aportan informacién clave para entender la
industria manufacturera vasca y el contexto en el que compite.

1.4 Estructura de la tesis doctoral

La memoria se organiza de acuerdo con las cuatro fases identificadas en la
metodologia. Estas fases, a su vez, se han estructurado en siete capitulos para
responder de forma maés clara y concisa al objeto y los objetivos perseguidos
por la investigacién (ver Figura 1.4).

El capitulo 1, introduce el trabajo de investigacién. En él se presenta el tema
objeto de estudio, exponiendo la necesidad de ahondar en el conocimiento del
impacto de las relaciones de una empresa con sus proveedores y clientes.
Asimismo, se ha tratado de justificar la eleccién del tema adoptado por su
interés en los ambitos académico, empresarial y politico, y se ha enunciado el
objetivo principal y los objetivos especificos que se persiguen con el desarrollo
de este trabajo.

Los capitulos 2, 3 y 4 conforman la fase conceptual de la investigaciéon y se
orientan, fundamentalmente, a lograr el objetivo especifico 1. Los dos primeros
se basan en el estudio de la cuestion para, ya en el capitulo 4, exponer el marco
y el modelo de la investigacion. En el caso de los capitulos 2 y 3 se plantea el
analisis a partir de la revision de la literatura cientifica, haciendo uso de la
bibliografia existente sobre la materia objeto de investigacién. La bibliografia
utilizada comprende tanto libros como articulos cientificos de revistas
especializadas en las areas generales de estrategia empresarial, gestiéon de la
cadena de suministro, marketing y en dreas mas especificas que se enmarcan en
alguna de las anteriores: integraciéon y colaboracién, creaciéon de valor, ventajas
competitivas sostenibles, orientacion al cliente y orientaciéon al suministro. La
division de esta fase en dos capitulos facilita el trabajo sobre los dos conceptos
clave del tema de estudio, permite entender el contexto en el que se quiere
estudiar el problema, las cadenas de suministro y profundizar en los distintos
tipos de relaciones que se pueden plantear entre las distintas empresas que la
conforman.
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Capitulo 1: Introduccidn

Capitulo 2: La gestion de la cadena de suministro

Capitulo 3: La integracion de la cadena de suministro = OBJETIVO 1

Capitulo 4: Hipotesis y modelo de investigacion

1
Capitulo 5: Diseiio de la investigacion empirica i
1 OBIJETIVO 2

Y
OBIJETIVO 3

r
1
1
1

1
1
Capitulo 6: Analisis e interpretacion de los resultados :
1
1

Capitulo 7: Conclusiones y lineas futuras de trabajo

Figura 1.4: Relacion de los capitulos y objetivos especificos.
Fuente: Elaboracién propia.

De esta manera, en el capitulo 2 se analizan los antecedentes, y elementos de la
gestion de la cadena de suministro, se estudia su importancia estratégica asi
como los modelos utilizados en la literatura para su anélisis. Todo ello se
analiza teniendo en cuenta la evolucién de la gestion estratégica de las
organizaciones y las teorias de analisis competitivo.

En lo que respecta al capitulo 3, el foco se traslada a las relaciones entre las
empresas que conforman la cadena de suministro. Asi, se estudian los tipos de
relaciones, poniendo especial atenciéon a la integracion, definida como la
colaboracion estratégica de los procesos intra e inter-empresariales que llevan a
una organizacién de la cadena més cohesionada. En este capitulo, se analiza el
papel de la integracion en la cadena de suministro, los objetivos y motivaciones
para su desarrollo, los factores que influyen en su implementacién, las
dimensiones que la conforman y su utilizacién como estrategia competitiva.
Asimismo, y dado que el impacto de las relaciones en la CS es el foco de la
investigacion, se realiza una revision de la literatura mas exhaustiva tratando
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de identificar las distintas aproximaciones a este campo de estudio asi como los
resultados obtenidos.

En el capitulo 4 se propone el marco y el modelo de investigacion y se formulan
las hipétesis de investigacion. Ambos son el resultado del trabajo previo de
estudio de la literatura descrito en los capitulos 2 y 3. El marco propuesto para
la comprensién de la cadena de suministro, explicita la co-responsabilidad de
las empresas de la cadena de suministro en la satisfaccion de los clientes finales
tanto por el producto como por las caracteristicas del servicio ofrecido. Dicho
marco podrd ser utilizado por las empresas para definir una estrategia de
colaboracion sobre el comtn entendimiento de lo que es y lo que implica la
colaboracion en su cadena de suministro. El modelo de investigacién y sobre el
que se contrastardn las hipétesis de investigacion, se fundamenta en el marco
definido y se compone de tres variables principales, la integracién de la cadena
de suministro, las ventajas competitivas y los resultados empresariales.

El capitulo 5 se corresponde con la fase de planificacion. Se trata del disefio del
instrumento de medida que permitird recopilar la informacién con la que
contrastar las hipotesis formuladas en el capitulo 4. En este capitulo, se explica
de manera pormenorizada el procedimiento seguido en el disefio del
instrumento de medida, que en definitiva, permitira validar el modelo de
investigacion propuesto.

En el capitulo 6 se desarrolla la fase empirica. En este capitulo se detallan los
resultados del trabajo de campo, se analiza la informacién recopilada y se
responde a las preguntas que permiten describir, en el &mbito de las empresas
manufactureras localizadas en el Pais Vasco, la situacion actual de desarrollo de
la integraciéon de la CS, asi como cuantificar el impacto de las relaciones
explicitadas en el modelo de investigacion. Para el analisis de la informacién y
la explotacion de los datos se utilizan técnicas estadisticas que permitan
contrastar las hipétesis planteadas y extraer conclusiones relevantes.

Finalmente, el capitulo 7 expone de forma resumida las conclusiones de la
investigacion. Para ello, se revisa el objetivo principal y objetivos especificos,
destacando las principales aportaciones para los ambitos académico,
empresarial y politico. De la misma manera se exponen las limitaciones con las
que se ha contado a lo largo de la investigacion y las lineas futuras de trabajo.

16



Alberto de la Calle Vicente Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministro

Capitulo

La Gestion de la Cadena de
Suministro (GCS)

ste capitulo tiene como objetivo sustentar tedricamente la investigaciéon y
ser la base para la definicion del marco de trabajo. La existencia de
multitud de definiciones y concepciones sobre lo que es y lo que implica
la cadena de suministro hace que las empresas hagan referencia a ella desde
diferentes puntos de vista, complicando en algunos casos la posibilidad de
llevar a buen puerto las relaciones empresariales por la falta de una base comin

de entendimiento.

Este capitulo recoge una serie de apartados que aportan informacion sobre los
distintos enfoques tedricos y practicos que encuadran el tema de estudio. Para
ello y en base a una amplia revision de la literatura se describe, en primer lugar,
el concepto de gestion de la cadena de suministro (en adelante, GCS), sus
antecedentes, estructura y alcance.

Posteriormente, se analiza el papel que la gestiéon de la cadena de suministro
desempefia como estrategia empresarial. Su orientacién estratégica puede
plantearse tanto desde la conceptualizaciéon tradicional de la cadena de
suministro, la logistica, como desde una visién maés integral en la que se
incorporan procesos relacionados con el marketing o la innovacion.

El siguiente paso es el de conocer algunos de los modelos més importantes que
permiten la conceptualizacion, la descripcion y el andlisis de la gestion de la
cadena de suministro.
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Finalmente se plantea, desde la teoria de la gestion estratégica, un analisis de las
diferentes perspectivas desde las que se puede estudiar el impacto de la gestion
de la cadena de suministro en el desarrollo de ventajas competitivas, asi como
la forma en la que se miden los resultados empresariales.

2.1 Descripcion de la GCS

La existencia de proveedores y clientes nace desde la propia concepcién del
comercio, sin embargo, el concepto de gestiéon de la cadena de suministro es
relativamente reciente. En este apartado se pretenden determinar sus
antecedentes, definicién, elementos que la conforman y su alcance estratégico
para sentar una base de comiin comprension sobre lo que es e implica la gestion
de la cadena de suministro.

2.1.1 Antecedentes: de la gestion logistica a la GCS

Probablemente el origen del término “Gestiéon de la Cadena de Suministro”
(GCS) podria remontarse a los afios 50 cuando Jay Forrester y otros
investigadores del Massachusetts Institute of Technology (MIT) comenzaron a
estudiar las relaciones entre proveedores y clientes. Esos primeros trabajos se
centraban en el estudio de la integracion del flujo de materiales y de
informacién, estudios que sientan las bases de la modelizacion de
organizaciones industriales y la dindmica de sistemas (Towill, 1996).

Su utilizacion se extiende en los afios 70 bajo la tendencia de las organizaciones
a la integracion de la logistica externa. Pero no fue hasta la década de los 90
cuando comenz6 a desarrollarse, de manera importante, la literatura en este
campo (Chibba y Horte, 2003).

El término, tal y como se utiliza hoy en dia, fue originalmente introducido por
consultores de la Booz Allen Hamilton a principios de los afios 80. Definieron la
GCS como un nuevo concepto logistico en el que la entidad responsable de la
transformacién de unas materias primas en un producto terminado era toda la
cadena de empresas desde el primer proveedor hasta el usuario final y no una
empresa en particular (Oliver y Webber, 1982).

La aparicién y posterior difusiéon del concepto puede explicarse como el
resultado de un proceso evolutivo de mejora de la gestion empresarial. En este
sentido destacan los trabajos de Stevens (1989) y Ross (1998). Ambos coinciden
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en el namero de etapas, cuatro, que determinan el proceso hacia la GCS. Sin
embargo, ambas propuestas difieren en la perspectiva desde las que han
llegado a la definicién de las distintas fases. Stevens (1989) lo hace en base a una
perspectiva integradora, explicando la GCS como un proceso de integracion
logistica (Figura 2.1). Por su parte Ross (1998) lo hace en funcién de dénde pone
su foco la gestiéon empresarial. La comparativa de ambos procesos se detalla a
continuacion (Tabla 2.1).

Primera etapa: Estructura segmentada

Flujo de material

Flujo de material

Cuarta etapa: Gestion de la Cadena de Suministro (GCS)

Flujo de material

Flujo de informacion

Flujo de dinero

Figura 2.1: Evolucién de la gestién empresarial hacia la gestién de la cadena de suministro.
Fuente: Basado en Stevens (1989).
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Tabla 2.1: Comparativa de las etapas definidas en el proceso evolutivo de la gestién empresarial hacia la

GCsS.
Et Proceso integrador Foco de atencién de la gestiéon empresarial
apas
P (Stevens, 1989) (Ross, 1998)

Etapal Estructura segmentada: Gestion de almacenes y transporte:
Se basa en la clasica division funcional de la La funcion logistica se entiende como una
empresa, donde la gestion se realiza por funcién puramente tactica compuesta por
departamentos independientes entre si. El una serie de actividades operativas
objetivo es la optimizacién de costes locales, descentralizadas asociadas principalmente
por departamentos, ya que éstos trabajarian con el almacenaje y el transporte. El objetivo
como islas funcionales (silos incomunicados). es el rendimiento operativo.

Etapa2 Integracién funcional: Gestion de los costes totales:
Aungque se sigue hablando de una divisién Centralizacién de las funciones logisticas con
funcional, ciertas funciones se integran para el objetivo de optimizar los costes operativos
disminuir el nimero de departamentos. El y el servicio al cliente.
objetivo sigue siendo optimizar los resultados
de cada uno de los departamentos.

Etapa3 Logistica integral: Gestion logistica integrada:
Dada la necesidad de mejora de su gestion, las  Etapa centrada en la integracion de las
empresas buscan cierto grado de integracién principales funciones logisticas internas y la
entre la gestién de tres de sus funciones comunicacién con el resto de miembros de la
principales como son la gestién de materiales,  cadena de suministro. El objetivo es la
la gestion de la produccién y la distribucién definicion de la estrategia de planificaciéon
fisica. Los objetivos de esta etapa son logistica.
fundamentalmente dos, maximizar la rapidez
del flujo de materiales y minimizar el coste
integral de la logfistica.

Etapa4 Gestion de la Cadena de Suministro (GCS): Gestion de la Cadena de Suministro (GCS):

En esta etapa se extiende la l6gica de la
integraciéon més alla de los limites de la propia
empresa para incluir a proveedores y clientes.
Los objetivos de optimizacién incluyen asi a
proveedores y clientes.

En este caso se definen dos dimensiones, (1)
la estrategia operativa caracterizada por la
mayor rapidez en el flujo de materiales e
informacién asi como la optimizacién de las
relaciones en la empresa y entre las empresas
de la cadena de suministro, y (2) las
competencias del conjunto de la cadena para
compartir la visién del mercado y de la
competencia.

Fuente: Elaboracién propia.

Otro trabajo interesante, y que contribuye, desde otra perspectiva, a explicar la

evolucion de la logistica hacia la GCS es el de Mpgller (1995). En este caso, el

proceso evolutivo se justifica desde los cambios producidos en el entorno

industrial a lo largo del tiempo (Tabla 2.2).
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Tabla 2.2: Cambios en el entorno industrial relacionados con la logistica.

Periodo Prioridad

(décadas) Entorno industrial competitiva Foco logistico
1950 Produccién en masa Coste Almacenes
1960 Mayor gama de productos Servicio Distribucién
1970 Inversién en capital Beneficios (margen) Produccion
1980 Mercados saturados, competencia Calidad Total Compras, produccién y ventas
1990 Globglizaci?n, asoclacionismo, Tiempo Procesos de negocio
medio ambiente
2000 Externalizacién Eficiencia Tecnologia
2010 Soluciones integradas (producto Innovacién Integracién

y servicio)

Fuente: Basado en Moller (1995).

De estas teorias evolutivas se desprende como la GCS implica un alto grado de
relacion con proveedores y clientes. La GCS ha recibido una notable atencion
desde el ambito académico dado el interés de las empresas por férmulas de
gestion que permitieran disminuir el impacto de factores como la incertidumbre
de la demanda o la globalizacién de los mercados. Sin embargo, su pasado
logistico y la ambigtiedad del término hacen que la asociacién entre los
conceptos no deje de ser equivoca (Espitia y Lopez, 2005). Por esta razon, es
preciso realizar algunas consideraciones terminolégicas.

Es cierto que el término logistico permite varias interpretaciones. Desde su
sentido mas amplio puede incluso, llegar a identificarse con la GCS. En 1986, el
Consejo de Gestion de la Logistica® (Council of Logistics Management) la define
como el proceso de planificacién, implementacién y control eficiente y eficaz
del flujo y almacenamiento de materias primas, producto en proceso, producto
terminado y el flujo de informacion relacionada, desde el punto de origen al
punto de consumo, con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes.
De ahi que muchos académicos y profesionales del dmbito empresarial no
marcaran mucha diferencia entre la GCS y la gestion logistica (Lambert y
Cooper, 2000), definiéndola en algunos casos como una extensién, més alla de
una organizacion de la légica de la logistica (Christopher, 2005).

® En 2005 pasé a denominarse el Consejo de profesionales de la gestion de la cadena de
suministro (Council of Supply Chain Management Professionals- CSCMP).
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Por otro lado, la logistica puede entenderse de forma mas limitada, como parte
de la cadena de valor de una organizacién. Porter (1985) define la cadena de
valor como un modelo tedrico que permite describir las actividades de una
empresa para generar valor para el cliente final y para la propia empresa. Las
actividades se diferencian entre primarias (logistica interna, operaciones,
logistica externa, marketing y ventas y servicios) y actividades de apoyo
(aprovisionamiento, recursos humanos, desarrollo tecnolégico e infraestructura
de la empresa). De esta manera, la logistica puede entenderse como la parte de
la cadena de valor que involucra a distintos procesos operativos relacionados
con el flujo de materiales; en particular, el aprovisionamiento, la logistica

interna y externa, y las operaciones.

Por esta razén hablar de la GCS es més que referirse a la logistica, ya que hay
procesos clave del negocio que en esta tltima no quedarian contemplados. Uno
de los primeros articulos que aboga por entender la CS mas all4 de la logistica
es el realizado por Cooper, Lambert y Pagh (1997). Asi, ponen como ejemplo el
proceso de desarrollo de nuevos productos. Este proceso requiere de aspectos
como el marketing para la conceptualizacion del producto, la investigacion y el
desarrollo para llegar a un producto comercializable, asi como la fabricacién, la
logistica y las finanzas que determinaran las capacidades de fabricacién,
distribucion y financiacién respectivamente. De esta manera, hay procesos de
negocio que se enmarcan en el drea logistica y procesos de negocio orientados a
concebir y desarrollar un producto que satisfaga las necesidades de los clientes.
Estos aspectos se tratardn en el apartado 2.2.

2.1.2 La definicion de la GCS

A medida que el entorno empresarial va creciendo en complejidad e
incertidumbre, las empresas van asumiendo que sus estrategias deben mirar
mas alla de los limites de sus organizaciones. De todas las posibilidades con las
que cuenta una empresa a la hora de relacionarse con otras, en esta
investigaciéon se contemplan las relaciones que involucran a la empresa, sus
proveedores y/o sus clientes. De esta manera la base sobre la que se analizan
las relaciones intra e inter-empresariales es la denominada cadena de
suministro. Esta ha sido objeto de un extenso tratamiento académico y
profesional. Monczka, Handfield, Giunipero y Patterson (2008) la definen como
la entidad que engloba todas las actividades asociadas con el flujo y
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transformaciéon de los bienes desde el estado de materias primas, hasta el

consumidor final, asi como los flujos de informacién asociados.

Tomando como referencia esta definiciéon, se puede entender cémo la GCS
implica la gestién de los flujos de materiales, servicios e informacién a lo largo
del conjunto de organizaciones que participan en la transformacién de unas
materias primas en un producto terminado que es consumido por un usuario
final. Cubre por tanto una amplia gama de disciplinas. Precisamente por este
motivo su definicién puede ser en ocasiones poco clara (Goebe, Marshall y
Locander, 2003).

En su revision de la literatura Betchel y Jayaram (1997) identifican cinco
escuelas de pensamiento en el campo de la GCS (Tabla 2.3). Su trabajo cubre la
evolucion del concepto desde su origen como visién funcional de la cadena
(Jones y Riley, 1985) hasta los trabajos, ya en los afios 90, en los que se apunta al
redisefio de los modelos de negocio basados en la integracién de actividades en
un dnico sistema o los que destacan la importancia de las relaciones inter-
empresariales mas all4 de las transacciones comerciales (Cavinato, 1992). Estas
escuelas ponen de relevancia las diferentes perspectivas desde las que se puede
definir un mismo concepto, la GCS. Sus diferencias radican en dénde se sitta el
centro de atencién: en la visiéon funcional de la cadena, en la bisqueda de
ventajas competitivas en el flujo fisico entre las &reas funcionales (logistica y
transporte), en el flujo de informacién, en la integracién o en una visiéon de la
evolucion a futuro de la GCS.

La GCS también puede definirse como una filosofia de gestion (Svensson,
2003), que se esfuerza por integrar a los actores, sus actividades y recursos en
los canales de comercializacion que se dan entre los puntos de origen y los
puntos finales de consumo. El Global Supply Chain Forum#* define la GCS como la
integracion de los procesos clave de negocio, desde el primer proveedor hasta el
usuario final, que tienen como objetivo proveer de un producto, ofrecer un
servicio e informar de la marcha de los pedidos y que afaden valor para el
cliente final y para otros agentes interesados. La GCS implica, por tanto, hablar
de una red de organizaciones cuya estructura se fundamenta a través de las
conexiones de los procesos, tanto hacia los proveedores como hacia los clientes,
que van afiadiendo valor a lo largo de toda la cadena (Christopher, 2005).

4 Previamente llamado Centro Internacional para la Excelencia Competitiva (The International
Center for Competitive Excellence).
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Tabla 2.3: Escuelas de pensamiento de la GCS.

Visién funcional de la cadena Reconoce la existencia de una cadena compuesta de areas
funcionales que deben ser gestionadas. Pone el foco de atencién
en la gestion del flujo fisico de materiales y expresa la
necesidad de incluir a todo el conjunto de miembros de la
cadena, desde el primer proveedor al usuario final. Un sector
representativo de este tipo de escuela de pensamiento es el de
restauracién y empresas de comida rapida (McDonalds, Pepsi).

Gestion de relaciones logisticas Se centran en investigar como la explotacién de las relaciones
entre las areas funcionales pueden generar ventajas
competitivas, especialmente en las dreas de logistica y
transporte. Sector caracteristico: Industria del mueble (IKEA).

Basada en el flujo de informacién Destacan el papel del flujo de informacién como la columna
vertebral de una cadena de suministro eficiente. Subrayan la
importancia de la informacién bidireccional. Un ejemplo de
sector serfa el bancario.

Integraciéon de procesos Centra su analisis en la integracion de areas de la cadena de
suministro en un sistema definido como un conjunto de
procesos. Se diferencia de la escuela de gestién de relaciones
logisticas en que no presupone un determinado orden de
relacién entre las areas funcionales, habiendo libertad para
reconfigurar la cadena de suministro en funcion de lo que la
direccion considere oportuno. Un sector caracteristico de esta
escuela de pensamiento seria la industria del automoévil.

Futuro Se dan dos temas en los que se provee de una vision del futuro
de la GCS: (1) su mayor relacién con las alianzas estratégicas y
otras relaciones cooperativas con los miembros de la cadena de
suministro, y (2) desarrollo hacia cadenas de suministro con
una mayor orientacion al cliente, lo que supondria la tendencia
a crear un flujo continuo sin almacenes intermedios (sistemas
pull)>.

Fuente: Basado en Betchel y Jayaram (1997).

Precisamente, la visién aditiva del valor a lo largo de la cadena convierte la CS
en una concatenacién de cadenas de valor. En palabras de Porter (1985) seria un
sistema de produccién de valor (Figura 2.2). Este se define como el conjunto de
cadenas de valor de las empresas que participan en la transformacion de unas
materias primas en productos que son consumidos por los usuarios finales
(Porter, 1985). Asismismo, en el sistema de produccién de valor diferencia
cuatro cadenas, que a su vez pueden ser multiples: las de los proveedores, las
de otras unidades del negocio, las de los canales de distribucién y las de los
clientes.

5 Sistema pull: es un sistema que comienza con el pedido del cliente. Un ejemplo es el sistema
justo a tiempo (JIT-Just in Time).
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Cadena de produccién Cadena de produccion Cadena de produccién Cadena de produccién
de valor de los de valor de la de valor de los de valor de los
proveedores empresa distribuidores compradores
> > > >
Valor anterior Valor de la empresa Valor posterior

Figura 2.2: El sistema de produccién de valor
Fuente: Porter (1985)

Desde una vision global, se puede decir que son las cadenas de suministro y no
sOlo las empresas las que compiten por entregar el mejor producto, en el menor
tiempo y al mejor coste para el usuario final. El mayor o menor éxito de una
empresa dentro de su cadena puede estar relacionado con la capacidad de la
misma para integrar y coordinar su actividad y las relaciones con el resto de sus
miembros. Por ello se destaca la necesidad de una vision integral, subrayando
la importancia de alinear los procesos en la busqueda de crear mayor valor para
los clientes y para las organizaciones que la forman. Desde esta perspectiva,
Harrison y van Hoek (2008) proponen definir la GCS como la alineacién de las
capacidades de los socios de la cadena tanto hacia los primeros proveedores
como hacia los usuarios finales, buscando aportar el méximo valor al menor

costo global.

El objetivo de la GCS no es otro que el de mejorar el rendimiento competitivo
de las empresas que la conforman (Kim, 2009; Monczka et al., 2008). Es decir, la
GCS podria permitir el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles a partir
de la integracion de las areas funcionales internas de cada organizacién y de su
efectiva vinculacién con las operaciones de proveedores y clientes.

De acuerdo con esta visién, la GCS se convierte en una estrategia empresarial
mas a la hora de la toma de decisiones sobre el modelo de negocio de una
organizacion. Los vinculos que crea la organizacion con su cadena de
suministro, vinculos externos, y entre sus propios departamentos, vinculos
internos, se consideran una fuente de ventaja competitiva sostenible por ser
capacidades distintivas dificiles de duplicar. Asi, la manera de gestionar la
cadena de suministro puede dar lugar a ventajas competitivas dificilmente
reproducibles por la competencia (Porter, 1985; Fisher, 1997; Chopra y Sodhi,
2004).

En esencia, la GCS integra la gestion logistica y la gestion de la demanda tanto
dentro de la empresa como entre las empresas integrantes de la cadena. La
gestion logistica permitiria integrar y coordinar los flujos de materiales e
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informacién relacionados con los pedidos, siendo su objetivo entregar con la
maxima eficiencia los pedidos realizados por los clientes. Por su parte, la
gestion de la demanda hace referencia a la relacién empresa-cliente, siendo su
objetivo la creaciéon de productos que satisfagan con eficacia las necesidades de
los clientes. De esta manera, la visién del conjunto de la cadena puede suponer
la mejora de la capacidad de respuesta de las empresas en ofrecer los productos
y servicios que generen valor para los clientes y para la propia CS. La literatura
reconoce la importancia de la gestion de ambas cadenas para maximizar la
eficacia y eficiencia empresarial (Canever, van Trijp y Beers, 2008; Esper et al.,
2010; Hilletofth, 2011; Walters, 2008). Aunque no se puede explicar la una sin la
otra, si es necesario identificar cudles son los procesos propios de cada area de
gestion.

Una vez definida y contextualizada la GCS, es importante hacer alusién a un
concepto que se ha generado a partir de su extensién, la Empresa Extendida.
Este es un término utilizado para reflejar un alto nivel de interdependencia
entre las organizaciones participantes en un negocio comun (Browne y Zhang,
1999). Sin embargo, tiene algunas connotaciones propias que la diferencian de
la GCS y que por ellas hacen mas apropiada la utilizacién del término GCS en
esta investigacion. Concretamente, la caracteristica principal que motiva el
hecho de no utilizarlo es que asume la existencia de una empresa dominante.
Empresa que es la que extiende sus fronteras hacia el resto de componentes de
su cadena de suministro, lo que implica normalmente una imposicién unilateral
de la filosofia de gestion y el control de los capitales resultantes de la
combinacién de los capitales propios de cada organizacién, entre otros las
personas, la tecnologia y la maquinaria (Capo6-Vicedo, Toméas-Miquel y
Expésito-Langa, 2010).

2.1.3 Elementos de la GCS

La GCS puede definirse en base a tres elementos estrechamente relacionados
(Cooper et al., 1997) (Figura 2.3): la estructura de la cadena de suministro, los
procesos de negocio que aportan valor para el cliente y los componentes
organizativos que permiten gestionar de manera adecuada los procesos.
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Procesos de
negocio

Gestion de la
Cadena de
Suministro

Estructura de
lacCs

Componentes
de la GCS

Figura 2.3: Elementos de la gestiéon de la cadena de suministro.
Fuente: Adaptado de Cooper et al. (1997)

Asi, siguiendo este esquema se plantea en primer lugar la definicién de la
estructura de la cadena de suministro, paso necesario para entender la
complejidad y definir el alcance a la hora de involucrar a proveedores y
clientes. Posteriormente se describen los procesos de negocio y los componentes
de la gestién de la cadena de suministro.

2.1.3.1 Estructura de la cadena de suministro

La cadena de suministro puede involucrar a muchas organizaciones y a un gran
flujo de materiales. Para su andlisis y gestion es necesario conocer cémo se
estructura. Cada organizacion constituird un nivel o eslabén de la cadena, que
intercambiard materiales e informacién con sus proveedores y clientes. Los
criterios para determinar su estructura se basan en el niimero de integrantes, o
dicho de otra manera, la complejidad de la cadena. A mas integrantes mayor
complejidad de su estructura.

Lambert y Cooper (2000) proponen una estructura de la cadena basada en tres
dimensiones (Figura 2.4):

e La estructura horizontal: se refiere al nimero de eslabones que
participan en la cadena desde el primer proveedor hasta el usuario final.

e La estructura vertical: determina el nimero de empresas representadas
en cada nivel. Una cadena estrecha implicaria que el namero de
entidades por nivel es reducido. En el caso contrario, un gran namero de
empresas por nivel implicaria una cadena de suministro muy ancha.
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e La posicion horizontal dentro de la cadena: refleja la posicién que ocupa

la empresa analizada en la cadena y por tanto la cercania o lejania a

cualquiera de los extremos de la cadena.

Estructura vertical

Nivel 1

D/
-y

A
/D/

—

Nivel 2

Zam

Nivel 3

AT
SO

Nivel 4

—1—
5

Nivel 5

bbb

Nivel 6

Estructura horizontal

Figura 2.4: Dimensiones estructurales de la cadena de suministro.
Fuente: Lambert y Cooper (2000)

De las tres dimensiones identificadas por Lambert y Cooper (2000), la

estructura horizontal es a la que mayor atencién le ha prestado la literatura

posterior. En este sentido destaca por su claridad la clasificacién propuesta por

Mentzer et al. (2001), quienes en base a la complejidad de la estructura

horizontal proponen una clasificacion de 3 tipos de estructuras (Figura 2.5,

Figura 2.6 y Figura 2.7):

e C(Cadena de suministro directa: compuesta por 3 entidades (proveedor,

empresa y cliente).

28

Proveedor

o= ———

- Flujo de material

4= === Flujo de informacién

Figura 2.5: Cadena de suministro directa.

E
mpresa ) «

—

Cliente >

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer et al. (2001)
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e C(Cadena de suministro extendida: incluye al menos un proveedor del
proveedor y un cliente del cliente.

P dor d . ’ Cliente del
rovEEconCe Proveedor Empresa Cliente i
proveedor A A ——— = B [R—— cliente

m——p Flujo de material

4==== Flujo de informacion

Figura 2.6: Cadena de suministro extendida
Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer et al. (2001)

e Cadena de suministro completa: la totalidad de entidades que
conforman la cadena, desde el primer proveedor hasta el consumidor
final.

Usuarios finales:

2 ni i : " . o
Proveedores de 22 nivel Proveedores de 1° nivel Empresa Clientes de 1" nivel Clientes de 22 nivel personas, empresas

T S D

ye
lUl
:
|
DDU?DU

Flujo de productos

Flujo de informacién

Figura 2.7: Cadena de suministro completa
Fuente: Elaboracién propia a partir de Mentzer et al. (2001)
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En esta linea, Disney, Naim y Potter (2004), en una revisiéon de la literatura

determinan que son cinco las estructuras horizontales mas citadas:

Cadena de suministro tradicional: equivaldria a la cadena de suministro
completa.

Cadena de suministro reducida: la versién mas reducida seria la cadena
de suministro directa.

Cadena de suministro basada en la compra electrénica (e-shopping):
contempla la venta directa del fabricante al consumidor final.

Fabricante Cliente
e e e e e e e final

e Flujo de material

<—==== Flujo de informacion

Figura 2.8: Cadena de suministro directa (e-shopping).
Fuente: Elaboracién propia

Cadena de suministro con el sistema de puntos electrénicos de venta
(Electronic Point of Sales - EPOS): la estructura es la misma que una
cadena de suministro tradicional, sin embargo la informacién sobre
ventas al consumidor final es conocida por todos las entidades que

conforman la cadena.

Client:
Fabricante Mayorista Distribuidor Minorista 1ENte
———— P E— = ——— P final

->
->

=———p Flujo de material

«==== Flujo de informacion

Figura 2.9: Cadena de suministro con sistema EPOS.
Fuente: Elaboracion propia

Cadena de suministro basada en la gestion por parte del distribuidor del
inventario del minorista (Vendor Managed Inventory - VMI): El
distribuidor conoce las ventas y el nivel de inventario del minorista y se
compromete a mantener el nivel acordado.

® Ver Tabla 2.8.
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Cliente
Fabricante Mayorista Distribuidor !
P [ PP [ —— 4--—— o
A

v Nivel de inventario
- Flujo de material

<«==== Flujo de informacion

Figura 2.10: Cadena de suministro que opera con VML
Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar, en todos los casos y explicitamente en la propuesta de
clasificacion de Disney et al. (2004), la estructura se explica desde una
perspectiva puramente logistica.

2.1.3.2 Los procesos de negocio

La visiéon sintética de la cadena de suministro permite mostrarla como un
conjunto de procesos y actividades que afiaden valor desde el primer proveedor
hasta el usuario final. Su gestién, no parece a priori una tarea facil. Por ello se
hace necesario precisar dichos procesos y actividades para facilitar su correcta
gestion.

Los procesos se configuran a partir de multiples actividades inter-dependientes
y entrelazadas dentro de una cadena de valor con el objetivo de obtener un
resultado especifico, producto o servicio, que satisfaga a un cliente o0 mercado
en particular (Davenport, 1993). Por su idiosincrasia pueden ser dificiles de
replicar y por tanto pueden suponer un campo claro de desarrollo de ventajas
competitivas (Barney, 1991; Porter, 1996). Los procesos en una cadena de
suministro pueden ser especificos de una empresa o traspasar sus limites para
continuar a lo largo de sus proveedores y clientes.

La lista de procesos de negocio en el &mbito de la CS es variada en funcién del
estudio al que se haga referencia. De la revisiéon de la literatura se desprende
que estos estudios se pueden clasificar en dos corrientes, la que toma la
empresa como unidad de analisis, o la que lo hace en base a la CS en su
conjunto.

Entre los estudios que toman como centro la empresa se puede citar, como
exponente mas claro, el modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference model).
SCOR es un modelo internacionalmente reconocido y utilizado por gran
cantidad de empresas de primer nivel. Fue desarrollado en 1996 por el Supply
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Chain Council y se profundizard en él en los préximos apartados (ver 2.3.1 y
2.5.1). Este modelo propone cinco procesos clave: la planificacién, la gestion de
compras, la fabricacién, la distribucién y la logistica inversa. Por su parte
Bechtel y Jayaram (1997), citados anteriormente por su descripcion de las cinco
escuelas de pensamiento de la GCS (ver 2.1.2), definen nueve procesos,
abarcando todo el flujo de materiales que se da en una CS: disefio, compras,
almacenaje de materiales, fabricacion, gestion de almacenes, distribucién,
instalaciones y reciclaje. Mientras Sahay (2003), que aporta un mayor nivel de
concrecion, define 12 procesos: gestion de importaciones y exportaciones,
gestion de almacenes, merchandising, gestion de la distribucién, gestion de
promociones, gestiéon de inventarios, planificacién de la fabricacion, gestion del
transporte, gestion de las 6rdenes de pedido, desarrollo de producto, gestion
del ciclo de pedido y cobro y por tltimo la gestiéon de la demanda.

Por otra parte, entre los estudios que adoptan la CS como unidad de anélisis
destaca, por su relevancia y su reconocimiento internacional, el modelo GSCF
(Global Supply Chain Forum) (Cooper et al., 1997). Este modelo, que se detallara
en el apartado 2.3.1, describe 7 procesos que ademas de atender al flujo de
materiales y la informacion relativa a los pedidos, hace lo propio con procesos
como el desarrollo y comercializacién de productos, y la gestion de relaciones
con el cliente (Tabla 2.4). Posteriormente, el Global Supply Chain Forum incorpora
un proceso mas: la gestiéon de logistica inversa (Lambert, 2008).

Coincidiendo con el ntmero de procesos del modelo GSCF se encuentra el
trabajo de Bagchi, Ha, Skjoett-Larsen y Soerensen (2005). Sin embargo, existen
diferencias entre el tipo de procesos que contemplan. Los ocho procesos
definidos por Bagchi et al. (2005) son: la investigacion y desarrollo (I+D), la
gestion de las ventas, la gestion de las compras, la gestion de inventarios,
fabricacion, la gestion de relaciones con el cliente, la gestion de la distribucién,
el disefio de la cadena de suministro y la gestion de las tecnologias de la
informaciéon y comunicaciéon (TICs) aplicadas a la GCS. En este caso se
incorporan como procesos el mismo disefio de la CS y la manera en la que se
gestionan las TICs.
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Tabla 2.4: Procesos del modelo GSCF.

Procesos Objetivo

Gestion de relaciones con el cliente Identificar clientes y mercados objetivo e implementar
programas para el desarrollo de las relaciones.

Gestion del servicio al cliente Informar al cliente sobre el estado de su pedido.

Gestion de la demanda Mejorar la prevision de la demanda de los clientes y
reducir la incertidumbre.

Gestion de las érdenes de pedido Entregar en condiciones y cumpliendo los plazos
determinados por el cliente.

Gestion del flujo de fabricacion Fabricar los productos que el cliente demanda.
Gestion de Compras Establecer relaciones estratégicas con los proveedores
clave.

Desarrollo y comercializacién del producto  Integrar a clientes y proveedores en el desarrollo de
nuevos productos para reducir los tiempos de
comercializacion.

Logistica inversa Establecer una estructura y un proceso de gestiéon formal
que permita la operativa del retorno de productos.

Fuente: Basado en Lambert (2008).

Por tanto, no existe un tnico listado de procesos de negocio, cada estudio, en
funcién del enfoque y del ambito en el que se desarrolla, utiliza unos u otros. Si
se observan sin embargo, ciertas similitudes, especialmente en los procesos
relacionados con el flujo de materiales asi como en el interés por incorporar
como procesos la relacion con clientes, el disefio de la CS y la gestion de las
TICs aplicadas a la GCS.

2.1.3.3 Los componentes de la GCS

Los componentes son los que determinan la manera de gestionar y estructurar
la cadena de suministro. En otras palabras, son los aspectos que deben ser
considerados para llegar al buen gobierno de la misma.

Al igual que en el caso de los procesos, los componentes varian en funcién del
estudio que se analice. En este caso se hace referencia a dos fuentes antes
citadas: Betchel y Jayaram (1997) y Cooper et al. (1997).
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Tabla 2.5: Componentes de la GCS segtin Bechtel y Jayaram (1997).

Componentes Objetivo

Planificacion Realizar un plan de la GCS basado en las filosofias de gestion
adoptadas por una organizacién (Gestién de la calidad total
(Total Quality Management- TQM)?, Pensamiento sistémico
(Systems Thinking), Modelos de Analisis de Costes y
Reingenieria).

Implementacién Implementar paso a paso la integracién de &reas funcionales de
una organizacioén y extenderla al resto de su CS.

Tecnologias de la informacién Determinar la forma en la que se comparte y analiza la
informaci6n en la CS.

Estructura inter-organizacional ~ Definir el tipo de relaciones entre las distintas empresas de una
misma CS.

Evaluacién Medir el rendimiento de la GCS con un sistema integrado para
el conjunto de la cadena.

Fuente: Bechtel y Jayaram (1997)

Betchel y Jayaram (1997) identifican cinco componentes que describen los
elementos que facilitarian la mejor relacién entre los miembros de la CS (Tabla
2.5). El trabajo de Cooper et al. (1997) es mas explicito llegando a definir diez
componentes (Tabla 2.6) entre los que diferencian dos grupos. Un primer grupo
lo componen los primeros 6 componentes y se corresponden con aquellos que
son mas féciles de medir y controlar por la empresa y su CS. El segundo grupo
de componentes, los cuatro dltimos, se refiere a aquellos que dificilmente son
medibles y alterables en el corto plazo.

Un anélisis comparativo de los componentes citados en los dos trabajos
analizados, permite identificar las similitudes y las diferencias de ambas
propuestas. Concretamente, la comparaciéon permite determinar que el nivel de
concrecion de los factores es mayor en el trabajo de Cooper et al. (1997). Puede
observarse como los factores de implementacion y tecnologias de informacion
citados en el primer articulo analizado se corresponden con cinco factores que,
Cooper et al. (1997) citan como la estructura del trabajo, la estructura de la
organizacion, la estructura del flujo de materiales, la estructura de informacion
y la estructura del producto. Asimismo, la estructura inter-organizacional
propuesta por Bechtel y Jayaram (1997) queda definida por Cooper et al. (1997)
por cuatro factores: los métodos de gestion, la estructura del poder y liderazgo,

7 Total Quality Management (TQM): Estrategia de gestiéon encaminada a gestionar la calidad en
todos los ambitos de la organizacién.
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la estructura de riesgos y recompensas y la cultura y actitud organizativa.
Finalmente, Bechtel y Jayaram (1997) diferencian entre los factores de
planificaciéon y evaluacién y sin embargo, Cooper et al. (1997) unen ambos
conceptos bajo lo que denominan planificaciéon y control de operaciones.

Tabla 2.6: Componentes de la GCS segtin Cooper et al. (1997).

Componentes Breve explicacion

Planificacién y control de operaciones Mueven a la organizacion o a la cadena en la direccion
deseada. La monitorizacién a través del control de
indicadores criticos es clave para medir el éxito de la
cadena.

Estructura de trabajo Indica el nivel de desempefio de las tareas y actividades. El
nivel de integracién de los procesos en la CS serfa un
indicador de este componente.

Estructura de la organizacién Puede hacer referencia a una empresa o al conjunto de la
cadena. Se refiere al desarrollo de equipos multifuncionales
que cuando trascienden los limites de una empresa
mostraria un mayor nivel de integracién de la cadena.

Estructura del flujo de materiales Atiende a la estructura en red para el aprovisionamiento,
fabricacién y distribucion a lo largo de toda la cadena.

Estructura del flujo de informacion Establece el tipo de informacién y su frecuencia. Es
determinante para la eficiencia de la CS.

Estructura del producto Indica la manera en la que la CS coordina el desarrollo de
nuevos productos y el portfolio de los ya existentes.

Métodos de gestion Incluye la filosofia corporativa y las técnicas de gestion.

Estructura de poder y liderazgo Son aspectos que influyen directamente en la forma de la
cadena y en el nivel de compromiso de las distintas
empresas de la cadena.

Estructura de riesgos y recompensas Su anticipacion puede afectar el compromiso a largo plazo
de los miembros de la cadena.

Cultura y actitud organizativa La compatibilidad de las distintas culturas y actitudes de
las distintas empresas de la cadena no puede
menospreciarse.

Fuente: Adaptado de Cooper et al. (1997).

A estos componentes se suma la propuesta de Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan y
Subba Rao (2006) de considerar aspectos como la proximidad geografica, la
capacidad para desarrollar una filosofia de produccién ajustada, las précticas
TQM, la vision compartida y el liderazgo de la CS.
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2.2 La GCS como estrategia competitiva

Las personas con responsabilidad en la toma de decisiones estratégicas de una
organizacion, tienen cada vez mas asumido que en la competencia ya no
intervienen tinicamente las empresas de manera aislada. Aunque la capacidad
competitiva de una organizacién se define como el grado en el que una empresa
es capaz de lidiar con sus competidores (Flynn y Flynn, 2004), la capacidad de
una empresa para ser mds competitiva se ha vuelto progresivamente mas
dependiente de las capacidades de su cadena de suministro.

La capacidad para generar competitividad se deriva de la manera en que las
empresas desempefian sus multiples y distintos procesos y actividades. La
realidad es que en muchos de ellos participan de una u otra manera empresas
que, a la postre, conforman su CS. La externalizacion de procesos, la
internacionalizacién o la produccién ajustada son, entre otras, algunas de las
estrategias empresariales que abocan a las empresas hacia una mayor
dependencia de sus proveedores y clientes. De esta manera, puede resultar que
un elevado porcentaje del valor afiadido de un producto se genere fuera de los
limites de la empresa en cuestion. Asi, se puede decir que para ser competitivas
las empresas deben establecer sus objetivos y estrategias de acuerdo a la cadena
de suministro a través de la que aportan valor, tanto al producto como al
servicio ofrecido a los clientes.

La GCS se ha convertido en un elemento critico para la supervivencia y
crecimiento de la empresa (Halldorsson, Kotzab, Mikkola y Skjoett-Larsen,
2007), teniendo asi unas claras repercusiones estratégicas. Alfalla-Luque y
Medina-Lopez (2010) las resumen en cuatro:

e Apoyo a la gestion empresarial: sus decisiones afectan a diferentes dreas
funcionales como Finanzas y Contabilidad, Marketing o los Sistemas de
informacion.

e Impacto en los costes: el Supply Chain Council estima que por cada 1%
de reduccién en el coste de la CS se da un aumento de los resultados de
entre el 4% y el 12%.

e Impacto en aspectos que definen la obtencién de ventajas competitivas:
las decisiones estratégicas asociadas a la GCS (seleccion de proveedores,
alianzas estratégicas con proveedores, subcontratacion de actividades,
etc.) afectan a la calidad, el coste, la innovacion, la flexibilidad, el
servicio, la sostenibilidad, etc.
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e Respuesta a la complejidad y la globalizacién de la CS: respuesta que se
da desde la propia estrategia empresarial.

Uno de los primeros autores que identific6 la importancia estratégica de la GCS
en la mejora y desarrollo de la capacidad competitiva de las organizaciones fue
Michael Porter. Su modelo de sistema de valor (Porter, 1985), presentado en el
apartado 2.1.2, implica la gestion estratégica del flujo de materiales (logistica de
entrada y salida y produccion) superando el enfoque funcional de una empresa
e incorporando las cadenas de valor de proveedores y clientes. También desde
su modelo de las cinco fuerzas que mueven la competencia en un sector
industrial (Porter, 1998), identifica el poder negociador de los proveedores y los
clientes como determinantes de la competitividad empresarial.

En base a estos modelos, la estrategia determina dos grupos clave de procesos
mediante los cuales la empresa crea valor para sus clientes: (1) los procesos
orientados a la demanda entre los que se destacan el marketing, las ventas y las
actividades de gestion de las relaciones con los clientes, y (2) los procesos
orientados al suministro, siendo éstos la logistica interna y externa y el conjunto
de operaciones que permiten la transformacién de la materia prima en un

producto terminado.

Esta diferenciacion de los procesos de una empresa puede extrapolarse al
conjunto de la cadena, originando dos tipos de estrategias competitivas en la
GCS (Esper et al. 2010; Morash, 2001)a la excelencia operativa y la focalizada en
la demanda (gestion de la cadena de la demanda) orientada al cliente (en inglés
se hace referencia a ella como customer closeness).

Segun la teoria de la gestién estratégica, las ventajas competitivas se pueden
clasificar en referencia a las distintas estrategias genéricas de competencia en
coste, calidad, tiempo, flexibilidad o diferenciacién de los productos y/o
servicios. Porter (1985) las agrupa en torno a tres estrategias (Figura 2.11): el
liderazgo en costes, la diferenciacion y la segmentacion. Estas estrategias se
definen en base al cruce entre las capacidades competitivas genéricas de bajo
coste y diferenciacién, y el nivel, alto o bajo, de alcance competitivo o
posicionamiento que persigue la empresa.
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Capacidad competitiva
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Figura 2.11: Estrategias competitivas
Fuente: Basado en Porter (1985)

Morash (2001) sostiene que la orientacién al suministro, centrada generalmente
en la excelencia operativa facilita el desarrollo de la estrategia de liderazgo en
costes, mientras que la orientaciéon a la demanda facilita el desarrollo de la
estrategia de diferenciacion.

La estructura de la CS puede verse condicionada por la orientaciéon adoptada.
Asi, lo sugieren diversos trabajos entre los que se destacan los de Bowersox y
Daugherty (1995) y Kim (2006a). Por un lado apuntan a que la orientacién a la
excelencia operativa implica una estructura de la CS jerarquizada, con procesos
de toma de decisiones centralizados. Mientras que por otro, la orientacién al
cliente, implica una relacion duradera y de confianza, lo que facilita la
coordinacién entre las capacidades de la CS y las necesidades reales de la
demanda.

El estudio de la GCS se ha centrado fundamentalmente en la gestiéon de los
flujos de materiales e informacion a lo largo de la cadena. Ello ha venido
motivado, como ya se ha explicado en la definicién de los conceptos de este
capitulo, por entender que la relacién entre una empresa y su cadena de
suministro se limitaba a una funcién operativa, muchas veces reducida al
campo de la logistica. Superada esta vision, se ha abierto el campo de estudio a
otros aspectos como la importancia de la integracion de la CS en el marketing,
la innovacién de productos, el nivel de personalizacion de productos y
servicios, etc.

Las cuestiones que caracterizan a cada una de las dos cadenas, logistica y de la
demanda, pueden llegar a ser incluso antagoénicas (ver Tabla 2.7). Como se
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sefialaba en el capitulo 1, histéricamente, las empresas han tratado de invertir
sus recursos en desarrollar ventajas competitivas en una u otra area, pero
raramente en las dos a la vez. La independencia en la gestiéon de ambas cadenas
puede llevar a continuos desajustes entre la demanda (escasa atenciéon a los
productos que realmente demanda el cliente y excesiva atencién a productos no
tan valorados por él) y el suministro (lo que estd realmente a disposicion del
cliente en los puntos de venta).

Tabla 2.7: Cadenas logistica y de demanda

Cadena logistica Cadena de la demanda
Satisfacer la demanda Satisfacer la demanda en los distintos
Focalizacién (estandarizacién de productosy ~ mercados (personalizacion de los
operaciones) productos)
Principios organizativos Eficiencia Eficacia
Generar ingresos sacando Generar ingresos a través de la
Objetivos de la demanda  nuevos productos al mercado satisfaccion del cliente y la gestion de la
demanda
Eficiencia en la producciéon y Alinear los principales procesos intra e
Objetivos del suministro  logistica inter-empresa para mejorar la eficiencia
global de la cadena.
Valor Bajo valor afadido Alto valor afiadido
Longitud de la cadena Larga Corta
Flujo de informacién al Se detiene en cada area Permeable en todas las fases
cliente funcional del proceso

Fuente: Adaptado de Canever et al. (2008).

Por tanto, si la estrategia empresarial es el plan de acciéon mdas importante para
alcanzar los objetivos organizativos (Higgins y Vincze, 1989), la GCS tiene que
formar parte de ella.

2.2.1 Orientacién a la excelencia operativa

La excelencia operativa es la estrategia tradicional de una GCS orientada a
optimizar el flujo de materiales e informacién que se produce en la CS. En la
literatura estratégica se refiere a ella como la gestién focalizada en la logistica.
La gestion logistica, también denominada como canal de distribucién o cadena
de abastecimiento, ha sido el &ambito mas estudiado del area de conocimiento de
la GCS (Jeong y Hong, 2007). Se define como la gestion fisica del proceso desde
la obtencién de la materia prima hasta la distribuciéon de los productos a los
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clientes. Los procesos que en ella se enmarcan son los procesos de compra,

almacenamiento, fabricacién y distribucion.

Los objetivos que se persiguen con esta estrategia son la minimizacién de los
costes de transaccion (Lafontaine y Slade, 2007), la reduccion de los inventarios,
y asegurar y agilizar el flujo de informacion y materiales a lo largo de la cadena
(Goebel et al., 2003).

Entre las capacidades de la CS que responden a esta estrategia se destacan los
bajos costes logisticos, rapidez en la respuesta a los pedidos, altos volimenes de
produccion y la estandarizaciéon de operaciones. Con ellas las empresas de la CS
buscan liderar el mercado en base a ser competitivas en precio, fiabilidad y
rapidez. De este modo la excelencia operativa utiliza el coste total de la CS
como su arma comercial para mantener y captar clientes (Morash, 2001).

Filosofias de gestion como el Just in Time (JIT) o el Lean Management se orientan
decididamente a mejorar la gestion operativa de la empresa y, por extension, su
CS. El JIT es una filosofia y un sistema integrado de gestién de la producciéon
desarrollado por la empresa Toyota para mejorar su competitividad. Implica
una forma diferente de gestionar los flujos de materiales e informacion
implicando a los proveedores de una manera muy activa (Gonzalez-Benito,
2010). El Lean Management o Fabricacién Ajustada es una filosofia de gestion
basada en la reduccién de los desperdicios buscando siempre la eficiencia
operativa del conjunto de la cadena (Jones, Hines y Rich, 1997). Las ineficiencias
en esta cadena se dan ante la optimizacién individual de las dreas funcionales.
Uno de los principales problemas que se derivan de esta practica es el conocido
como el “efecto latigo”® (Bullwhip effect). Las practicas desarrolladas en
multiples sectores demuestran que la integraciéon de la cadena lleva a una
soluciéon 6ptima global. Algunos ejemplos son las numerosas iniciativas que
llevan a las empresas a compartir mas de lo que es una mera transacciéon

comercial, las mas conocidas e importantes describen en la Tabla 2.8.

8 El efecto latigo es el nombre con el que se hace referencia al fenémeno de aumento de la
variabilidad de la demanda a medida que se va aguas arriba en la cadena de suministro.
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Tabla 2.8: Iniciativas orientadas a la excelencia operativa

Iniciativa

Descripcion

CPFR- Collaborative
Planning, Forecasting
and Replenishment
(Attaran y Attaran,
2007)

Se trata de una evolucién del Continuous Replenishment y de la iniciativa CFAR
(Collaborative Forecasting and Replensihsment) impulsada por Wal-Mart, IBM,
SAP, i2 y Manugistics en 1995. El CPER consiste en la planificacién conjunta de
actividades de promocién y de sincronizacién de previsiones de ventas entre
empresas de una CS.

ECR- Efficient
Customer Response
(Reyes y Bhutta, 2005)

Es un conjunto de estrategias destinadas a eliminar de la CS aquellas
actividades que no afiaden valor al consumidor, incluyendo mecanismos de
actuacién concertada entre fabricantes, distribuidores y minoristas. Radica en la
necesidad de una visién holistica de las actividades logisticas y de marketing,
promoviendo un sistema de visién tinica a lo largo de toda la CS.

QR- Quick Response
(Derrouiche, Neubert
y Bouras, 2008)

Surge como una iniciativa del sector textil en 1985. Se basa en la estrecha
relacién entre minoristas y proveedores para dar una mejor respuesta a las
necesidades de los clientes. Se articula en base a compartir la informacion de
ventas de una manera mas eficaz, utilizando por ejemplo tecnologia como
co6digos de barras o sistemas EDI (Electronic Data Interchange). Atiende ademads
la informacién relativa al marketing, campafas de promocién, descuentos y
previsiones en los planes de produccién y distribucion.

SCOR- Supply Chain
Operations Reference
model (Supply Chain
Council, 2014)

Es una herramienta de diagnoéstico estdndar sobre como se gestiona la CS,
utilizando conceptos ya conocidos relacionados con la reingenieria de procesos
y el benchmarking. En lo que a la reingenieria se refiere, permite reflejar el
estado actual de los procesos y definir el estado futuro que se desea alcanzar y,
en cuanto al benchmarking, permite cuantificar el funcionamiento de empresas
similares y establecer objetivos basados en los resultados de los mejores en su
categoria (ver apartado 2.3.1).

SCORE- Supplier

Estrategia basada en colaborar para reducir los efectos que provoca la

Cost Reduction Effort  incertidumbre de la demanda. Se trata de una iniciativa desarrollada por

(Li, 2013) Chrysler en 1989. En esta linea, otras iniciativas que promueven un programa
de sugerencias hacia los proveedores son, entre otros: SAVE (Supply Chain
Assisted Value Engineering) desarrollado por Honeywell, GAIN (Give an Idea
Now) de Valeo, Supplier Suggestion Program de Kodak.

VMI- Vendor Se basa en el Reabastecimiento Continuo (del término en inglés: Continuous

Managed Inventory Replenishment). El Reabastecimiento Continuo parte de la planificacién conjunta

(Sari, 2007) de las acciones comerciales futuras y del intercambio de la informacién de

ventas, stocks y roturas en el establecimiento como base para la generacion de
previsiones de venta consensuadas entre fabricante, distribuidor y almacén
logistico, o dicho de otra manera, minorista. E1 VMI es una iniciativa en la que
el proveedor decide el nivel de inventario y el cliente (minorista) comparte la
informacion relativa a las expectativas de ventas, promociones planificadas, etc.
El término se popularizé por el éxito de su aplicacién por parte de Wal-Mart y
Procter & Gamble en los afios 80.

Fuente: Elaboracién propia.
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2.2.2 Orientacion al cliente

Todas las iniciativas orientadas a la excelencia operativa de la CS han
demostrado ser importantes para el éxito de la cadena. Sin embargo, la
conceptualizacién tradicional de la GCS como esencialmente logistica, carece de
una parte del elemento fundamental que, de hecho, explica y justifica la propia
existencia de la cadena: el valor que el cliente aprecia en el producto.

La cercania al cliente seria la estrategia de la GCS focalizada en la gestion de la
denominada, cadena de la demanda (Juttner et al., 2007). La gestién de la
cadena de la demanda es un término en el que se agrupan todas las actividades
que se desarrollan en la relaciéon con el cliente y el mercado. Se basa en la
importancia del conocimiento del mercado y de la demanda, como elemento
critico para la creaciéon de valor y por tanto para la mejora de los resultados
empresariales. Se trata no sélo de vender un producto o servicio al cliente sino
de satisfacer totalmente sus necesidades a través del acompafiamiento en el uso
del producto o servicio, ofreciéndole ayuda para sacar mayor rendimiento de su
compra. De esta manera engloba los procesos de marketing, ventas, la gestion
de relaciones con el cliente y la gestién del producto.

Su interés radica en el razonamiento de que la eficiencia de la CS per se no
incrementa la satisfaccion ni el valor percibido por el cliente (Rainbird, 2004).
Juttner et al. (2007) apuntan a que desde la vision tradicional de la GCS no se da
respuesta a los principales desafios de la demanda, esto es, saber cémo traducir
la percepcion del valor del cliente en propuestas de valor de la CS. Estos autores
la definen como el concepto que integra los procesos que desarrollan las
empresas en su objetivo de crear y ofrecer propuestas de valor al cliente en base
a sus necesidades.

Otras definiciones pueden llegar a confundir la GCS con la gestion de la cadena
de la demanda. Por ejemplo, Selen y Soliman (2002) la definen como el conjunto
de précticas dirigidas a gestionar y coordinar toda la cadena, desde el
consumidor final hasta los proveedores de los proveedores. En esta misma linea
Baker (2003) sugiere dar la vuelta a la cadena y tomar al cliente como punto
inicial m&s que como destino final. Desde esta idea, algunos trabajos abogan
por sustituir el término de GCS por el de gestion de la demanda (Heikkild,
2002). Esta solicitud no ha calado en la literatura, dado que aumentaria la
confusion en términos ya de por si bastante confusos. Sin embargo, su mensaje
de enfatizar el papel de los mercados a los que van dirigidos los productos,
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disefiando las cadenas de suministro en funcién de las necesidades especificas
de éstos, si es tomado como punto de partida en muchos analisis de la GCS.

Lejos de esta discusion su importancia esta fuera de toda duda. De acuerdo con
Sawhney y Piper (2002), las empresas con una alta orientacién hacia el cliente
obtienen mejores resultados que las empresas cuya estrategia no tiene un claro
sentido hacia el cliente. El valor de esta gestion radica en la capacidad de
identificar, entender y desarrollar las necesidades de los clientes (productos y
servicios), sin menoscabar el valor de su proceso de entrega (condiciones de
entrega, calidad, tiempo...).

La cercania al cliente apoyaria estrategias de negocio como la diferenciacién a
través de productos y servicios de alto valor afiadido, alta interaccién con el
cliente, etc. En cuanto a las capacidades de la CS que facilitan la consecucién de
esta estrategia destacan los servicios de alto valor afiadido al cliente, la

inteligencia de mercado, el marketing, y la innovacion.

Las iniciativas existentes en este campo, no responden en su mayoria a procesos
tan definidos y estructurados como los citados en el caso de la orientacion a la
excelencia operativa (Tabla 2.8). Sin embargo, si coinciden con las anteriormente
mencionadas en que surgen de iniciativas empresariales singulares (Tabla 2.9).
Pese a tener el mismo origen, su difusiéon y posterior desarrollo no ha dado
lugar a teorias y modelos generalistas facilmente exportables a otros sectores o
modelos de negocio, o al menos no tanto como las iniciativas orientadas a la

excelencia operativa.

La interaccion entre los miembros de la CS abre nuevas posibilidades a la
capacidad innovadora de la cadena, aunque sus resultados se veran afectados
por la forma en la que se lleve a cabo tal relaciéon: fusiones, adquisiciones,
alianzas estratégicas, joint ventures, etc. El interés de la GCS no es solo adquirir

conocimiento sino tener acceso a él.
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Tabla 2.9: Iniciativas orientadas al cliente

Iniciativa

Descripcion

ECR- Efficient Customer
Response (Reyes y Bhutta,
2005)

Es una iniciativa que ademas de estar orientada a la excelencia operativa
atiende también en aspectos relativos al servicio al cliente. Contempla, tal
y como se ha comentado en la Tabla 2.8, la eficiencia y el servicio al cliente
desde una perspectiva integral.

C&D- Connect &
Development (Huston y
Sakkab, 2006)

El programa “Connect & Development” fue desarrollado en la empresa
Procter & Gamble y logré aumentar su facturacién, reducir costes y
tiempos en el lanzamiento de nuevos productos. Se fundamenta en los
principios de la innovacién abierta (Chesbrough, 2003). Asi, en el afio
2006, el 35% de su facturacién se debia a nuevos productos desarrollados
partiendo de ideas provenientes de fuera de la empresa

Hyundai y la garantia a 10
afios (Blanchard, 2007)

La iniciativa se orienta a la fidelizacién de los clientes. Para ello Hyundai
debe atender también el abastecimiento de los talleres de reparacién con
las piezas necesarias.

Intel-inside (Mikurak y
Whitaker, 2003)

Es una iniciativa de marketing en la que se da una relacién ganar-ganar.
Se trata de llegar al usuario final a través del producto que alberga, en este
caso, el microprocesador de Intel en ordenadores por ejemplo de la marca
Dell o IBM.

Benetton y el punto de
desacople® (Waller,
Dabholkar y Gentry, 2000)

Iniciativa centrada en el uso de la inteligencia de mercado. Permite acercar
al cliente el punto de personalizacién del producto. La utilizacién de la
informacién de los puntos de venta permite a Benetton fabricar contra lo
que realmente demandan los clientes.

McDonalds y Coca-cola
(Lambert, Emmelhainz y
Gardner, 1996)

Iniciativa de distribucion exclusiva de una marca de bebidas con una
empresa de comida rapida. Marketing conjunto.

Fuente: Elaboracién propia

2.3 Modelos para el andlisis de la GCS

Una vez conocida la importancia de la GCS, la implementaciéon de una
estrategia para el conjunto de la cadena de suministro se antoja una tarea
compleja. Ello requiere relacionarse con otras empresas de la cadena, lo que
implica coordinarse y alinear los distintos objetivos asi como compartir
recursos, riesgos y beneficios.

Por esta razén desde la literatura se ha tratado de conceptualizar la GCS a
través de diferentes marcos que permitieran la descripcién, el andlisis y la
gestion estratégica de una CS. La falta de un entendimiento comun de lo que es

° El punto de desacople en una cadena de suministro se identifica como el punto en el que se
encuentra el inventario estratégico y responde a la estrategia de produccién de la cadena:
fabricar contra stock, ensamblar bajo pedido, fabricar bajo pedido o disefio bajo pedido
(Christopher y Towill, 2000).
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y lo que implica una cadena de suministro, sumado al interés de esta temaética
en los campos académico y empresarial, hace que muchos de los trabajos de
investigacion planteen sus propios modelos de andlisis. Se puede, eso si,
clasificar los modelos en dos grandes grupos, los generalistas que la estructuran
en base a los procesos clave a gestionar y los que subrayan la importancia de la
coordinacién e integracion de las cadenas logistica y de la demanda.

Los modelos que se presentan en ambos grupos tienen en comtn ademas del
objeto de analisis, la CS, la perspectiva desde la que se analiza, la empresarial.
Existen otros modelos sumamente interesantes para el andlisis de la CS pero
cuya perspectiva de andlisis es mas global, mas macro. Este es el caso, por
ejemplo, de modelos como el propuesto por Gereffi, Humphrey y Sturgeon
(2005) sobre la gobernanza de las cadenas de valor, o la propuesta de Ernst y
Kim (2002) basado en la importancia de la transferencia de conocimiento y la
formacién de una red de proveedores locales en la internacionalizacion de las
empresas y de sus CS. Si bien se volveran a citar al hablar de los factores que
influyen en el desarrollo de la integracion de la CS (apartado 3.2.2), no se
contempla su andlisis como modelos de referencia para esta investigaciéon dado
que esta investigacion trata de analizar las relaciones de la empresa con su CS a
nivel de procesos de negocio.

2.3.1 Modelos generalistas

Entre todos los modelos propuestos destacan dos por su amplia difusién y
utilizacion en el &mbito empresarial. Son el modelo denominado Global Supply
Chain Forum (GSCF) formulado por Cooper et al. (1997) y el modelo Supply
Chain Operations Reference model (SCOR) desarrollado por el Supply Chain
Council (Supply Chain Council, 2014). También se ha hecho referencia a ellos al
analizar los procesos que forman parte de la GCS (apartado 2.1.3.2). Ambos se
clasificarian como modelos generalistas (Kuik, Nagalingam y Amer, 2011),
aunque el SCOR, se centra especificamente en la mejora de la eficiencia
operativa, no contemplando aspectos relacionados con el marketing o la
innovacién de producto.

El modelo GSCF (Cooper et al, 1997) tiene como objetivo facilitar la
consecucion de mejoras para el conjunto de la cadena de suministro en el largo
plazo. Trata de alinear las estrategias funcional y corporativa gestionando
procesos transversales al conjunto de empresas de la cadena (ver Figura 2.12).
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Desde el punto de vista de la integracién de proveedores y clientes aboga por
relaciones de mutuo acuerdo sobre la sincronizaciéon en la toma de decisiones y
agilizar los procesos de negocio entre los distintos eslabones de la cadena. La
metodologia para su puesta en practica ha ido perfeccionandose con el tiempo
(Lambert, 2008).
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Figura 2.12: Modelo GSCF.
Fuente: Basado en Cooper et al. (1997).

Por su parte, el modelo SCOR se orienta a la mejora de la eficiencia operativa de
los flujos de materiales e informacién. Este modelo se define como un marco de
referencia sobre el que se puede diagnosticar la manera en la que la empresa
gestiona su cadena de suministro. Se desarrolla sobre tres pilares, los procesos,
los indicadores y las buenas practicas. Respecto al primero de los pilares, se
organiza en torno a los cinco principales procesos de gestion: la planificacion,
las compras, la transformacién, la distribucion y la logistica inversa (Figura
2.13). Sobre estos procesos y con cinco niveles de desagregacion, que van desde
aspectos estratégicos (nivel 1) a aspectos de detalle operativo (nivel 5), se
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definen indicadores para el seguimiento y la evaluacién del rendimiento de la
empresa en lo que respecta a su GCS. El tercer pilar, las buenas précticas,
consisten en una bateria de actividades construida a partir de las experiencias
de los miembros de la comunidad que conforman el modelo SCOR. En la
actualidad est4 disponible su versién 11.0 (Supply Chain Council, 2014).

Plan

Plan

y O

Customer ! Customer's
Customer

Supplier

Internal or External Internal or External

Suppliers’ |
Supplier

Figura 2.13: El modelo SCOR
Fuente: Supply Chain Council (2014).

2.3.2 Modelos de integracion de las cadenas logistica y de la demanda

Como se ha sefialado en el apartado 2.2, la vision estratégica de la GCS permite
diferenciar dos estrategias clave, la orientacion a la excelencia operativa y la
orientacion al cliente. En consecuencia, resulta interesante diferenciar entre los
procesos que se enmarcan con mayor fuerza en una u otra estrategia, los
procesos de la gestion de la cadena logistica, orientados a la optimizacién del
flujo fisico y de informacién de los productos, y los procesos de la gestion de la
cadena de la demanda, entre otros el marketing o el desarrollo de productos.

La falta de coordinaciéon entre las diferentes actividades es origen de
ineficiencias y costes que no hacen sino restar valor del resultado final. Asi, una
mejor coordinacién de la cadena, en sus componentes de logistica y de
demanda, permite la reduccién de costes y por ende un mejor rendimiento
global de la misma (Bowersox, 1990; Fisher, 1997).

Dentro de estos modelos se puede diferenciar entre los que plantean la GCS
desde la perspectiva de demanda y los que lo hacen desde una visién mas
amplia: el valor.
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2.3.2.1 Modelos basados en la perspectiva de la demanda

Entre los modelos que toman como referencia la demanda se destacan dos: el
modelo de Fisher (1997) y el modelo de Sherman (1998).

Fisher (1997) propone una GCS basada en la naturaleza de la demanda. Para
ello diferencia entre dos tipos de productos: los funcionales y los innovadores.
La demanda de productos funcionales, o productos cuya demanda es
predecible, debiera atenderse desde cadenas de suministro eficientes. En
cambio, la demanda de productos innovadores, requiere unas caracteristicas de
flexibilidad y personalizacién de los productos mucho mayor. En este sentido,
propone cadenas mas sensibles y por tanto, con mayor capacidad de respuesta
a las necesidades especificas de los clientes. La estrategia de disefio modular, es
una estrategia que resulta interesante para este segundo tipo de productos, los
innovadores. Ello permitiria desacoplar la produccién de la demanda en un
punto en el que todavia puede darse un alto grado de personalizacion.

Tabla 2.10: Detalle del modelo de Fisher (1997) para las cadenas logistica y de la demanda.

Objetivos Caracteristicas/ Procesos
Cadena logistica - Para los productos funcionales: suministro - Seleccion de proveedores en
eficiente de los pedidos al menor coste funcién de la naturaleza del
posible. producto.
- Para los productos innovadores: respuesta - Gestion de inventario
rapida para minimizar las rupturas de stock,  _ Fabricacion
la obsolescencia del inventario y las rebajas
de precios forzadas.
Cadena de la - Para los productos funcionales: - Disefio de productos

demanda Maximizacién del rendimiento y
minimizacién de costes

- Para los productos innovadores: Disefio
modular para permitir un mayor grado de
personalizacion del producto.

Fuente: Elaboracién propia

El modelo propuesto por Sherman (1998) incide en la misma idea de gestién de
la CS a partir de las caracteristicas de la demanda. Su teoria afirma que la CS de
una empresa debe ser disefiada en base al equilibrio, alineacién e integracion de
la demanda con el objetivo de desarrollar mejores resultados competitivos. Para
ello propone un modelo articulado en base a tres estructuras: (1) creacién de
demanda o cadena de la demanda, (2) cumplimiento de la demanda o cadena
logistica y (3) rendimiento de la demanda o cadena de valor.

48



Alberto de la Calle Vicente Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministro

La empresa
RENDIMIENTO DE LA SATISFACCION DE LA CREACION DE LA
DEMANDA DEMANDA DEMANDA
Estrategia Estrategia de la Estrategia de
financiera cadena de producto

logistica

EVA « Facturacion « Pedidos
\(Economic Value Analysis)

Figura 2.14: El modelo estructurado de la gestién de la demanda.
Fuente: Basado en Sherman (1998).

La primera de ellas, la creacion de demanda, hace referencia a la estrategia de
producto o servicio. Asi destaca como procesos fundamentales la
conceptualizacion, validacién, desarrollo y la comercializaciéon de nuevos
productos o servicios. Las dreas principales son la Investigacion y Desarrollo
(I+D), la investigacion de mercados, el marketing y las ventas. El flujo de
materiales queda fuera de esta estructura que se caracteriza por la
intangibilidad de sus recursos, fundamentalmente el capital intelectual de la
empresa orientado al producto. Su objetivo se orienta a la satisfaccion del
cliente disefiando los productos y servicios que respondan a sus necesidades.
Cubre tanto la gestiéon de la demanda actual, como la demanda potencial que
pueda darse a través de la prospectiva de mercado. La correcta gestion de la
creacion de demanda tiene como resultado la generacion de pedidos.

La segunda estructura es la satisfaccion de la demanda o el cumplimiento de los
compromisos adquiridos con los clientes. A este aspecto se responde a través de
la gestion de la cadena logistica. Los procesos que se configuran en este sentido
son los de compra, fabricacion y la logistica asociadas al producto. Se orienta
hacia el cumplimiento integro y satisfactorio de los pedidos de los clientes y
supone atender a criterios y compromisos adquiridos en lo que se refiere a
plazo, calidad, cantidad y lugar de entrega. En este caso el capital es
eminentemente fisico, constituyendo los costes operativos de la empresa. La
eficiencia de los procesos en esta estructura influye directamente en el margen
bruto obtenido por producto vendido. Sherman (1998) destaca el papel jugado
por los almacenes ya que requieren una estrategia e implementacion adecuada
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por los riesgos que conlleva. El resultado de esta estructura es el pago por parte
de los clientes, y por tanto ingreso, de los pedidos realizados.

Por ultimo, el rendimiento de la demanda o cadena de valor constituye la
medicion de los resultados. Abarca la contabilidad de costes y beneficios, y la
gestion financiera, considerando entre otros aspectos la cotizaciéon de las
acciones y el valor contable de la empresa. El resultado de esta estructura es el

valor econémico y de mercado de la organizacion.

Tabla 2.11: Detalle del modelo de Sherman (1998) para las cadenas logistica y de la demanda.

Objetivos Caracteristicas/ Procesos
Cadena logistica Lograr la facturacion de la demanda a través - Flujo fisico de materiales
del cumplimiento de los compromisos - Compra
adquiridos con el cliente. .,
- Fabricacion
- Logistica

- Distribucioén al cliente final

Cadena de la Generar la buena aceptacion de los productos - Conceptualizaciéon de ideas
demanda en el mercado. Incrementar o al menos
mantener el nimero de pedidos.

- Validacion de las ideas
- Desarrollo y comercializacién

- Marketing

Fuente: Elaboracién propia.

La dificultad en la aplicacién de este modelo radica en la visién segmentada de
la empresa. La basqueda de 6ptimos locales conllevaria el desajuste entre la
creacion de demanda y el abastecimiento de ésta, generando mayores niveles de
inventario para algunos productos, ruptura de stocks en otros, etc.

2.3.2.2 Modelos basados en la perspectiva del valor

Durante los tltimos afios se ha evidenciado un aumento de la colaboracién de
agentes externos en los procesos de la cadena de valor de una organizacién.
Una de las estrategias empresariales que mas ha contribuido a este hecho es la
externalizacion de actividades consideradas como no criticas para una
organizacion. Asi en los dultimos afios se han propuesto modelos que
contemplan la colaboraciéon estratégica con proveedores y clientes en los
procesos de valor de una empresa.

Estos modelos, de hecho, son més explicitos que los anteriormente comentados,
en la necesidad de integrar a algunos o a todos los miembros de una CS en la
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gestion de la misma. Se destacan los modelos de Jiittner et al. (2007), Hilletofth,
Ericsson y Christopher (2009) y Esper et al. (2010). Asi como los modelos de
Fisher (1997) y Sherman (1998) toman como referencia una organizacion sobre
la que se centran en sus relaciones intra-empresariales, los modelos que se
mencionan a continuacioén ponen en valor las relaciones inter-empresariales.

El modelo de Juttner et al. (2007) se articula en base al ciclo de compra del
cliente. A partir de él configuran las cadenas logistica y de la demanda. Su
modelo se alinea con otros (Woodruff, 1997; Zablah, Bellenger y Johnston, 2004)
en los que la integracién del cliente en el proceso de creacion de valor de la
cadena toma un papel protagonista.

Desde esta perspectiva se atiende al cliente en todas sus fases de decisiéon y
compra, dirigiendo tanto el marketing como las caracteristicas logisticas
necesarias para la satisfaccion de los segmentos de mercado a los que se dirige
la empresa. Mentzer, Myers y Cheung (2004) argumentan que una vez un
cliente se decide por un producto, los criterios de los clientes en cuanto a
disponibilidad, puntualidad y calidad de la entrega pueden variar de unos a
otros. De esta manera la segmentaciéon del mercado en funcién de las
particularidades de la demanda, determina tanto la actuaciéon de la gestion de la
demanda como la del suministro. Por otra parte, y desde la perspectiva de la
demanda, su objetivo principal no es el realizar una venta sino mantener un
conjunto de clientes rentables para la organizacion (Jiittner et al., 2007; Lambert,
2008). Asi, la estrecha integracion de todas las areas que conforman la cadena
de suministro debe ser capaz de atender las necesidades de los clientes con
capacidades de la cadena también diferenciadas.
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Tabla 2.12: Detalle del modelo de Jiittner et al. (2007) para las cadenas logistica y de la demanda

Objetivos Caracteristicas/ Procesos

Cadena logistica Monitorizacién de la informacién de mercado  -Evaluacién de proveedores

proporcionada por la cadena de la demanda.  _pjgefio, propuesta y revisién de

servicios por segmentos de mercado

-Servicios de distribucion fisica

Cadena de la Respuesta al ciclo de compra del cliente en -Analisis de mercado
demanda todas sus fases: Concienciacién, consumo,

-Segmentacién de mercados
compra, pedido y evaluacién.

-Definicién de los mercados
Mantener un portfolio de clientes rentables. objetivos

-Aprobacién de acciones especificas
para mercados ya conocidos.

Fuente: Elaboracién propia

Hilletofth et al. (2009) amplian el marco para abarcar la cadena en su conjunto,
integrando a clientes y proveedores bajo una misma perspectiva de creacion de
valor y en pro de una eficiencia en la gestion de sus procesos.

La percepcién de que la creacién de valor proviene de los procesos logisticos y
de la demanda es refrendada por otros trabajos (Walters, 2008; Hilletofth y
Ericsson, 2007). Por un lado los procesos de gestiéon de la demanda llevarian a la
generacion de nuevos pedidos (creacion de demanda), mientras que los
relativos a la gestion logistica serian generadores de valor en su entrega, en
aspectos como disponibilidad, tiempo y calidad de las entregas; aproximacion
muy cercana a la de Sherman (1998). La principal diferencia estriba en que
subraya la importancia de la colaboracién con clientes y proveedores en la
consecucion del desarrollo de ventajas competitivas.
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Proveedores Empresa Cliente : Clientes finales

Gestion de la cadena de la demanda

Gestion de la cadena logistica

Procesos
* Inteligencia de Mercado
Valor en el
* Desarrollo de nuevos productos d
* Desarrollo de marca producto
* Marketing y ventas 1
Niveles de gestion 1
* Estratégico, Tactico y Operativo I
|
|
i | Coordinacion | competitiva
1 (valor y coste)
|
|
|
I

Procesos
* Aprovisionamiento Valor en el
* Fabricacion servicio

* Distribucién

Niveles de gestion
+ Estratégico, Tactico y Operativo

1
|
|
1
|
1
1
1 |
I 1
I |
I |
I 1
| Ventaja |
I 1
I 1
I |
I 1
I |
I |
1
|
1
1
|
1
|

Figura 2.15: El modelo de gestién de la cadena de demanda y suministro.
Fuente: Hilletofth et al. (2009)

Otro de los puntos clave de su modelo, radica en la coordinacién entre los
procesos de gestion logistica y de la demanda. Cada uno de ellos consta de los
niveles de gestion estratégico, tactico y operativo, respondiendo a la necesidad
de vision de la organizacién a largo, medio y corto plazo. Los procesos de
demanda incluyen la inteligencia de mercado, el desarrollo de nuevos
productos, la imagen de marca, el marketing y las ventas. Mientras, la gestién
logistica atiende al flujo fisico de materiales: la compra, la fabricaciéon y la
distribucion.

Tabla 2.13: Detalle del modelo de Hilletofth et al. (2009) para las cadenas logistica y de la demanda

Objetivos Caracteristicas/ Procesos
Cadena logistica Cumplir con los pedidos de los clientes - Compra
maximizando la eficiencia de los procesos. - Fabricacién
- Distribuciéon
Cadena de la Comprender, crear y estimular la demanda - Inteligencia de mercado

demanda maximizando la eficiencia de los procesos. - Desarrollo de nuevos productos

- Imagen de marca

- Marketing y ventas

Fuente: Elaboracién propia
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De acuerdo con Hilletofth (2011), los beneficios obtenidos por la vision integral
de la cadena de suministro suponen la mejora del rendimiento de los procesos
logisticos y de la demanda asi como la mejora competitiva. Mejoras que pueden
radicar en la focalizacién simultdnea y coordinada en la creacion de valor, la
diferenciacion, capacidad de respuesta a la demanda y eficiencia en los procesos
de gestion logistica y de la demanda (Canever et al., 2008; Walters y Rainbird,
2004).

Precisamente, el modelo propuesto por Esper et al. (2010) destaca la necesidad
de un cambio de mentalidad que permita un salto cualitativo en la gestion de la
cadena de suministro, pasando de modelos de gestion en los que se
independizan la cadena logistica y la de la demanda a un modelo de gestién
integral. Para ello ponen su énfasis en 5 aspectos clave: (1) el equilibrio entre la
capacidad y la demanda, (2) la asignacion estratégica de recursos, (3) la
integracion de sistemas para compartir el conocimiento, (4) la sintonia a la hora
de implementar y ejecutar iniciativas colaborativas y, (5) la economia del valor.

Cada uno de los cinco aspectos proviene de modelos de gestion que
independizan la toma de decisiones en las cadenas logistica y de la demanda:

e El equilibrio entre la capacidad y la demanda implicaria una gestiéon
integral de los procesos de ambas cadenas para crear conjuntos de valor
“producto y servicio” para los clientes y segmentos del mercado
estratégicos, basados en atender las necesidades de los mismos y las
limitaciones operativas de la organizacion.

e La asignacion estratégica de recursos permitiria priorizar los productos y
servicios valorados por los clientes, atendiendo a las limitaciones de la
CS y centrandose en aquellas capacidades que puedan marcar diferencia
respecto a los competidores en un futuro.

e El tercero de los aspectos permitiria crear redes que facilitaran la
generacion, diseminacion e interpretaciéon conjunta del conocimiento con
el conjunto de la CS.

e El cuarto aspecto, implicaria alinear el conocimiento generado con los
clientes o segmentos estratégicos del mercado a los que se dirige, para
optimizar la creacion de productos y servicios adecuados a sus
necesidades.

e Finalmente la economia de valor implica el apalancamiento de las
ventajas competitivas que permitan crear conjuntos producto-servicio de
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valor para el mercado utilizando de la manera mas rentable los recursos

disponibles.

2.4 Evolucion de la gestion estratégica de las organizaciones

Como se ha podido ir viendo en este capitulo, la gestion de la cadena de
suministro ha ido evolucionando dando cada vez mayor importancia al
potencial de la misma como fuente de ventajas competitivas. En este apartado
se consideran tres cuestiones relacionadas con la gestion estratégica de las
organizaciones: las teorias organizativas, las contingencias y la evaluacion de
los resultados empresariales.

De esta forma, se presentan distintas teorias organizativas que facilitan la
comprension y la contextualizacién del papel de las relaciones de una empresa
con su CS en el desarrollo de ventajas competitivas y en los resultados

empresariales.

Del mismo modo, es importante entender cémo el entorno en el que operan las
cadenas de suministro en general y las empresas en particular puede llegar a
determinar sus modelos de gestién. El que una empresa y sus relaciones sean
eficientes estd supeditada a la alineacion entre las circunstancias que la rodean,
contingencias del entorno y la estructura y procesos internos. En este sentido,
por su extensa aplicacion, destaca la teoria contingente.

Finalmente, el objetivo dltimo de toda organizacién es el obtener los mejores
resultados empresariales posibles. La forma de medirlos también ha sufrido
una constante evolucién en el tiempo por lo que se hace preciso definir y

conceptualizar los sistemas de evaluacion del rendimiento empresarial.

2.4.1 Teorias de andlisis en el desarrollo de ventajas competitivas

Desde el campo académico siempre se ha tratado de explicar los motivos por
los que dos empresas que compiten en un mismo mercado difieren en cuanto a
sus niveles de generacion de rentas. En este sentido se han desarrollado
multiples teorias del campo de la organizacién de la empresa y la economia
que, en algunos casos, pueden ser interesantes para explicar la importancia de
los beneficios que proporciona la participaciéon de una empresa en su CS.

Una de ellas es la teoria de los costes de transaccion. Esta teoria encaja
perfectamente en el marco de las cadenas de suministro porque analiza los
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costes derivados de la relaciéon con otros agentes externos y, porque atiende a la
decision estratégica de “comprar o fabricar”. Esta decisiéon es una de las mas
recurrentes en la gestion empresarial dado que los cambios en el entorno y el
mayor conocimiento de los proveedores y clientes pueden hacer variar las
condiciones y hacer més atractiva una u otra alternativa. Esta teoria se utiliza
para comprobar el mejor coste de las relaciones (transacciones) y lo que implica
el cambio de la estructura de la organizacién.

Por otro lado, la visién de la cadena de suministro como la concatenacion de
entidades singulares permite caracterizar a la cadena como un conjunto de
recursos y capacidades que pueden ser explotados de manera individual o
compartida. Las rentas generadas a partir de su desarrollo y aplicacion pueden
ser explicadas a partir de la teoria de recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991), asi como por sus posteriores variantes, la teoria basada en el
conocimiento (Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992), las capacidades dindmicas
(Teece, Pisano y Shuen, 1997), la teoria relacional (Dyer y Singh, 1998) o la teoria
extendida de los recursos (Lavie, 2006).

Si bien existen otras muchas teorias como la teoria de la agencia, la teoria de
juegos, la teoria del comportamiento de la empresa, etc. las que se presentan a
continuacién son las que se consideran como relevantes en la literatura para
determinar el marco teérico de la investigacion. En concreto, estas teorias se
presentan habitualmente como alternativas para explicar los motivos por los
que las empresas buscan crear y participar en alianzas estratégicas o relaciones
inter-organizativas.

2.4.1.1 Lateoria de los costes de transaccion

Esta teoria se centra en los aspectos relacionados con la gestién de las relaciones
contractuales entre dos partes a la hora de realizar una transaccién (Williamson,
1979). El objetivo es maximizar los resultados reduciendo al minimo los costes
de transaccién tanto internos (dentro de la organizacién), como externos (con
proveedores y clientes). De acuerdo con esta premisa es una teoria que
generalmente se ha aplicado a la decision estratégica de externalizacion, o dicho
de otra manera a la decisiéon sobre las alternativas de “fabricar o comprar”. El
fundador de la economia de los costes de transacciéon, Ronald Coase, argumenta
que las transacciones se coordinan a través del mercado cuando los costes
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resultantes son mas bajos que los que resultarian de llevar a cabo dicha
coordinacién en la propia empresa (Coase, 1937).

Los costes de transaccion son los costes en los que se incurre por la
identificacion en el mercado del precio mas justo para el producto en cuestion,
la negociacion para llevar a cabo el intercambio y su ejecuciéon (Williamson,
1991). Asi se definen dos tipos de coste, los ex-ante y ex-post. Los primeros se
refieren al disefio, negociacion y aseguramiento del acuerdo. Los segundos son
los costes que se siguen generando tras la firma del contrato, dado que durante
el periodo de vigencia del mismo se pueden dar cambios y adaptaciones que no
es posible fijar de antemano.

En todo este proceso se identifican dos elementos basicos: el riesgo y la
oportunidad. Ambos pueden contribuir a la mayor o menor existencia de
conflictos en las relaciones de una empresa con sus proveedores y clientes, atan
y cuando sean transacciones formales y bien definidas. Por ejemplo, Ketchen,
Hult y Slater (2007) reconocen que el oportunismo tiene implicaciones en el
largo plazo. Destacan la importancia de relegar los objetivos cortoplacistas a un
segundo plano mientras lo que se trabaja es una relacion duradera que suponga
beneficios para todas las partes implicadas.

Partiendo de la base de que las entidades que forman la relacién son
independientes, la basqueda de beneficios conjuntos en el largo plazo, supone
en muchos casos renunciar a la maximizacién de los objetivos propios en el
corto plazo. Esta no es una tarea sencilla dado que se deben derribar modelos
mentales vigentes en la toma de decisiones desde el inicio de los negocios. Son
numerosos los factores cualitativos que influyen en la decisién de “comprar o
fabricar”. La desconfianza, originada por el miedo a perder el control de la
informacién o el producto objeto de la transaccién, asi como el propio
desconocimiento del entorno y del socio, pueden convertirse en barreras para la
realizacién de transacciones o en fuentes de relaciones asimétricas, donde se
originan las relaciones “win-lose” (uno gana a costa del otro) (Spekman,
Kamauff y Myhr, 1998). Todos ellos facilitan la ruptura de las relaciones.

A pesar de todos estos problemas, Koschatzky (2002) citando a Sidow identifica
algunas caracteristicas generales que reducen los costes de transaccion
derivados de acuerdos en red. Estas caracteristicas son aplicables a las
relaciones que se pueden dar en una CS:
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e Los acuerdos a largo plazo con empresas de la cadena reducen, e incluso
pueden llegar a eliminar por completo, los riesgos asociados a
inversiones especificas, trasladdndolos al cliente o al proveedor.

e Las relaciones de intercambio estables e intensivas propias de una
cadena de suministro integrada permiten un conocimiento detallado de
las fuerzas y debilidades de clientes y/o proveedores potenciales,
reduciendo asi los costes de btisqueda y negociacién.

e La creacion de dependencias inter-organizacionales mutuas y la

supervision reducen el comportamiento oportunista.

2.4.1.2 Lateoria basada en los recursos

Esta teoria constituye un marco tedrico donde se argumenta que las diferencias
entre el rendimiento de las empresas se fundamentan en la heterogeneidad de
las mismas mas que en las caracteristicas del sector (Wernerfelt, 1984). Esa
diversidad se basa en el valor de las capacidades propias de la empresa, que por
su idiosincrasia, no pueden ser imitadas o sustituidas facilmente (Dierickx y
Cool, 1989; Hamel y Prahalad, 1994). Esta teoria asume que la empresa no es un
ente que compite en un mercado, sino un conjunto de capacidades que puede
utilizar para competir en él (Lavie, 2006).

La teoria basada en los recursos proporciona un enfoque focalizado en la
empresa y la caracteriza a partir del conjunto de capacidades que posee. De esta
manera, se pretende explicar el origen y la dinamica de la ventaja competitiva,
acudiendo a las caracteristicas de los recursos y a como estas caracteristicas

cambian con el tiempo.

Desde esta perspectiva se destaca que la ventaja competitiva es el resultado de
los recursos y competencias que pertenecen, son gestionados y controlados por
la propia empresa. Asi, si las empresas competidoras se hacen con recursos no
singulares, recursos estdndar, se dice que éstos no pueden ser causantes de
ventajas competitivas puesto que son factores al alcance del conjunto del tejido
empresarial. El coste de su adquisicién seria equiparable al valor que de ellos se
genera (Barney, 1986). Algunos autores ahondan en la causa de esta ventaja
centrandose en la habilidad de la propia empresa para transformar los recursos
en capacidades distintivas (Teece et al., 1997).

Por esta razén es importante distinguir entre lo que son los recursos y las
competencias. Wernerfelt (1984), afirma que por recurso de una empresa se
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entiende cualquier cosa que puede ser considerada como una fortaleza o
debilidad para dicha empresa. Barney (1991) define las competencias como un
tipo de recurso de la empresa, lo que puede llevar a confundir ambos términos.
Concretamente sefiala que los recursos de una empresa comprenden todos los
activos, competencias, procesos organizativos, atributos de la empresa,
informacién, conocimiento que son controlados por la empresa y que le permite
concebir las estrategias a desarrollar para mejorar su eficiencia y eficacia.

Amit y Schoemaker (1993) distinguen ambos conceptos diciendo que: “Los
recursos son el conjunto de factores controlados y disponibles, propiedad de la
empresa, mientras que las competencias son la habilidad de la empresa para
implementar dichos recursos”.

McGrath (2008) también contribuye a esta distinciéon (Tabla 2.14). Para ello
destaca a partir de Barney (1991) que los recursos son mas facilmente
comercializables, mientras que las competencias deben ser desarrolladas y
acumuladas formando parte de la idiosincrasia de la empresa. Ademas pese a
que los criterios para diferenciar recursos y competencias no son del todo
claros, McGrath (2008) reconoce las competencias como los procesos y las
habilidades de las empresas para reconfigurar los recursos en el tiempo a través
de interacciones complejas que permitan a las organizaciones el logro de
ventajas competitivas.

La perspectiva basada en los recursos de la empresa es criticada por su caracter
introspectivo (Porter, 1998), dejando el entorno en el que compite la empresa
fuera del andlisis de los elementos clave que contribuyen a la generacién de
ventajas competitivas. Ademds refuerza la importancia de la posesion de
recursos y en caso de no tenerlos plantea su adquisicion bien mediante
desarrollo propio o bien acudiendo al mercado. La posesion puede ser una
condicién necesaria pero no suficiente para desarrollar ventajas competitivas
(Allred, Fawcett, Wallin y Magnan, 2011).

De ahi que esta visién “estatica” de las capacidades ha ido evolucionando hacia
la conceptualizacion de las mismas como “dindmicas”, donde la diferencia
principal es céomo la empresa desarrolla y configura sus recursos y
competencias para maximizar su potencial competitivo (Eisenhardt y Martin,
2000).
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Tabla 2.14: Recursos y competencias.

Recursos Competencias

Definicién Son los activos de una empresa, Son las habilidades de la empresa para
incluyendo las personas y el valor de  implementar los recursos que han sido
la imagen de empresa. integrados en la organizacion con el propésito

de alcanzar un estado deseado.

Caracteristicas | Representan las entradas en el Surgen a través del tiempo por interacciones
basicas proceso productivo de una empresa,  complejas entre los recursos tangibles e
y su naturaleza puede ser tangible e intangibles.
intangible.
Recursos tangibles: A menudo se basan en el desarrollo,
- Bienes de equipo implementacion e intercambio de informacién

y conocimiento a través del capital humano de

- Recursos financieros
las empresas.

- Recursos tecnolégicos

- Nombre de la marca

Recursos intangibles: La base de las competencias reside en:
- Reputacion corporativa - Las habilidades y conocimiento tinico
- Recursos para la innovacién de las personas de la empresa.
- Personas - La experiencia de las personas
- Imagen de la marca - Laimagen construida a partir del

rendimiento empresarial.

Ventaja Por si mismos, los recursos no Las competencias pueden conducir hacia el
competitiva pueden generar una ventaja desarrollo de ventajas competitivas
estratégica para la empresa. Para ello, sostenibles.

es necesaria la combinacion de

recursos Uinicos y competencias

esenciales.

Fuente: Basado en McGrath (2008) y Johnson et al. (2010).

2.4.1.3 LaTeoria de las capacidades dindmicas

Esta teoria se deriva de la Teoria de los Recursos. Las capacidades dinamicas
subrayan dos aspectos a la hora de explicar la oportunidad de una empresa
para explotar una integracién o colaboracién estratégica. En primer lugar, la
caracteristica “dindmica” implica una capacidad para adaptar los recursos y
competencias de una organizacién a las caracteristicas cambiantes del entorno
(Barreto, 2010; Teece, 2007). El objetivo dltimo de la aplicacién de esta teoria es
la reconfiguracion de las capacidades para afrontar un entorno altamente
cambiante. El segundo aspecto atiende a la definiciéon de capacidad como la
habilidad para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y
externas (Teece et al., 1997). En este sentido en la esencia de las capacidades
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dinamicas se distinguen cuatro actitudes: deteccion, aprendizaje, integracion y
coordinaciéon (Teece, 2007).

La cadena de suministro se convierte en un entorno sumamente interesante
para esta perspectiva. Una mayor relacion con clientes y proveedores implica
contar con un amplio radar para detectar, interpretar y responder a
oportunidades del entorno lo que favorece la primera de las actitudes
identificadas en el marco de las capacidades dinamicas, la detecciéon. También
estas mismas relaciones pueden suponer una fuente continua de conocimientos,
lo que enfatiza la importancia del aprendizaje, la segunda de las actitudes. La
cercania al resto de integrantes de la cadena permitiria crear un sentimiento de
pertenencia a un colectivo favoreciendo el entendimiento mutuo y facilitando el
desarrollo estratégico conjunto, la integracion. Finalmente todo ello derivaria en
la identificacién de sinergias, lo que implicarfa la coordinacién de procesos,
actividades y tareas que favorecen el desarrollo de ventajas competitivas.

2.4.1.4 LaTeoria Basada en el Conocimiento

Esta teorfa considera el conocimiento como el recurso estratégico mas
importante de la empresa, por lo que, realmente también representa una
ampliaciéon de la teoria basada en los recursos. Parte de que el conocimiento,
por su naturaleza, es un recurso dificil de imitar, especialmente aquel
conocimiento que forma parte de la cultura y la identidad propia de la empresa
asi como el conocimiento de las personas que en ella trabajan.

Bueno (2003) sefiala que las bases tradicionales de la ventaja competitiva se
estan erosionando. La mayoria de los investigadores coinciden en que la nueva
ventaja competitiva procede de la creacién, obtencién, almacenamiento y
difusién del conocimiento, lo que implica un cambio en la forma de concebir la
gestion empresarial. Esta teorfa asume la acumulaciéon de conocimiento como
contribucién a la mejora del rendimiento empresarial, lo que implica atender
especialmente la manera en la que se toman las decisiones para llevar a cabo tal
acumulacién (Grant, 1996). Esta puede darse mediante varias vias: la interna,
combinando el conocimiento existente en la empresa con el objetivo de generar
nuevo, y la externa, lo que implica comprar o intercambiar conocimientos en el
mercado.

La decision de aumentar el conocimiento a través de las relaciones con otras
empresas, ya sean de su CS o de otras, supone tener en cuenta el riesgo de
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comportamiento oportunista de la contraparte. Es decir, en el momento en que
una de las partes internalice satisfactoriamente el conocimiento buscado, puede
dejar de ver interesante tal relaciéon (Hamel, 1991). Pese a este hecho desde la
literatura se resalta el interés estratégico que tiene para las partes, la
transferencia de conocimiento en cooperacién (Grant y Baden -Fuller, 2004).

Uno de los principales promotores de esta teoria, Grant (1996), distingue dos
tipos de conocimiento: (1) el conocimiento explicito, aquél que puede ser escrito
y (2) el conocimiento tacito, el que no puede escribirse. De los dos destaca
especialmente el segundo, puesto que bajo la forma de “know-how”,
habilidades y conocimiento de la préctica, es el que més problemas plantea a la
hora de hablar de su transferencia tanto dentro de la empresa como entre dos o
mas organizaciones (Mufioz, 1998).

Esta teoria destaca el papel que pueden desempenar las relaciones de una
empresa con sus proveedores y clientes. Algunos estudios demuestran cémo
para maximizar el rendimiento de una relacién inter-empresarial es preciso
contar con unas soélidas relaciones inter-departamentales (intra-empresa). Lane,
Koka y Pathak (2006) describen la integracién interna como el elemento esencial
para desarrollar y mejorar la capacidad de absorciéon. Capacidad que permite
sacar el maximo rendimiento a las relaciones inter-empresariales.

2.4.1.5 Lateoriarelacional

Las teorias basadas en recursos y conocimientos han contribuido de manera
importante a explicar como empresas que compiten en un mismo mercado
pueden diferir en su rendimiento, medido por ejemplo como sus resultados
empresariales y su cuota de mercado. Sin embargo, limitan su explicacién a los
recursos y capacidades -fortalezas o debilidades- que la empresa explota
internamente, entendiendo las alianzas y colaboraciones como meros vehiculos
de aprendizaje organizacional (Grant y Baden-Fuller, 2004).

La teoria relacional (Dyer y Singh, 1998) extiende la vision basada en las
capacidades de la empresa hacia la inclusién de otras organizaciones con sus
respectivos recursos y competencias. Dicho de otra manera, reconoce que los
recursos disponibles para una empresa pueden trascender de ella misma, para
localizarse en otras organizaciones con las que la empresa puede relacionarse.
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Dyer y Singh (1998) explicitan cémo son las relaciones en el mercado entre una
empresa compradora y otra proveedora: (1) no existen inversiones en activos
especificos, (2) minimo intercambio de informacién, donde los precios son toda
la informacién pertinente para ambas partes, (3) separacion de sistemas
tecnologicos y funcionales en cada firma, caracterizados por pobres niveles de
interdependencia (s6lo se produce una relaciéon funcional a la hora de la
compra-venta, y no para el desarrollo de determinadas tecnologias, nuevos
productos...), (4) bajos costes de transaccién y minima inversién en mecanismos
de control (gobernanza) (Hernandez-Espallardo, Rodriguez-Orejuela vy
Sanchez-Pérez, 2010).

A partir de estas caracteristicas Dyer y Singh (1998) concluyen en definir los
cuatro componentes que permiten desarrollar ventajas competitivas de las
relaciones inter-empresariales: (1) Inversiones en activos especificos a la
relacion, (2) Intercambio sustancial de conocimiento, (3) Combinaciéon de
recursos y competencias complementarios pero escasos, (4) Mecanismos de
gobernanza efectivos.

La teoria relacional resulta muy interesante como instrumento con el que
estudiar el impacto de las alianzas y colaboraciones en los beneficios del
conjunto de las organizaciones que forman parte de la relaciéon (Charterina y
Landeta, 2010; Ferrer, Hyland y Bretherton, 2009).

2.4.1.6 La extension de la teoria basada en recursos

Su diferencia con la perspectiva basada en recursos tradicional es que no asume
que los recursos con los que cuenta la empresa sean de su propiedad. Se basa en
como la empresa puede generar valor y por tanto mejorar su posicion
competitiva a partir del uso de recursos compartidos (Lavie, 2006). La
diferencia respecto a la perspectiva relacional es que tiene en consideracién los
beneficios que una empresa puede obtener de las alianzas y colaboraciones y no
el beneficio obtenido por el conjunto. Dicho de otra manera, seria la capacidad
de apropiacion por parte de una empresa de los beneficios comunes.

Lavie (2006) explica la ventaja competitiva de una empresa a partir de las rentas
que pueda generar la empresa con los recursos propios y los compartidos, la
apropiacion que pueda hacer de los beneficios comunes, asi como la capacidad
de la empresa para aprovechar el conocimiento propio y el generado a partir de
la relacion.
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2.4.2 El entorno y la cadena de suministro: La teoria contingente

La teoria contingente determina que la relaciéon entre dos variables esta
condicionada por los distintos valores de una variable contingente identificada
como critica. Es una teoria complementaria a cualquiera de las anteriormente
citadas dado que, por ejemplo, en el caso de la teoria basada en recursos
identificar el contexto, si es predecible o incierto, puede marcar la diferencia en
la influencia de los distintos tipos de recursos sobre los resultados.

Sanchez y Pérez (2006) en su estudio sobre la industria auxiliar del automovil
en Espafia determinan cémo la incertidumbre del entorno influye a la hora de
configurar la flexibilidad de las cadenas de suministro.

Lo que resulta clave es identificar las contingencias para si no pueden ser
controladas, si conocer su grado de influencia para poder actuar en
consecuencia.

Fernandez (1986) diferencia dos tipos de contingencias:

e Las del entorno: donde se identifican dos niveles. El primero, el genérico,
se incluyen aspectos econdémicos, sociales, culturales, cientificos y
politicos. El segundo, mas especifico, hace referencia a los elementos que
afectan de forma diferencial a una o varias organizaciones: clientes,
proveedores, competencia, regulaciones sectoriales, sindicatos, etc.

e Las del contexto de la propia organizaciéon: hace referencia a la
idiosincrasia de la empresa (tamafo, tecnologia, edad, cultura
organizativa, tipo de propiedad, etc.).

Otra clasificacion que sigue la misma linea es la que distingue entre factores
exogenos y endoégenos (Amit y Schoemaker, 1993). Los factores exdgenos son
aquellos que la empresa no puede controlar, haciendo alusién a la clasificaciéon
de Fernandez (1986) serian los factores del entorno. Por su parte los factores
enddgenos son aquellos en los que la empresa tiene un cierto o total grado de

control.

Hambrick y Lei (1985) analizan la relacion de diez variables contingentes con la
estrategia empresarial, con el objetivo de identificar su significatividad. El
estudio lo realizan sobre una muestra de 1.470 empresas y concluyen que las
variables planteadas son de interés a la hora de analizar su efecto en la
estrategia empresarial. Las variables analizadas son las siguientes:
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e Elciclo de vida del producto.

e El sector al que van destinados los productos fabricados (usuarios finales
u otras empresas).

e Diferenciacion del producto.

e El cambio tecnolégico.

e El grado de concentracién de competidores en el sector.

e La frecuencia de compra.

e Lasimportaciones.

e Lainestabilidad del valor de mercado de la empresa.

e Lainestabilidad de la demanda.

e Laimportancia del valor de la moneda (délar, euro...).

Las empresas, por tanto, precisan conocer el marco en el que desarrollan su
actividad para poder adaptarse a él, alinedindose con las demandas del entorno
en el que compite (Thompson, 1967). La habilidad con la que lo hagan, tomando
las decisiones correctas en el momento oportuno, puede determinar su
supervivencia y capacidad competitiva a largo plazo.

La teoria contingente suele determinarse por la dindmica de la innovacién
tecnolégica, las habilidades de gestion empresariales y la relaciéon con otras
empresas (Stonebraker y Afifi, 2004). La fortaleza de estos elementos permite
hacer frente a la resistencia al cambio de las empresas, generalmente
representada a través de la falta de apoyo por parte de las personas, los
inadecuados sistemas de informacion y la evaluacién del rendimiento y la
cultura organizacional.

Bagchi y Skjoett-Larsen (2002) se basan en esta teoria para analizar la
integracion en la CS desde su concepcion logistica. En su estudio concluyen que
el grado de integraciéon en una CS estd condicionado por el grado de
competitividad y madurez del sector, la naturaleza de los productos y el poder
de cada organizacion. Este estudio estd en linea con el trabajo de Fisher (1997)
en el que analiza la relacién entre las caracteristicas del producto y mercado a la
hora de determinar la orientacion eficiente o flexible de la cadena de suministro.
O también con el trabajo de Fine (1998) y la velocidad de evolucién de la
innovacion (clock-speed). Fawcett, Magnan y McCarter (2008) también utilizan
esta teoria para identificar los beneficios, las barreras y los facilitadores hacia
una gestion de la cadena mas eficaz.
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2421 Laincertidumbre del entorno y del contexto organizativo

Las teorias organizativas, de marketing y de gestion estratégica consideran la
incertidumbre como un elemento importante en sus campos de estudio (Chen y
Paulraj, 2004). De Leeuw y Fransoo (2009) sugieren que la CS se ve
condicionada por tres fuentes de incertidumbre:

e Los proveedores: explicada a través de su falta de compromiso en
relacion a la inconsistencia y tardanza en las entregas.

e El proceso productivo: paradas no previstas, rendimiento del proceso,
etc.

¢ La demanda: fluctuaciones y variaciones de la demanda.

A ellas Chen y Paulraj (2004) afiaden la incertidumbre tecnolégica medida a
través de la intensidad de cambios tecnolégicos en un determinado sector.

Sanchez y Pérez (2006) en su andlisis de la flexibilidad de la CS, incorporan la
incertidumbre del entorno medida a través de la obsolescencia del producto, la
volatilidad en las préacticas de marketing, la impredecibilidad de competidores
y clientes asi como el rendimiento del sistema productivo.

Rosenzweig (2009) analiza la relacién de la colaboracién a través de internet y
los resultados empresariales en el sector industrial desde una vision
contingente considerando, ademds de la variabilidad de la demanda, la
complejidad de los productos y la tasa de crecimiento de la demanda de un
mercado.

Miller (2010) aborda la innovacién a través del conocimiento compartido en una
relacion diddica, proveedor-cliente, utilizando como parametros contingentes
factores exégenos y enddgenos a la relacion. Los factores exdgenos son la
incertidumbre del mercado y de la tecnologia. El primero de ellos, la
incertidumbre del mercado, lo explica desde el indicador de cambio de
preferencias de la demanda. De esta manera, este factor repercute sobre la
cantidad demandada de un producto. El segundo factor, la incertidumbre
tecnologica, lo mide a través de cambios en la tecnologia que afectan a la
aceleracion o ralentizacion del ciclo de vida del producto hacia la obsolescencia.
Los factores end6genos considerados, los utiliza en base a su repercusion sobre
el conocimiento para el desarrollo de nuevos o mejorados productos. Asi cita
dos factores, la capacidad de retener conocimiento y la capacidad para
mantener ideas desechadas para su potencial posterior aprovechamiento.
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2.4.2.2 Ritmo de evolucién de un sector (Clock-speed)

El concepto de la velocidad evolutiva de un sector fue introducido por Fine
(1998) bajo el término en inglés industry clock-speed. Hace referencia a que los
sectores se pueden diferenciar de acuerdo a su frecuencia de innovacién de
producto, de proceso y de cambios en su estructura organizativa.

El ritmo al que ha evolucionado la tecnologia durante las tltimas décadas ha
llevado a una reduccién drastica de los ciclos de vida de los productos lo que
exige a las empresas una mayor capacidad para desarrollar y adaptar tanto sus
productos como sus estructuras organizativas a las nuevas circunstancias.

Fine (1998) determina que el ritmo de evolucién de un sector se descompone en
tres componentes clave:

e Producto: se refiere al intervalo de tiempo entre dos generaciones de
productos o el tiempo para el desarrollo de un nuevo producto.

e Proceso: hace referencia a la velocidad con la que se suceden los cambios
en la tecnologia de los procesos.

e Organizacién: la describe como la habilidad de la empresa para cambiar
y adaptarse radpidamente en respuesta a las fuerzas del entorno.

A partir de los tres componentes y diferenciando para cada uno de ellos el
ritmo de evolucion en tres velocidades (rapido, medio y lento) clasifica distintos
sectores productivos (Tabla 2.15).

Carrillo (2005) determina que el grupo de sectores con ritmo de evolucién mas
rapido responde a las siguientes caracteristicas: (1) altos margenes por unidad,
(2) bajas tasas de descuento (promociones), (3) bajos costes en las estructuras de
desarrollo, y (4) un mercado potencial grande y creciente.
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Tabla 2.15: Ritmo de evolucion de los sectores.

Velocidad de la Velocidad de la Velocidad de la
tecnologia del producto organizacion tecnologia del proceso

Ritmo rapido

Ordenadores <6 meses 2-4 afios 2-4 afios
Software CAD/CAM/CAE 6 meses 2-4 afios 2-4 afios
Ropa deportiva <1 afio 5-15 afios 5-15 afios
Semiconductores 1-2 afios 2-3 afios 3-10 afios

Ritmo medio

Bicicletas 4-6 afios 10-15 afios 20-25 afios
Automocién 4-6 afios 4-6 afios 10-15 afios
Maquina-Herramienta 6-10 anos 6-10 afos 10-15 afios
Farmacéutico 7-15 afios 10-20 afios 5-10 afios

Ritmo lento

Construccion de aviones 10-20 afios 5-30 afios 20-30 afios
comerciales

Acero 20-40 afios 10-20 anos 50-100 afios
Astilleros 25-35 afios 5-30 afios 10-30 anos
Mineria de diamantes siglos 25-30 afios 50-100 afios

Fuente: Basado en Fine (1998).

243 Llosresultados empresariales

Los resultados empresariales, o el desempefio empresarial, permiten
determinar el grado de cumplimiento de los objetivos fijados por la empresa en
un determinado periodo de tiempo. Con ellos se puede hacer el seguimiento, de
manera aislada o en su conjunto, de las estrategias empresariales. Asi, es muy
comun el seguimiento de los resultados a partir de sistemas de medicién como
el Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1992) u otros como la matriz de
medicién de los resultados (Keegan, Eiler y Jones, 1989) o los cuestionarios para
la medicion del desempefio (Dixon, Nanni y Vollmann, 1990).

Muchos estudios en el campo de la GCS contemplan la relacion entre las
ventajas competitivas y los resultados del negocio. Paraddjicamente, la
mediciéon de los resultados empresariales es una de las &reas menos
comprendidas en este campo de estudio, haciendo que ésta sea una tarea
compleja (Cai, Liu, Xiao y Liu, 2009). La razén principal radica en la amplia
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diversidad de maneras de entender el desempefio provocando en ocasiones
conclusiones inconsistentes y contradictorias (Sousa, 2004).

En este sentido, Ghalayani y Noble (1996) subrayan que a lo largo de la historia
se pueden diferenciar dos etapas en la manera con la que las empresas miden
sus resultados. La primera etapa dur6é un siglo, desde finales de 1880 hasta
1980. Durante este tiempo se contemplaban principalmente medidas puramente
econémicas y financieras tales como los beneficios, el retorno de la inversién o
la productividad. La segunda etapa se inici6 a finales de 1980 como resultado
de los cambios acaecidos a nivel mundial, motivados principalmente por la
globalizaciéon de los mercados. Fueron tiempos en los que las empresas
comenzaban a sufrir pérdida de cuota de mercado por la falta de capacidad
competitiva respecto a los nuevos competidores extranjeros. En estos afios
fueron surgiendo nuevos conceptos de produccién y gestion empresarial, como
por ejemplo: la produccion justo a tiempo (Just in Time), la produccién ajustada
(Lean Manufacturing), la Gestion de la Calidad Total (TQM) o la producciéon
integrada por ordenador (Computer Integrated Manufacturing). Entonces, las
prioridades estratégicas fueron dejando atrds una visién limitada en muchas
ocasiones a los costes para abordar aspectos de calidad, personalizaciéon de
productos, etc. En la Tabla 2.16 se puede observar la comparativa entre los
sistemas de evaluacion tradicional y no tradicional.

Como consecuencia de todo ello, los métodos de evaluacién del rendimiento
empresarial fueron también incorporando nuevos aspectos relacionados con el
“valor afiadido” contemplado desde el punto de vista de la empresa, del cliente
y del entorno. Asi a las medidas financieras se fueron afiadiendo otras
denominadas no-financieras. En este sentido Van der Vorst (2006) destaca la
importancia de incluir medidas que permitan la medicién y el seguimiento del
desempefio social y medioambiental de las organizaciones. Aun asi sigue
habiendo una tendencia generalizada a limitar la medida de los resultados
empresariales a aspectos econémico-financieros.

Un buen sistema de medicién del desempefio empresarial facilita la toma de
decisiones empresariales porque permite contar con informacién de los clientes,
permite identificar las capacidades de la empresa y sus proveedores y puede
sentar las bases para el éxito de la colaboracién en el conjunto de la CS (Cooper
et al., 1997; Tan, Kannan, Handfield y Ghosh, 1999). Empresas de éxito en la
gestion de su cadena de suministro como, entre otros Zara (Inditex), Hyundai o
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Dell, lo son porque han invertido mucho tiempo y esfuerzo en configurar
sistemas de medicion que les permitan dar una respuesta rapida a las

necesidades de los clientes, a contingencias en la cadena de suministro, etc.
(Martinez-Barreiro, 2008; Gattorna, 1998; Blanchard, 2007).

Tabla 2.16: Comparacién de los sistemas de evaluacién de resultados tradicionales y no tradicionales.

Sistema de evaluacién tradicional Sistema de evaluacién no tradicional
Base Sistema de contabilidad tradicional Estrategia de negocio
Indicadores Principalmente medidas financieras | Combinacién medidas financieras y no
financieras
Destinado a Puestos de mando (altos e Todas las personas de la empresa
intermedios)
Frecuencia Semanal o mensual En tiempo real
Dificultad Confuso y engafioso Simple, conciso y facil de utilizar
Alcance Nivel estratégico y tactico Nivel operativo
Formato No cambia con el tiempo Flexible con los cambios
Objetivo Monitorizar los resultados Mejorar los resultados
Unidad de La empresa El producto y la empresa
analisis

Fuente: Adaptado de Ghalayani y Noble (1996).

Beamon (1998) aborda la medicién del desempefio en la gestion de la cadena de
suministro y clasifica las medidas de desempefio empresarial de la literatura
existente en dos grupos: cuantitativos y cualitativos. A esta clasificacion se
puede afiadir la que clasifica las medidas en objetivas y subjetivas. Las primeras
atienden a valores numéricos (ventas, costes, inversiones, etc.) mientras que las
segundas se basan en percepciones (Sousa, 2004). En todo caso, ambas pueden y
suelen ser utilizadas tanto en las medidas financieras como en las no
financieras.

La unidad de andlisis puede ser también otra fuente de divergencias a la hora
de entender el desempefio empresarial. Tradicionalmente la informacién se
recogia a nivel de empresa, sus ventas, produccién y costes, lo que en el caso de
que la empresa comercializara mas de un producto podia ocultar situaciones
particulares de cada uno de ellos (Katsikea, Leonidou y Morgan, 2000).

De cara a que la informacién de los sistemas de seguimiento y control de los
resultados sean efectivos es tan importante medir las cosas correctas como
medirlas correctamente. La mejora en la toma de decisiones esta claramente
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condicionada por el tipo de informacién con la que se cuenta (Neely, Gregory y
Platts, 2005). Cuando ademéds, esta informacién se comparte con el resto de la
CS se puede comenzar a crear un clima adecuado para la colaboracién,
facilitando la alineacion de estrategias y la toma de decisiones (Stank, Keller y
Daugherty, 2001).

El alcance de los objetivos que persigue la CS puede sentar las bases sobre la
manera de medir los resultados empresariales (Tan et al., 1999). A corto plazo la
gestion de la cadena de suministro se orienta hacia el aumento de la
productividad, la minimizacién de los inventarios y la reduccién de los ciclos
de producciéon. A largo plazo, las pretensiones se orientan hacia el aumento de
la cuota de mercado, economias de escala y los beneficios para el conjunto de
empresas de la CS.

Por otro lado, desde la literatura se aconseja un trabajo de reflexién previo a la
construccion de un sistema de evaluacion del rendimiento en dos aspectos
fundamentales. En primer lugar, se apunta a la necesidad de que las empresas
tomen conciencia de que la creacién de valor proviene tanto de la orientacién a
la excelencia operativa como de la orientacién al cliente. Existe una tendencia
generalizada a que los estudios de la cadena de suministro se orienten hacia la
mediciéon de indicadores relacionados con la eficiencia operativa, dejando de
lado cuestiones de estrategia de producto, innovacién o marketing (Fawcett,
Magnan y Fawcett, 2010).

Dicho de otra manera, es tan importante la gestion de la cadena logistica
(transporte, fabricaciéon y tiempos de entrega) como la gestion de la cadena de la
demanda (innovacién de producto, marketing y ventas). Para Walters (2008) la
gestion de estas cadenas tanto con proveedores como con clientes es igual de
importante de cara a mejorar los resultados empresariales. En segundo lugar se
apela a que quienes vayan a hacer uso de la informacién comprendan la
importancia y el sentido de contar con medidas tanto financieras como no-
financieras (Gunasekaran y Kobu, 2007), y a incluir indicadores de naturaleza
tanto subjetiva como objetiva (Sousa, 2004).

2.5 Conclusiones del capitulo

En este capitulo se han tratado de sentar las bases de lo que es y lo que implica
la gestion de la cadena de suministro. Para ello se han planteado, en base a una
revision de la literatura, los antecedentes que han marcado su evolucién,
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algunas de las definiciones mas relevantes que se han enunciado sobre el tema,
asi como los elementos que determinan el marco de la gestion de la cadena de
suministro. El objetivo no es otro que dar a conocer su historia para desde su
comprension sentar las bases del modelo de la investigacion.

La gestion de la cadena de suministro puede ser explicada como un proceso
evolutivo de una organizacién, desde unos estadios donde la empresa se
considera un conjunto de areas funcionales independientes hasta uno en el que
existe el méximo grado de relacion tanto dentro como fuera de los limites de la
organizacion. Esta visién ha ido generalmente emparejada al origen del término
de cadena de suministro. La gestion de la cadena de suministro ha sido por
tanto el referente para tratar de paliar la cantidad de problemas que se generan
en las relaciones comerciales desde la perspectiva logistica.

Sin embargo, la capacidad competitiva de la cadena de suministro puede y debe
ir mas all4 de la logistica. La optimizacion del flujo de materiales y el flujo de
informacion asociado puede llevar a la excelencia operativa pero la limitacion a
este campo implicaria ignorar uno de los elementos de los cuales la cadena de
suministro en su conjunto es totalmente dependiente: las necesidades y gustos
de los clientes finales. De esta manera, al abordar las necesidades de los clientes,
debieran contemplarse tanto la una como la otra, la eficiencia operativa y la
eficacia de los productos y servicios ofrecidos.

Este hecho viene siendo recogido en los estudios mas recientes sobre esta
tematica. Los modelos para el andlisis de la gestién de la cadena de suministro
vienen destacando la necesaria coordinacion entre la cadena logistica y la
cadena de la demanda, la primera orientada a la excelencia operativa y la
segunda a ser eficaces en la propuesta de productos de la empresa. El elemento
comin a ambas es el valor. Los clientes buscan productos que cumplan o
superen sus expectativas a la vez que valoran la disponibilidad y la rapidez del

servicio.

De esta manera se propone definir la gestiéon de la cadena de suministro como
una filosofia de gestion que incluye, en el compromiso con la aportacion de
valor tanto en el producto como en el servicio, al conjunto de empresas que
conforman la cadena de suministro. Su correcto desarrollo implica fortalecer los
lazos intra e inter- empresariales. Asimismo supone hablar de la integracion de
las empresas que conforman la cadena de suministro, llevando a visualizar el
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valor de transformacion de materias primas en productos terminados, asi como

la informacion y los servicios asociados, desde una perspectiva holistica.

Asimismo, es importante entender las teorias desde las que se pueden explicar
las diferencias entre empresas a la hora de desarrollar ventajas competitivas.
Los recursos y competencias de una organizaciéon, bien porque los posee,
porque tiene acceso a ellos (ahora o en un futuro), o porque espera
desarrollarlos, son el soporte de las estrategias empresariales. Una perspectiva
muy interesante para el andlisis de las relaciones en el contexto de las cadenas
de suministro es la teoria basada en las capacidades dindmicas. La relacién de la
cadena de suministro como estrategia competitiva favoreceria la capacidad de
las empresas para modificar o reconfigurar sus recursos y competencias
existentes ajustandose mejor a las necesidades y requisitos del entorno. Por ello,
las relaciones que se pueden llegar a generar en el seno de una cadena de
suministro pueden influir en la toma de decisiones.

A la hora de analizar la estrategia empresarial, otro de los aspectos a tener en
cuenta es el entorno en el que compite la cadena de suministro. En este sentido
la teorfa contingente se presenta como una de las mds interesantes para analizar
el grado de influencia del entorno y del propio contexto empresarial de la
empresa y su cadena de suministro en la gestion estratégica.

Finalmente, es importante determinar la manera de medir los resultados. A la
tendencia generalizada de medir los resultados con criterios cuantitativos y
econémicos se ha ido incorporando una visién maés cualitativa, de valores, que
permite una visién més amplia de la posicién que ocupa una empresa en el

mercado.
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Capitulo

La integracion de la Cadena de
Suministro

omo se ha podido comprobar a lo largo del capitulo anterior, hablar

de la relacion con clientes y proveedores es algo inherente a la GCS.

Si no aparece de forma explicita en sus definiciones, lo hace de
manera implicita. En una relacion comercial se da como minimo la
interaccion entre proveedores y clientes que permite llevar a cabo la
transaccion comercial. Pero en la GCS es, precisamente, la mayor relacion
entre las empresas que conforman la cadena lo que permite desarrollar de
manera mas eficaz y eficiente la transformacion de las materias primas en
productos acabados, su transporte y distribucién asi como la gestion de toda
la informacién asociada.

La relacién con la CS es una accién critica en la gestiéon del valor a lo largo
del conjunto de la cadena. Desde el &mbito empresarial se acepta que las
relaciones tanto internas (dentro de una organizacién) como externas pueden
llegar a desempeniar un papel importante en el desarrollo competitivo de una
organizacion. Las alianzas estratégicas, o simplemente estrechar los lazos con
otras empresas de la CS, aparecen como herramientas casi indispensables con
las que competir en un mercado global regido por la velocidad y los giros
inesperados. Sin embargo, también hay conciencia de los riesgos y las
dificultades que implican los acuerdos y relaciones ya sean a corto, medio o
largo plazo. Son numerosos los intentos por establecer mayores lazos con el
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resto de la cadena pero son también numerosos los fracasos. Por ello existe
mucho campo para la mejora.

Ante los potenciales beneficios que se pueden derivar de estas relaciones
empresariales, pero también ante los numerosos riesgos que hacen disminuir
el interés por el desarrollo de estas estrategias, es preciso ahondar mas en el
tema. Este capitulo complementa al anterior ya que profundiza en las
relaciones tanto entre los departamentos de una empresa como entre
empresas. De esta manera, se tratan de distinguir los términos utilizados
para hacer referencia a las relaciones intra e inter-empresariales, identificar
las motivaciones, los objetivos, los factores y los tipos de relacién que pueden
darse entre las empresas de una misma CS, sentando una base comun de
comprensiéon de lo que implica, y de lo que influye en las relaciones
empresariales.

3.1 Tipos de relaciones inter-empresariales

Si bien el estudio de las relaciones en el marco de las CS apenas esta en su
fase inicial, esta siendo uno de los temas maés recurrentes para la discusién y
el analisis durante los tltimos afios. Su auge estd intimamente relacionado
con la mayor competencia global y las incertidumbres del mercado. La
bisqueda de competitividad empresarial ha hecho que las empresas
reconozcan la limitacién de sus estrategias, generalmente centradas en las
capacidades y recursos propios, para tratar de sustituirlas o al menos
complementarlas con otras de mayor alcance. Dichas estrategias incluyen la
relaciéon con otros, involucrando al menos a dos empresas que tratan de
alcanzar un objetivo comun.

Cuando una empresa se plantea su expansion y crecimiento, o su desarrollo
competitivo puede hacerlo, al menos, mediante cuatro opciones, el desarrollo
interno, la adquisicion, la fusién o las alianzas estratégicas. Los motivos para
decantarse por una u otra son diversos y pueden fundamentarse en diversos
razonamientos. Dyer, Kale y Singh (2004) proponen cinco factores para
dirimir entre la conveniencia de una fusién o adquisicién o una alianza
estratégica. Estos factores son (1) los tipos de sinergias que se darian en la
posible relaciéon (modulares, secuenciales o reciprocas), (2) la naturaleza y el
valor relativos de los recursos, (3) la redundancia de recursos, (4) el grado de
incertidumbre del mercado y, (5) el nivel competitivo.
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Freije y Freije (2009) explican las motivaciones para optar por una u otra
opcién en base a cuatro criterios: (1) quién mantiene la capacidad de
decisién, (2) cudntos recursos puede implicar dedicar, (3) cudl es el efecto que
se desea causar en el mercado, o (4) cuanta prisa tiene la empresa para entrar
en el negocio.

Tabla 3.1: Alternativas para el crecimiento empresarial.

Efectos en la

Efectos en la

. . . . Efectos en el Velocidad de
Tipos capacidad de exigencia de
.. mercado entrada
decision recursos
Desarrollo Mantiene la Genera sinergias ~ Se afiade oferta. Lenta entrada en
interno capacidad de Incrementa la el negocio,
decisiéon lucha periodo de
maduracion
Adquisicién Mantiene la Mayor que en el No incrementala  Muy rapida
capacidad de desarrollo interno  oferta. Compra
decision, con mercado
limitaciones
Fusion Capacidad de Disminuye la No incrementala  Muy rapida
decisiéon dedicacién de oferta pero
negociada recursos cambia la
dimension
Alianza Capacidad de Segtin alianza Incrementa la Intermedia
decisiéon pero controlado oferta
compartida

Fuente: Basado en Freije y Freije (2009).

El desarrollo interno o crecimiento organico es una opcién que depende de
los recursos y habilidades que la empresa pueda dedicar, al mismo tiempo
que depende de las capacidades propias para aprender o adquirir los
conocimientos y recursos en caso de que no estén disponibles. Estas
capacidades necesarias, junto a la burocracia interna, puede alargar los
procesos de toma de decisiones y ralentizar el logro del objetivo perseguido.
Como ventaja se destaca que se mantiene la capacidad de decision y que al
tratarse de la propia empresa se asegura la compatibilidad con la cultura de
la misma.

En lo que respecta a las adquisiciones y fusiones, si supone hablar de al
menos dos empresas pero que terminan siendo una sola. Las ventajas son,
principalmente, la rapidez con la que las empresas acceden a su objetivo, a
recursos complementarios... y la capacidad para neutralizar empresas
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competidoras, bien porque se adquieren o se fusionan con ellos o porque con
el nuevo tamafio se logra una mejor posicion en el mercado. Como
desventajas figuran los costes de adquisiciéon o de gestion de la fusion y la
dificultad para compatibilizar dos culturas empresariales.

La dltima de las cuatro opciones presentadas, son las alianzas estratégicas.
Las empresas involucradas deben tener un compromiso de colaboracién,
donde cada una de ellas se compromete con el desarrollo de la alianza. Dicho
de otra manera, son acuerdos de colaboracién con intereses comunes (Parada
y Planellas, 2007). El hecho de que sean estratégicas implica que se apoyan en
la linea medular de negocio de la empresa, la estrategia, por tanto se le
concede suma importancia por esperar un alto impacto en la marcha de la
compania.

Yoshino y Rangan (1995) definen la alianza estratégica como la asociacién
entre dos o mas empresas que se unen para buscar una serie de objetivos
acordados, manteniendo su independencia, y contribuyendo y compartiendo
los beneficios de manera continua en una o mads dreas estratégicas clave,
como por ejemplo en tecnologia o producto. En base a esta definicién, Agullé
(2000) define tres aspectos que caracterizan a las alianzas: (1) Las empresas
que conforman la alianza siguen siendo independientes tras su
formalizacion, (2) las empresas participantes comparten los beneficios de la
alianza y controlan los resultados de las tareas asignadas, y (3) las empresas
participantes establecen una contribuciéon mutua y continua en A&reas

estratégicas clave (tecnologia, productos, comercializacion, etc.)

Precisamente, la tipologia de alianzas es muy variada y pueden ser varios los
criterios utilizados para su clasificacion. Uno de ellos permite clasificarlas en
funcién de las areas estratégicas implicadas, lo que permite diferenciarlas en
alianzas comerciales, tecnolégicas y de producciéon. Otro criterio de
clasificacion atiende a la estructura de la alianza. En base a ella se distinguen
dos tipos (Yoshino y Rangan, 1995): Acuerdos contractuales o de mercado, y
acuerdos accionariales (Figura 3.1).

Los primeros, los acuerdos contractuales o de mercado, responden a un nivel
de integracion estratégico bajo, caracterizados por un alcance limitado y una
gestion de la relacion que puede no ser compartida. De hecho Yoshino y
Rangan (1995) diferencian entre los contratos tradicionales, que quedarian
fuera del concepto de alianza estratégica y los contratos no tradicionales que
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si se enmarcan bajo este concepto. Los contratos no tradicionales o proyectos
conjuntos, se caracterizan porque se espera que de la alianza entre las partes
resulte una ventaja competitiva diferencial respecto a lo que las dos empresas
tenian por separado o porque se logre desarrollar un elemento de interés
estratégico para las partes involucradas.

El segundo tipo, la participacién accionarial, supone una alternativa de
puesta en marcha de una alianza mas comprometida, buscando un mayor
nivel de compromiso que asegure la continuidad de la alianza en el largo
plazo. Implica por tanto algin tipo de inversién de capital que involucre a
ambas empresas. En este caso, también cabe sehalar que las fusiones y
adquisiciones, lo que implicaria la disolucién de una de las entidades que
conformarian la relacién inter-empresarial, quedan fuera de la definicién de
alianza estratégica.

Vinculos entre empresas

Acuerdos contractuales Acuerdos accionariales

Contratos No No se crea una Se crea una Se disuelve la

Tradicionales nueva entidad nueva entidad

Contratos
Tradicionales

entidad

— Contratos de — [+D conjunta — Inversiones — Joint ventures — Fusiones
compra/venta — Acuerdos de compras minoritarias — Adquisiciones

— Produccion conjunta

— Marketing conjunto

— Distribucién
compartida

— Licencias
— Licencias cruzadas

|
I
|
|
I
|
— Franquicias | alargoplazo — Swaps
|
|
|
|
I
|

Alianzas estratégicas

Figura 3.1: Tipos y alcance de las alianzas estratégicas.
Fuente: Adaptado de Yoshino y Rangan (1995).

Ademas de las relaciones estratégicas en las que las partes establecen algin
tipo de colaboracién a medio-largo plazo, Noke, Perrons y Hughes, (2008)
identifican lo que denominan “Escarceos estratégicos” (del término en inglés
Strategic dalliances). Lo definen como relaciones puntuales y sin compromiso
en las que las empresas pueden entrar y salir sin perjuicio de mantener
relaciones estables de colaboracién con otras empresas. Por lo general, se
orientan hacia la exploracion de nuevos mercados o al desarrollo de nuevo
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conocimiento con una muy baja inversion. Esta opciéon permite a las
empresas expandir sus ideas y sus capacidades tecnologicas (Noke et al.,
2008; Phillips, Lamming, Bessant y Noke, 2006), sin necesidad de establecer

rutinas y normas propias de relaciones mas formales.

Los distintos criterios para clasificar las relaciones empresariales dan origen a
distintos tipos de clasificaciones. A continuacion se detallan dos, el primero
en funcién del nimero de empresas implicadas en la relacion y el segundo
responde al grado de implicacién de las empresas en la relacion.

3.1.1 Clasificacion de los tipos de relaciéon de acuerdo al numero de
empresas implicadas

Este criterio de clasificacion supone identificar las partes implicadas e
involucradas en la relacion. Los motivos por los que se pueden identificar a
las empresas con las que colaborar estratégicamente pueden ser diversos, por
afinidad entre las personas de las empresas, por ser clientes o proveedores
clave, etc.

Boer, Gertsen, Kaltoft y Steendahl (2005) defienden la estructura en red,
diferenciando entre la red mas simple, la formada por las relaciones a dos,
denominadas relaciones diddicas, y la estructura mas compleja de red en la
que se implican multiples actores. Entre los dos extremos se encontrarfan las
relaciones en cadena, donde una empresa involucra al menos a un proveedor
y a un cliente pero de manera independiente, es decir, no existe interaccion
entre el cliente y el proveedor de la empresa en cuestion.

Kampstra, Ashayeri y Gattorna (2006) se centran en las relaciones en el
contexto de las CS. Asi identifican cuatro tipos de relaciones (Figura 3.2). El
primer tipo, las diddicas, son relaciones a dos que pueden darse en cualquier
nivel de la cadena, normalmente son relaciones entre empresas entre las que
ya existe un primer contacto establecido (niveles contiguos de la CS:
empresa-proveedor o empresa-cliente). El segundo tipo seria el integrador de
la CS, donde una empresa marca la estrategia del canal involucrando al
conjunto de la cadena. El tercer tipo de relacién, parte de la estructura del
integrador del canal pero con una figura externa utilizada como instrumento
de optimizacién para el control y coordinaciéon de la CS. La empresa que
ejerce de integrador externo se denomina en inglés con las siglas 4PL (Fourth
Party Logistic). Finalmente el cuarto de los tipos de relaciéon es la integracion
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vertical, es decir, una empresa ostenta el control de la cadena ya que el resto
de empresas que la componen son propiedad de ésta.

Niveles dela CS Tipos de relacion

0 1 2 3 4

06060

° o e ° ° Integrador del canal

Integrador externo

Integrador externo

| Integracién Vertical |

P: Proveedor E: Empresa analizada C: Cliente

Integracion Vertical

Figura 3.2: Tipos de relaciéon en la CS en funcién de las empresas involucradas.
Fuente: Adaptado de Kampstra et al. (2006).

La integracién vertical, ya sea consecuencia de desarrollo interno o
crecimiento organico, o como adquisiciones o fusiones, no se considera un
tipo de colaboracidn, es una alternativa a la misma.

3.1.2 Clasificacion de los tipos de relacién de acuerdo a la perspectiva
evolutiva

Bajo este criterio se han ido formulando numerosos esquemas de
clasificaciéon (Daugherty, 2011). Todos ellos guardan un cierto parecido por
cuanto que establecen escalas en las que ordenan de menor a mayor los
distintos tipos de relacion de acuerdo a las caracteristicas e implicaciones de
la misma.

En las clasificaciones analizadas, las distintas escalas comparten los tipos de
relacion situados en los extremos. Asi, el extremo en el que se da la minima
relacién para llevar a cabo la transacciéon comercial se denomina negociacion
en un mercado abierto, méds conocida por su término en inglés Arm’s length.
Este tipo de relacion tiene un perfil puramente transaccional y se rige por el
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mercado, por la ley de la oferta y la demanda, asi como por el poder
negociador de las partes en cuestién. No implica ningan tipo de relacién mas
alla de la estrictamente necesaria para desarrollar la actividad comercial.

Por otro lado, en el extremo opuesto, donde el nivel de relacién es maximo,
se encontrarian las relaciones dadas por una integracion vertical u horizontal.
Las verticales hacen referencia a las relaciones con proveedores y clientes, es
decir, son relaciones en el marco de la CS. Las horizontales por su parte, se
refieren a la colaboracién con otras organizaciones que o no tienen que ver
con la cadena o son competidores de ésta. En este extremo existe una
dependencia entre las empresas implicadas porque se da como consecuencia
de una fusién, adquisicién o participacion accionarial. En este caso las
decisiones se toman en base a la jerarquia definida por las partes implicadas.

Generalmente las relaciones basadas en la ley del mercado (arm’s length) son
las mas habituales en cualquier organizacién. Responden al perfil tipico de
una empresa que oferta a una amplia gama de clientes, productos o servicios
estandar a través de unos términos y condiciones también estandar. Estas
relaciones son de suma cero, es decir, en la negociacion de los aspectos
relativos al contrato de compra-venta uno gana y el otro pierde. Otros tipos
de relaciéon empresarial en cambio, tienen una filosofia en la que el beneficio
es mutuo para las partes implicadas, también conocidas como de suma
positiva. Aqui la amalgama de posibilidades es notable, y es, precisamente
donde las distintas clasificaciones sobre relaciones comerciales mas difieren.

Para Harland (1996) entre la relaciéon transaccional pura y la integraciéon
vertical, se encuentran las relaciones basadas en contratos a corto y largo
plazo, las joint ventures, o la participaciéon accionarial. Christopher (2005)
define la GCS como una alternativa a la integracién vertical y Ellram (1995),
en la misma linea, habla de la GCS como el conjunto de relaciones que abarca
mas que la pura arm’s length pero menos que la integracion vertical.

De esta manera, entre los extremos de los distintos tipos de relacién, caben
las basadas en acuerdos contractuales, las informales, las que implican algtn
grado de co-propiedad como la participaciéon accionarial, joint ventures,
inversiones conjuntas, etc.

Lambert et al. (1996) centran su estudio en aquellas relaciones empresariales
relativas a la CS que no implican ningtn grado de dependencia financiera o
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accionarial, por esta razén dejan fuera de su estudio ademas de la integracion
vertical, las joint ventures (Figura 3.3). Presentan un modelo de relaciones en
el que se distinguen tres tipos, determinando sus diferencias en base al
alcance y grado en el que las partes se involucran en la relacion (Tabla 3.2).

Joint Integracion

Arm’s Length Tipo | Tipo Il Ventures Vertical

Figura 3.3: Tipos de relaciones empresariales analizadas por Lambert et al. (1996).
Fuente: Adaptado de Lambert et al. (1996).

Tabla 3.2: Tipos de relaciones empresariales segiin Lambert et al. (1996)

Relacion Definicion

Tipo I Las empresas que participan en la relacion se identifican como socias y, de manera
limitada, planifican y coordinan ciertas actividades de manera conjunta. La relacién
tiene, generalmente, un objetivo a corto plazo y en su consecucién estan sélo implicadas
un drea funcional de cada empresa.

Tipo II Las empresas progresan de la planificacién y coordinacién a la integracién de
actividades, involucrando diversas areas funcionales de cada empresa. Aunque son
conscientes de que la relacién no sera para siempre, el horizonte de la misma esté en el
largo plazo.

Tipo III Las empresas tienen un nivel de integracién significativo. Cada una de ellas ve a su socio
como una extension de su propia organizacion. No existe una fecha de caducidad de la
relacion.

Fuente: Adaptado de Lambert et al. (1996).

Por su parte, Spekman et al. (1998) explicitan de manera grafica la evolucion
de las relaciones empresariales (Figura 3.4). Sostienen que las relaciones
evolucionan desde la negociacién propia de un mercado abierto, pasando
por la cooperacion y la coordinaciéon hasta llegar a la colaboracién,
caracterizada por la integraciéon de la CS, la planificaciéon conjunta y la
tecnologia y conocimiento compartidos entre los socios. Sin embargo, en la
evolucion de las relaciones, los distintos niveles de implicacion son
complicados de distinguir.
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N N

NEGOCIACION EN
UN MERCADO COOPERACION COORDINACION COLABORACION
ABIERTO

4 4

+ Pocos proveedores  * Intercambio de informacién + Integracion total de la CS
= Contratos alargo * Infraestructura de TICs * Planificacién comun
plazo compartida + Tecnologias compartidas

» Negociacién del
precio
* Filosofia win-lose

Figura 3.4: Transicién hacia la colaboracién.
Fuente: Adaptado de Spekman et al. (1998)

Esta vision estd en linea con las teorias evolucionistas comentadas en el
Capitulo 2 (apartado 2.1.1) donde el nivel de integracién determina la fase en
la que se encuentra una organizacién en su proceso hacia la GCS.

Whipple y Russell (2007) atnan las propuestas de Lambert et al. (1996) y
Spekman et al. (1998) contemplando la evoluciéon progresiva de las relaciones
empresariales. Se centran también en aquellos tipos de relacién en los que las
empresas implicadas se mantienen independientes. Asi, defienden una
transicion entre los tres niveles de relacién que identifican en su estudio
(Tabla 3.3).

Tabla 3.3: Tipos de relacién segin Whipple y Russell (2007).

Relacion Definicion
Tipo I: Colaboracién en la Es el nivel més bajo de relacién en el que el alcance se limita a
gestion de transacciones compartir informacién operativa, no tactica ni estratégica. Como

ejemplo se puede citar el compartir informacién recogida en los
puntos de venta, niveles de inventario (VMI), etc.

Tipo II: Colaboracién en la La relacién se centra en proyectos puntuales pero que se han

gestion de proyectos puntuales identificado como criticos para las partes implicadas. Se intercambia
informacién, conocimiento tacito y explicito, tratando de aprovechar
sinergias. Como ejemplo se podria mencionar el CPFR!! en un nivel

inicial.
Tipo III: Colaboracién en la El nivel de integracion es maximo tanto a nivel interno (en cada una
gestion de procesos de las empresas) como externo (entre las empresas). Un ejemplo en

este caso seria el CPFR llevado a su méaximo nivel.

Fuente: Whipple y Russell (2007).
Las diferencias entre las clasificaciones son minimas y se encuentran en los
matices con los que cada autor se refiere a cada tipo de relaciéon (Tabla 3.4).

' VMI: Vendor Managed Inventory (ver Capitulo 2, apartado 2.2.1).

" CPFR: Collaborative, Planning Forecasting and Replenishment (ver Capitulo 2, apartado
2.21).
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Tabla 3.4: Comparacién entre los tipos de relacion I, IT 'y III.

Factores Tipo I Tipo II Tipo III
Nuamero limitado de Intercambio de personal y Sistematizacién de la
personas e interaccién  cierta periodicidad en las participacién en los
ad-hoc. reuniones para la toma de procesos de toma de

Personas decisiones decisiones de la otra

involucradas empresa

en la toma de

decisiones Interaccién y toma de Interaccién entre dos Interaccién en red.
decisiones limitada ala  personas y focalizada en Centrada en la resolucion
comunicacién entre dos  aspectos/proyectos muy de problemas con visién
personas concretos en el largo plazo
Comunicacién Comunicacion bidireccional Procesos criticos para el
unidireccional e pero no equilibrada (unsocio  éxito de cada socio.
intercambio de es mds activo que otro) Sistemas de comunicacién
informacién en integrados y comunicacién

Caracteristicas

del proceso y
TICs

procesos no criticos

bidireccional y equilibrada

Intercambio de datos y
alineacién de tareas.

Planificacién conjunta y
existencia de sistemas que
permiten combinar datos
asociados a fenémenos de
interés para la CS

Procesos totalmente
integrados. Facilitan el
flujo continuo de
informacién a lo largo del
conjunto de la CS

Alcance de la

Centrada en una muy
pequenia parte del
negocio

Implica compartir una parte
importante del negocio de, al
menos, uno de los socios

Lo compartido representa
una parte critica de los
modelos de negocio de
ambos socios

relacion
Soluciones ad-hoc en Mejora de la eficiencia Mejora de la eficacia y
cuestiones no criticas (operativa) eficiencia (estratégica)
Horizonte Corto Largo Indefinido
temporal Corto Medio Largo
Cada empresa mide los  Las empresas comparten Los indicadores y
resultados de manera indicadores pero se centran resultados se trabajan
independiente y en el rendimiento individual =~ conjuntamente. El objetivo
comparte solo los de cada socio es el éxito compartido.
Resultados resultados
Reduccion de erroresy ~ Mejoras con impacto directo: Mejoras con impacto
problemas en tareas previsiones, promociones, etc.  futuro: incremento de las
concretas ventas, desarrollo de
nuevos productos
Operativo, acuerdos de  T4ctico, acuerdos de Estratégico, los acuerdos
colaboracién muy colaboracién generalistas de colaboracién marcan
Nivel especificos s6lo la guia estratégica
organizativo sobre: la que se articula la
involucrado relacion.

Operativo- Centrado en
las necesidades diarias

Téctico- Centrado en la
implementaciéon de un plan

Estratégico- centrado en
las mejoras a largo plazo

Nota: En fondo oscuro la vision de Lambert et al. (1996), y en fondo claro Whipple y Russell (2007)

Fuente: Elaboracién propia.
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Las empresas en una CS parten de realidades distintas, sus modelos de
negocio, las capacidades, recursos y cultura organizativa no tienen por qué
coincidir con el resto de organizaciones de la cadena. Pero no se puede
hablar de colaboracién si no implica que dos 0 mas empresas independientes
trabajen conjuntamente en la planificaciéon y ejecucion de las operaciones de
la cadena (Simatupang y Sridharan, 2002). Ello requiere la definicién de un
objetivo comun y la coordinacién para llegar a él. Por tanto el éxito también
reside en la ética, valores organizativos y responsabilidades sociales (Barrat,
2004; Griffith, Harvey y Lusch, 2005) de las organizaciones que conforman la
relacién, que se explicitan a través de la transparencia, confianza y buenas
relaciones (ver apartado 3.2.2).

3.2 La integracién en la Cadena de Suministro

En este marco de estudio y en linea con lo explicado en el apartado anterior,
la integracién de la CS se toma como la maxima expresion de la relacién
inter-empresarial. La integracion y la colaboracién se erigen como pilares
fundamentales en la investigacion sobre la GCS. Sin embargo su indistinta
utilizaciéon puede llevar a confusién. En este sentido, Natour, Kiridena y
Gibson (2011) proponen la diferenciacion de ambos ejes vertebradores de
estudios en el area de la GCS siguiendo una clasificacion ecléctica (Figura
3.5).

Integracion y Colaboracion
dela CS

Integracion Colaboracion

Interna Externa

Externa Interna

Proceso Relacién Relacién Informacién

Proceso Informacion

— Integracion — Estructura — Sistemasy — Procesosdela [— Objetivos — Compromiso — Cultura — Delegar
funcional de datos Protocolos de cs comunes — Confianza mutua organizativa autoridad
— Bases de informacién — Infraestructura (— Planificacion [~ Transparencia — Estilo de — Control de
datos I— Integracion de conjunta — Compartir: liderazgo costes
la empresa — Sincronizacidn *Riesgos — Control
de decisiones *Recursos interno
— Comunicacién eInformacion |- Toma de
— Alineacion de *Conocimiento decisiones
incentivos *Beneficios
— Evaluacion del
rendimiento

Figura 3.5: Clasificacion ecléctica de la integracion y colaboracién de la CS.
Fuente: Basado en Natour et al. (2011).
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De esta manera, se diferencia Integraciéon vs. Colaboracién, Interna uvs.
Externa, Datos vs. Proceso e Informacion vs. Relacion. Asi, la integracién de
la CS se centra en el estudio desde la perspectiva de su estructura y
configuracion, mientras que los estudios que analizan la colaboracién de la
CS generalmente lo hacen contemplando aspectos “culturales” de las
relaciones como, entre otros, la confianza, la transparencia o el compromiso
(Cao y Zhang, 2011; Fawcett et al., 2008; Fawcett, Wallin, Allred, Fawcett y
Magnan, 2011; Kohli y Jensen, 2010; Vlachos y Bourlakis, 2006; Zhang y Huo,
2013).

Esta tesis doctoral se alinea con los estudios que analizan la integracion de la
CS (Flynn et al., 2010; Lambert et al., 1996; Spekman et al., 1998; Whipple y
Russell, 2007; Wong, Boon-itt y Wong, 2011). Bajo esta perspectiva la
integracion no tiene por qué implicar un grado de dependencia entre las
empresas implicadas en la relacion. Es cierto que puede tener una
connotaciéon de propiedad, mas todavia cuando se habla de la integracion
vertical donde, efectivamente, una de las partes asume los procesos que
realiza bien su proveedor (si se habla de una integracion vertical hacia atras)
o bien su cliente (integracion vertical hacia adelante). La integracién vertical,
tal y como se ha presentado en el apartado 3.1.1, puede definirse como el
nivel de integracién maximo, en el que una empresa, bien por desarrollo
interno o mediante adquisiciones o fusiones, llega a hacerse con el control de
toda la cadena. Ello requiere otro tipo de estructuracién que queda fuera del
ambito de esta investigacion. Sin embargo, el hecho de que no exista una co-
propiedad no exime de la co-responsabilidad a la hora de gestionar los
procesos de manera conjunta ni priva totalmente de sus oportunidades.

Para Flynn et al. (2010) la integracién de la CS se define de una manera
aséptica, como el grado en que una empresa colabora y gestiona con su CS
los procesos de negocio. Segin estos autores el objetivo es lograr un flujo
eficaz y eficiente de productos y servicios, informacién, dinero y decisiones
para ofrecer el maximo valor a los clientes a un bajo coste asi como una alta
capacidad de respuesta.

Asi, para este estudio se define la integracién de la CS como la colaboracién
estratégica de los procesos intra e inter-empresariales que llevan a una
organizacion de la cadena més cohesionada. Esta forma de referirse a las
relaciones empresariales hace que en ella quepan mdultiples acepciones, que
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se diferencian por entre otras razones el grado de integracion y el objetivo de

la relacion.

Para analizar el interés, identificar el grado de aplicacion, y sus repercusiones
en la gestion empresarial, es importante entender el contexto en el que
pueden surgir y desarrollarse. En el capitulo 2 se ha analizado el marco en el
que se centra la presente investigacion: la gestion de la Cadena de
Suministro. En este apartado se pretende analizar las motivaciones y
objetivos de la integraciéon, los factores que facilitan o dificultan la

integracion asi como las dimensiones que la forman.

3.2.1 Objetivos de la integracion

Para muchas empresas, establecer acuerdos de colaboracién estratégica o
integracion, se ha convertido en un paso necesario para mejorar sus
posiciones competitivas. Desde una aproximacién amplia a las motivaciones
para la integracion de la CS, algunos autores diferencian entre la motivacion
de las pequefas y medianas empresas (pymes) y de las grandes empresas.
Forrest y Martin (1992), argumentan que la motivacién principal para las
pymes es lograr una explotaciéon rapida de la tecnologia, generar ingresos a
corto plazo, compartir riesgos de desarrollo de nuevos productos y acceder a
nuevas fuentes de financiacion. Mientras, para las grandes empresas, las
motivaciones provienen de un mayor acceso a las instalaciones y experiencia
en investigacion del socio, facilitar la explotacion rapida de nuevas
tecnologias, reducir los costes de transaccion y desarrollar productos para
nichos de mercado especificos.

La btsqueda de las motivaciones para colaborar estratégicamente en el
contexto de las CS, podria remontarse hasta los afios 80, cuando se comienza
a hablar de la posibilidad de desarrollar ventajas competitivas a partir de las
relaciones proveedor-cliente (Vickery, Jayaram, Droge y Calantone, 2003).
Para Horvath (2001) la integracién se convierte en la fuerza conductora clave
de la GCS. Para ejemplificarlo Horvath (2001) recurre a una sencilla
explicacion: la optimizacién interna no se dard hasta que se comprendan las
necesidades de los clientes (de los clientes directos) y se consideren las
limitaciones de los proveedores (de los proveedores directos de la
organizacion). De esta manera la capacidad de mejora de una organizaciéon
estd intimamente ligada a la capacidad de la misma por comprender su CS.
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Dadas las condiciones de inestabilidad e incertidumbre del entorno, las
empresas se encuentran en una busqueda continua de nuevas herramientas,
formas y estilos para gestionar mejor sus negocios. Asi, la integracion de la
CS pretende ser una forma de desarrollar una relaciéon en la que ganan todas
las partes implicadas. Es ademads, una estrategia desde la que las empresas
pueden ser mas dindmicas, permitiendo reconfigurar o ajustar sus recursos
con mayor rapidez, a las cambiantes condiciones del entorno.

La motivaciéon principal para las empresas reside en el mayor
aprovechamiento de las interconexiones existentes en una CS (Barrat, 2004).
Las previsiones y la planificaciéon de una empresa dependen claramente de
las previsiones y planificacién de sus proveedores y el comportamiento de
compra de sus clientes. Un ejemplo de ello son las campafas de promocién y
las campafias de lanzamiento de nuevos productos. Ambas deben contar con
un respaldo desde el punto de vista de inventarios ya que la empresa debe
ser capaz de atender el previsible incremento de la demanda. La falta de
comunicacién, el desconocimiento de los procesos propios y del resto de
empresas de la CS, la falta de informacién o la tardanza con la que esta se
consigue son aspectos que contribuyen a la ineficiencia en la gestiéon del
conjunto de la cadena. Todos ellos se plantean como oportunidades de
mejora desde una estrategia de integraciéon de la CS.

Otro aspecto motivador son los casos de buenas practicas de integracién de
la CS (Blanchard, 2007; Slone et al., 2011). Por ejemplo, el éxito de empresas
recogidas en el ranking de las 25 que mejor gestionan su cadena de
suministro elaborado anualmente por AMR Research!?. Ejemplos como los de
Apple, Amazon, Unilever, Procter & Gamble o Wal-Mart entre otras, pueden
ser suficientes para que las empresas pongan la mejora de la GCS en el foco
de sus estrategias empresariales.

Sin embargo, esto puede ser un arma de doble filo. Por un lado, demuestran
que es posible establecer relaciones productivas y beneficiosas para el
conjunto de la cadena. Por otro, hace pensar en la dificultad de repetir las
mismas practicas y que éstas cumplan las expectativas de las partes
implicadas. Desde la teoria basada en los recursos se explica esta

12 Advanced Market Research es una empresa perteneciente al grupo Gartner Research. Esta
especializada en la investigacion de mercados y elabora con periodicidad anual el ranking
de las 25 empresas que mejor gestionan su cadena de suministro.
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complejidad como un aspecto critico que contribuye a la robustez de la
capacidad estratégica (Johnson et al., 2010). La habilidad de las empresas por
integrar sus propias areas funcionales, a clientes y a proveedores es muy
compleja de replicar dado que se deben a una naturaleza social, a un
conocimiento tacito y a un contexto determinado (Krasnikov y Jayachandran,
2008). Es de hecho, uno de los motivos por los que se habla de la integracion
de la CS como elemento generador de ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo.

Los objetivos que persigue una estrategia de integracion de la CS son muy
diversos, pese a que tradicionalmente se han orientado a la minimizacién de
los costes totales de transaccion (Alfalla-Luque y Medina-Lopez, 2010;
Lafontaine y Slade, 2007; Williamson, 1983) y a la posibilidad de mejora de
los niveles de servicio al cliente (Chan y Prakash, 2012). Bajo esta perspectiva,
la integracion de la CS trata basicamente de lograr economias de escala y de
alcance!?, compartir riesgos y conseguir ventajas competitivas que perduren
en el tiempo. También, desde la perspectiva de la estrategia de
internacionalizacién, las relaciones de colaboraciéon estratégica pueden
establecerse como consecuencia de las condiciones impuestas por un
gobierno huésped que obliga a que parte de la fabricacion se realice
localmente.

Porter (1998) y Cooke (2001) destacan que la eficiencia operativa no tiene por
qué centrarse exclusivamente en el flujo de materiales e informacion relativo
a la fabricacién y distribuciéon del producto. Asi apuntan que la integracion
de la CS resulta interesante por su capacidad para fortalecer el proceso de
innovacion. Sin embargo, varios estudios citados por Swink (2006)
demuestran cémo los principales resultados obtenidos de la integracién se
refieren a la eficiencia operativa. Los resultados, segun estos estudios,
suponen entre otros, mejoras en puntos como:

13 Las economias de alcance son una expresién mds especifica de las sinergias logradas con la
integracién. Se derivan de la reduccién de costes fijos y la complementariedad de otros
costes debido, por ejemplo, a la produccién conjunta (Pulley y Humphrey, 1993).
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 Tiempos de ciclo de fabricacién: reduccion entre un 15 y 25%.

e Tiempo de lanzamiento de nuevos productos: reducciéon en torno al
15%.

 Actividades que no aportan valor afiadido: reduccién de hasta un 60%.

* Reprocesamiento de unidades defectuosas y generacién de residuos de
tabricacién: reduccién de entre un 10 y un 15%.

Ademas del objetivo tradicional de la integracion de la CS como estrategia
para la mejora de la eficiencia operativa en los procesos de innovacién,
compra, fabricacién, y distribucién de productos, existe un campo orientado
a la eficacia de la CS. En este caso se entiende por eficacia la habilidad de la
empresa para ofertar productos y servicios que cumplen o superan las
expectativas de los clientes. En este sentido se contempla la apertura de los
procesos de Investigacién, Desarrollo e innovacién (I+D+i) a contribuciones
de fuera de la organizacion, no sélo para ser mas eficientes a la hora de llevar
a cabo sus distintas etapas (generacion de ideas, transformacion-
industrializacién y difusién), sino también para que la participaciéon de
clientes y proveedores sea un aspecto clave en la conceptualizacion del
producto y la definicién de sus funcionalidades, caracteristicas, disefio, etc.
Dos autores que apuestan por aprovechar el conocimiento distribuido para la
generacion de nuevos productos y servicios son Henry Chesbrough y Erick
Von Hippel. Si bien los puntos de vista divergen en cuanto a los objetivos
que persiguen, ambas apuestan por la apertura de las empresas.

En este sentido, Henry Chesbrough propuso el paradigma de la “Innovaciéon
Abierta” (Chesbrough, 2003). Bajo este paradigma, la I+D se contempla como
un sistema permeable, no cerrado, donde se pueden aprovechar las ideas
cualquiera que sea su procedencia, su estadio de desarrollo y el sector o
mercado al que iban dirigidos originalmente. Un caso basado en los
principios de la Innovacién abierta, y ya comentado en el apartado 2.2.2 (ver
Tabla 2.9), es el de Procter & Gamble quien gracias al programa “Connect &
Development” logré aumentar su facturacion, reducir costes y tiempos en el
lanzamiento de nuevos productos. Los objetivos perseguidos con este
paradigma son, entre otros, el incremento de las ventas y la capacidad para
renovar el portfolio de productos.

Por otra parte, Erick Von Hippel propone la tesis de que buena parte de la
innovacion la realizan los usuarios y no los fabricantes. Su idea la explica en
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su libro “Democratizaciéon de la Innovacién” (von Hippel, 2005). El beneficio
de las innovaciones desarrolladas por los usuarios, clientes, trabajadores,
proveedores estd en el uso, no en la comercializaciéon. Su innovacién radica
en pequefias modificaciones del producto original para adaptarlo a sus
necesidades. Generalmente son alteraciones de bajo coste que facilitan el uso
y mejoran la funcionalidad del producto para los usos que pretende dar el
usuario. Mientras que las innovaciones desarrolladas por los fabricantes se
realizan esperando que éstas sean aceptadas en el mercado para el que han
sido concebidas y fabricadas, la innovacién de usuario es ttil en si misma. La
innovacion de usuario tiene como caracteristica fundamental el
abaratamiento de los costes de disefio y de comunicacién dado que se
pueden generar comunidades de usuarios en la que compartir los nuevos
usos y funcionalidades. Un ejemplo actual de este tipo de innovacién es la
comunidad de usuarios “ikea hackers”14. En base a todo ello, defiende el
mantenimiento y consolidacién de las buenas relaciones con proveedores y
clientes como elemento generador de un campo fértil de innovacién.

El Grupo Lego ha desarrollado una estrategia uniendo ambas propuestas: la
innovacion abierta y la democratizacion de la innovaciéon. A través de sus
comunidades de usuarios han podido desarrollar nuevos productos en los
que todas las partes ganan. Los beneficios obtenidos en la comercializacion
de nuevos productos son compartidos con los usuarios que han posibilitado
su desarrollo (Antorini, Albert y Askildsen, 2013). Son también numerosos
los ejemplos en los que las relaciones estratégicas a largo plazo permiten

crear un entorno que favorece el desarrollo de innovaciones (Slone et al.,
2011).

De esta manera, la interacciéon en la CS puede ser el desencadenante de
numerosas innovaciones. Es preciso crear un ambiente de estabilidad,
confianza mutua y objetivos comunes que favorezca el desarrollo de
innovaciones para salvar las incertidumbres y los problemas que se dan en el
conjunto de la CS.

Faems, Van Looy y Debackere (2005) recogen las razones por las que una
estrategia de colaboracién puede contribuir a mejorar la eficacia y eficiencia
de una estrategia de innovacién. Apunta, en primer lugar, a que la
colaboracion implica el acceso a activos complementarios necesarios para

14 www.ikeahackers.net
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transformar proyectos de innovacién en una realidad comercial. En segundo
lugar, trabajar con otras empresas también supone reforzar la transferencia
de conocimiento, bien tacito, bien explicito, lo que supone el uso de recursos
que, de otra manera, serfa dificil de movilizar o desarrollar. Finalmente,
apostar por colaboraciones estratégicas inter-empresariales, supone la
reduccion de los riesgos asociados con proyectos intensivos en I+D.

Son numerosos los estudios empiricos que han ido demostrando los
potenciales beneficios de la integracion de la CS. El aumento de la
facturacién, la reducciéon de costes, la mayor flexibilidad operativa, las
mejoras en el cdlculo de la prevision de la demanda, la reduccién de los
tiempos para compartir informacién, la reduccién de inventarios o la mejora
del servicio al cliente (Akintoye, McIntosh y Fitzgerald, 2000; Fawcett et al.,
2008; Fawcett et al., 2011; Fisher, 1997; Simatupang y Sridharan, 2005;
Whipple y Russell, 2007).

En definitiva, la integraciéon de la CS tiene como objetivo el logro de
beneficios mutuos para los participantes. El objetivo del planteamiento de
una estrategia de integracion de la CS debe ser el asegurar un mayor
rendimiento que el que se obtiene operando cada empresa de manera
individual (Lambert et al., 1996). Asi, la opcién de las empresas por esta
estrategia se basa en la busqueda de una mayor flexibilidad que una
estrategia de integracion vertical y, por otro lado, en un mayor conocimiento
y mayor potencial de mejora del conjunto de procesos que el que pudieran
obtener con una estategia basada en la simple negociaciéon en un mercado
abierto (arm’s length).

Asimismo, las CS que son capaces de mantener en el tiempo resultados
excelentes se caracterizan por poseer tres cualidades (Lee, 2004): agilidad
para reaccionar con rapidez a los cambios del mercado; flexibilidad para
adaptarse a los cambios de estructura y estrategia del mercado; y alineacién
de los intereses de los agentes de la CS. Estas cualidades exigen a las
empresas contemplar las capacidades de sus proveedores y acercarse a la
realidad del mercado, por lo que la excelencia de las CS sélo puede ser
contemplada desde una perspectiva de integracién y colaboracion en la GCS.
De ahi también el interés de analizar las relaciones de una empresa con su CS
desde la teoria de las capacidades dindmicas.
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3.2.2 Factores que influyen en la integracion de la CS

Asi como se han especificado las motivaciones, los objetivos y beneficios de
la integracion de la CS, también se deben tener presentes los factores que
pueden facilitar o entorpecer una estrategia de estas caracteristicas. Todos los
buenos deseos e intereses puestos en que las relaciones empresariales se
dirijan hacia el éxito de todas las partes implicadas, pueden diluirse si no se
tienen en consideracion los elementos que pueden condicionar la relacién. En

este sentido aparecen los facilitadores o barreras a la colaboracion.

Es obvio que la integracion de la CS no estd exenta de dificultades. Estas
pueden darse desde el punto de vista técnico, principalmente los problemas
derivados de la implementacion de la integracién de procesos y sistemas.
Pero también pueden darse desde un punto de vista mas cualitativo. Bajo
esta perspectiva se podria mencionar la disparidad de intereses comerciales,
la falta de transparencia, la confianza y el compromiso, el oportunismo...

Morash y Clinton (1998) destacan un aspecto critico en el desarrollo de
cualquier integracién de la CS: la necesidad de un objetivo comtn, entendido
y compartido por todos los integrantes de la relacién. La falta de una meta,
comprendida, compartida, alcanzable y medible por las empresas implicadas
puede suponer el desencuentro entre la oferta y la demanda, es decir, entre lo
que realmente necesita el mercado y lo que realmente ofrece la cadena. Es lo
que desde la teoria de la GCS se denomina visién compartida.

Lambert (2008) apunta a una serie de factores que se pueden considerar
facilitadores de las relaciones inter-empresariales. Concretamente, destaca
cuatro elementos facilitadores y cinco elementos adicionales. La razén de esta
distincion es que la ausencia de los primeros es sintoma de fracaso de la
relacién, mientras que la falta de los segundos no condiciona negativamente
su desarrollo (ver Tabla 3.5).
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Tabla 3.5: Facilitadores segiin Lambert (2008)

Tipos de elementos Factores Descripcién

Facilitadores Compatibilidad corporativa Compartir valores que son compatibles
entre las partes. Las culturas
organizativas y los objetivos de negocio
deben engranar

Técnicas y filosofia de gestion Compatibilidad de los modelos y
filosofias de gestion. Es la manera de
trasladar los objetivos y cultura
organizativa a la gestion diaria de una

organizacion

Empatia La habilidad de ponerse en el lugar del
otro.

Simetria Tamano relativo, cuota de mercado,

fortaleza financiera, imagen de marca,
reputacion y productividad similar entre
las empresas evita problemas de
inseguridad ante el oportunismo.

Facilitadores Exclusividad Si el interés de exclusividad es mutuo
adicionales refuerza y consolida la relacién
estratégica.
Compartir competidores Aunque no es una situacién tipica,

compartir competidores implica la
existencia de un frente comdn y un
punto de colaboracién sélido.

Proximidad (fisica) Localizacién préxima, reuniones en
persona.
Antecedentes de relacion Existencia de una historia previa de

relacion exitosa.

Compartir usuarios finales Atender a los mismos clientes y si
ademas éstos son estratégicos para
ambas empresas es un aliciente mas para
reforzar la colaboracién.

Fuente: Basado en Lambert (2008).

Resulta interesante observar como los factores que influyen en la formacién y
desarrollo de la integracion de la CS varian en funcién del area de estudio
que la esté analizando. En este sentido, Boer et al. (2005) recaban los factores
que, desde varias disciplinas, tienen influencia en las relaciones

empresariales (Tabla 3.6).
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Tabla 3.6: Factores que afectan el desarrollo de relaciones empresariales.

Teorias Factores

Teoria de las organizaciones virtuales - Dispersion geografica de los participantes
- Infraestructura de las TICs
- Divisién de poder entre los participantes

- Complementariedad de las competencias entre los
participantes

- Cambio de participantes

Gestion de la Cadena de Suministro - Visién compartida
- Compromiso de los participantes
- Centros de poder

- Comportamiento de las politicas propias de cada
participante

- Confianza

Teoria de los Costes de Transaccién - Comportamiento humano (oportunismo)
- Contratos

- Confianza

Teoria Contingente - Entorno
- Estrategia
- Tamafio
- Tecnologia
- Antigtiedad de la relacién (o nivel de desarrollo)

- Cultura

Fuente: Adaptado de Boer et al. (2005).

Uno de los factores que comparten varias de las teorias analizadas por Boer
et al. (2005), es el de la manera en que se gestiona la gobernanza, el poder,
entre las empresas participantes. Este factor puede condicionar la manera en
la que las empresas se relacionan. En este sentido cabe destacar el trabajo de
Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005), quienes identifican cinco patrones de
gobernanza de la CS por parte de la empresa lider en base a tres aspectos: la
complejidad de la informaciéon involucrada en las transacciones; la
posibilidad de codificar dicha informacién; y la competencia de los
proveedores (ver Tabla 3.7). Parrilli, Alvarez, Elola, Lorenz y Rabellotti (2012)
utilizan este enfoque de los tipos de gobernanza para el analisis de la cadena
de valor de la industria edlica vasca, identificando para empresas del sector
qué potenciales de mejora (producto, proceso, funcional o sectorial) se
asocian a qué patron de gobernanza.

96



Alberto de la Calle Vicente Capitulo 3. La integracion de la Cadena de Suministro

Tabla 3.7: El poder en la CS: patrones de gobernanza

Patr6n de gobernanza de la Cadena Descripcion

Cadena jerarquica Es una empresa la que estd integrada verticalmente:
transacciones complejas y dificiles de codificar y baja
competencia de los proveedores.

Cadena cautiva El poder se concentra en manos de los grandes
compradores: transacciones complejas pero facilmente
codificables y baja competencia de los proveedores.

Cadena relacional Toma de decisiones conjunta, la cadena se relaciona en
base a la confianza: transacciones complejas y relaciones
altamente idiosincraticas, costosas de establecer con
nuevos socios y alta competencia de los proveedores.

Cadena modular Los proveedores acttian (fabrican u ofrecen servicios) de
acuerdo con las especificaciones del cliente, pero la
responsabilidad sobre la tecnologia del proceso
productivo es asumida, generalmente, por los
proveedores: transacciones complejas pero facilmente
codificables gracias a estandares técnicos y alta
capacidad de los proveedores.

Cadena de mercado Relaciones basadas en el precio y en las especificaciones
del producto o servicio.: transacciones simples,
facilmente codificables y alta capacidad de los
proveedores.

Fuente: Basado en Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005).

Barrat (2004) profundiza en el estudio de uno de los factores mas cualitativos,
la cultura colaborativa de las empresas, destacindolo como uno de los
principales factores que apoya o dificulta la colaboracién. Este factor lo
descompone a su vez en cinco elementos: confianza, reciprocidad,
intercambio de informacién, comprensién y honestidad. Por ejemplo, Ernst y
Kim (2002) proponen el desarrollo de una cultura y procedimientos comunes
a toda la red global de produccion a través de la transferencia activa de
conocimiento. Compartir estos dos elementos, cultura y procedimientos,
fortaleceria los lazos internos aumentando al mismo tiempo las barreras de
salida de la red.

Por otra parte, de Leeuw y Fransoo (2009) concluyen, en base a la revision de
la literatura y al estudio de una serie de casos de estudio, que las relaciones
en las CS estan influenciadas por multitud de factores. En base a su estudio,
los agrupan en tres: las caracteristicas del mercado, las caracteristicas del
producto y las caracteristicas del socio. Se alinea asi, con la visién
contingente de la CS del modelo de la era de la velocidad “clockspeed” (Fine,
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1998) donde las caracteristicas del contexto determinan el tipo de relacion
con la CS. O también con la teoria de Fisher (1997) en cuanto a que la CS 'y
sus relaciones vienen determinadas por las caracteristicas del producto, si es
funcional o innovador. Desgranando los tres tipos de caracteristicas que
influyen en las relaciones con la CS, destacan en el caso de las caracteristicas
del mercado dos aspectos: la incertidumbre de la demanda y del suministro.
En relacion a las caracteristicas del producto las resumen en la criticidad del
producto (para la empresa y para la CS) y su nivel de personalizacion.
Finalmente, en cuanto a las caracteristicas del socio, apuntan a la importancia
de sus capacidades y al grado de dependencia de la empresa respecto al
socio en cuestion.

En un estudio empirico sobre esta tematica Richey, Roath, Whipple y Fawcett
(2010) demuestran la importancia de atender cinco factores clave para
facilitar el desarrollo de las relaciones de colaboracion estratégica en el marco
de las CS. Concretamente destacan la alineaciéon, la comunicacion, la
estructura, el seguimiento y la interdependencia. La alineacién de las
empresas en la relacién implica fijar objetivos comunes y compartir sistemas
de incentivos (Simatupang y Sridharan, 2005). La comunicacién resalta la
necesidad de que las empresas se involucren en compartir la informacion
necesaria para llevar a buen puerto la relacién, facilitando y agilizando la
toma de decisiones. El tercero de los factores, la estructura, se refiere a que
las empresas deben configurar la estructura adecuada para facilitar la
interaccion y minimizar su coste y establecer las directrices que permitan
compatir sus riesgos, sus beneficios y desarrollar estrategias comunes. Con el
seguimiento hacen referencia a que los objetivos deben ser cuantificables y
medibles, lo que implica desarrollar un sistema de indicadores adecuado a
las circunstancias y metas de la relacion. Generalmente los sistemas para el
seguimiento del negocio se toman puertas adentro de cada empresa, Richey
et al. (2010) proponen que dicho sistema debe atender también a los objetivos
definidos en la integraciéon. Finalmente, la interdepencia se basa en el
principio de que la dependencia mutua refuerza los lazos de una relacién.

Charterina y Landeta (2010) demuestran cémo la interdependencia se
relaciona positivamente con la inversién conjunta en activos especificos de la
relaciéon y en los esfuerzos por complementarse mutamente en recursos y
competencias.
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En funcién del objeto de estudio de cada area, si son redes de empresas, o si,
por el contrario, son empresas aisladas, los factores toman uno u otro cariz.
Sin embargo, se observa una coincidencia en algunos de ellos, pudiendo
agruparse en torno a dos grupos de factores: aquellos que en cierta medida
son dependientes de la relacién (factores internos) y los que no (factores
externos).

Aranguren (2012) en su tesis doctoral sobre un modelo de colaboracién entre
un centro tecnolégico y una empresa en el marco de la gestion de la
innovacion y transferencia de tecnologia, distingue tres factores externos y
cinco internos.

Tabla 3.8: Factores a considerar en una estrategia de colaboracion.

Tipos Factores

Factores internos - Duracién temporal de la relacion
- Dimensioén espacial
- Grado de formalizacién
- Nivel de intensidad

- Resultados esperados

Factores externos - Confianza y seleccién del socio
- Fuerza conductora

- Encaje estratégico

Fuente: Basado en Aranguren (2012).

Las empresas en el desarrollo de la integracion mas alld de sus fronteras
parecen encontrarse con un muro invisible, dificilmente franqueable,
compuesto por prejuicios y factores que responden a multitud de aspectos
que deben tenerse en consideracion.

En resumen, la verdadera integracién de la CS es una meta en la que entran
en juego multitud de factores que bien pueden ser propios de cada
organizacion o serlo de la relacién. Ello hace pensar en la complejidad de una
estrategia de estas caracteristicas (Kampstra et al., 2006; Alfalla-Luque y
Medina-Lopez, 2010).

Esta diferenciacion entre factores internos y externos es sobre la que se
articulard la identificacion de los aspectos que pueden condicionar el normal
desarrollo de una relacion (ver Capitulo 5, apartado 5.2.2.3).
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3.2.3 Dimensiones de la integracion de la C$

La vision de la CS como un conjunto interconectado de cadenas de valor
permite distinguir entre dos tipos de enlaces, aquellos que se producen entre
los procesos de una misma organizacién y aquellos que se producen con el
resto de entidades que conforman la cadena. Su gestién eficiente permite
desarrollar ventajas competitivas dificilmente reproducibles por los
competidores (Porter, 1985). Desde esta perspectiva y desde su definicion, la
integracion de la CS implica la gestion colaborativa de procesos intra e inter-
empresariales. Asi, la integraciéon de la CS se puede definir como un
constructo multidimensional (Fabbe-Costes y Jahre, 2008; Flynn et al., 2010).

De la literatura se pueden recabar distintos tipos de integracién como, entre
otras: la interna, con clientes, con proveedores, la tecnolégica, la planificacion
o la de control y seguimiento de indicadores (Stank et al., 2001). Pese a contar
con cierto consenso sobre la multidimensionalidad del constructo, todavia
son numerosos los estudios que se aproximan al concepto desde la uni-
dimensionalidad. Este hecho se corrobora en esta investigaciéon por los
resultados obtenidos de la revision de la literatura que se presentan en el
apartado 3.3.1. En base a las 32 publicaciones revisadas, el porcentaje de

articulos que utilizaban la visién uni-dimensional de la integracion era del
37,5%.

El referido consenso resume la multidimensionalidad en dos
aproximaciones: la integracioén interna y la integraciéon externa (Fabbe-Costes
y Jahre, 2008; Swink, Narasimhan y Wang, 2007; van der Vaart, van Donk,
Gimenez y Sierra, 2012). A su vez, en la integraciéon externa se diferencian
dos categorias basicas: la integracion con clientes y la integraciéon con
proveedores.

Existen razones teodricas sélidas para justificar la relaciéon entre integraciéon
interna y externa. La existencia de dicha relacién se puede argumentar por
un lado, desde la teoria evolucionista de la GCS (Frohlich y Westbrook, 2001;
Morash y Clinton, 1998; Rosenzweig, Roth y Dean, 2003; Ross, 1998; Stevens,
1989) y por otro, desde el concepto de capacidad de absorciéon de
conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990). Respecto a la primera, existen
estudios que lo han demostrado empiricamente (Cagliano, Caniato y Espina,
2006; Fawcett y Magnan, 2002; Huo, 2012; Koufteros, Vonderembse y
Jayaram, 2005; Yu, Jacobs, Salisbury y Enns, 2013). En cuanto a la segunda, la
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capacidad de absorcién se define como la capacidad de una empresa para
asimilar, aplicar y valorizar comercialmente el conocimiento adquirido
externamente (Cohen y Levinthal, 1990). Un estudio reciente (Zhao, Huo,
Sun y Zhao, 2011) aporta datos empiricos para justificar que las
organizaciones deben desarrollar sus capacidades de integraciéon internas
(sistemas, datos, y procesos) antes de intentar integrar a sus clientes y
proveedores.

Las diferentes dimensiones en las que se puede estructurar la integraciéon de
la CS, implican que trabajos de investigacion que versan aparentemente
sobre una misma tematica puedan llegar a ofrecer resultados contradictorios.
Por eso, la consideracién de las dimensiones y su definicién son un aspecto
critico para estructurar la investigacién y entender la manera en la que cada
una de ellas incide en los resultados empresariales (Huo, 2012). En la
presente investigacion se ha contemplado la aproximacion a la integracién de
la CS desde sus dos dimensiones, la interna y la externa, y dentro de ésta
ultima sus dos categorias: la integraciéon de clientes y la integraciéon de
proveedores.

3.3 La integracion de la CS como estrategia competitiva

La integracion de la CS esta en la agenda de corto o largo plazo de las
organizaciones puesto que es vista como una estrategia mediante la cual se
pueden desarrollar ventajas competitivas sostenibles. El estudio de su
impacto sobre la capacidad de hacer a las empresas mds competitivas esta
todavia en su fase inicial, quiza por ello es un 4rea a la que se esta prestando

especial atencién durante los tltimos afios.

El estudio de la integracion de la CS como estrategia empresarial se presenta
un tanto confuso. Asi lo demuestran las conclusiones de trabajos de revision
de la literatura sobre la integracion de la CS y el rendimiento empresarial
(Alfalla-Luque, Medina-Lopez y Dey, 2013; Fabbe-Costes y Jahre, 2007; Kim,
2013; van der Vaart y van Donk, 2008). Las aproximaciones a este tema se
han realizado desde diferentes puntos de vista, utilizando variables con
nombres similares pero con distinto significado o alcance, presentando
modelos de relaciéon propios a cada investigacion, etc.

Como complemento a la contextualizacién y la descripcién de la integracion
de la CS (apartado 3.2.3), en este punto se presenta una extensa revisiéon de la
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literatura, identificando la manera en la que se ha tratado la integracion de la
CS, sus dimensiones y su alcance, asi como las ventajas competitivas y los
resultados que contemplan. Con ella se plantea el anélisis de las expectativas
de impacto de la integracion de la CS sobre la gestiéon de la cadena de
suministro (cadena logistica) (apartado 3.3.2) y sobre la gestiéon de la cadena
de la demanda (apartado 3.3.3). Para ello se toma como criterio el enunciado
en el apartado anterior (3.2.3) sobre las dimensiones consideradas de la
integracion, contemplando asi la integraciéon interna, la integracion de

proveedores y la integracion de clientes.

3.3.1 Revision del estado del arte de la integraciéon de la CS y su impacto
en las ventajas competitivas y resultados empresariales

La basqueda de publicaciones se ha llevado a cabo en tres bases de datos:
EBSCOHOST (Business Source Complete)) EMERALD y WEB of
KNOWLEDGE. Los criterios de busqueda se han fijado como la apariciéon en
el titulo de la publicacién de los nombres “Supply chain integration” o “Supply
chain collaboration” y del nombre “competitive advantage” en cualquier parte
del articulo. El periodo de tiempo analizado se ha definido hasta el afio 2013.

Tabla 3.9: Numero de articulos identificados por cada base de datos.

Base de datos Nrarticulos
EBSCOHOST (Business Source Complete) 182
EMERALD 72

WEB OF KNOWLEDGE 118

Total 372

Fuente: Elaboracién propia.

Tras ordenar todos los articulos y eliminar los repetidos se llega a un total de
208 articulos (Figura 3.6).
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Ano Ne°
1996 1 35
1997 1
1998 2
30
1999 1
2000 2
25
2001 7
2002 9
20
2003 3
2004 11
15
2005 12
2006 12
10
2007 11
2008 25 .
2009 14
2010 30 0
2011 21 O N W O O o4 &N N & 1D O 0 O O — N ™M
O DDA DO O O OO O O O O O o d o o
2012 18 222 RIRRILIRILIRRILRELR
2013 28
TOTAL 208

Figura 3.6: Relacion de articulos en las tres bases de datos por afio.
Fuente: Elaboracién propia.

Observando el diagrama de frecuencias por afio, se observa cémo el interés
por el estudio de esta tematica ha ido en aumento a lo largo del tiempo,
demostrando su importancia y la actualidad del tema.

Los 208 articulos corresponden a un total de 98 revistas. El 50% de los
articulos se han publicado en 15 de ellas (Tabla 3.10).
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Tabla 3.10: Revistas cientificas que comprenden el 50% de los articulos pre-seleccionados

Revista cientifica N°¢ articulos Porcentaje aI)c(l):;fll:lt:cjlf)
International Journal of Production Economics 15 7% 7%
IMn’;i‘:;;ir(r)lreli Journal of Operations & Production 1 6% 13%
Supply Chain Management: An International Journal 12 6% 19%
International Journal of Physical Distribution & Logistics o o
Management ? 4% 23%
International Journal of Production Research 7 3% 26%
Production Planning & Control 7 3% 30%
Supply Chain Forum: International Journal 7 3% 33%
Decision Support Systems 5 2% 36%
International Journal of Logistics Management, The 5 2% 38%
Journal of Operations Management 5 2% 40%
Business Process Management Journal 4 2% 42%
Decision Sciences 4 2% 44%
European Journal of Operational Research 4 2% 46%
Expert Systems with Applications 4 2% 48%
Journal of Business Logistics 4 2% 50%

Fuente: Elaboraciéon propia.

Del conjunto de revistas se han seleccionado aquellas que son importantes
por su relevancia (Alfalla-Luque et al., 2013; Fabbe-Costes y Jahre, 2007; Kim,
2013; van der Vaart y van Donk, 2008), asi como por la congruencia con las
areas temaéticas analizadas en la presente tesis doctoral (gestion de la cadena
de suministro, gestion estratégica y marketing), resultando un total de 110
publicaciones.

104



Alberto de la Calle Vicente Capitulo 3. La integracion de la Cadena de Suministro

Tabla 3.11: Numero de articulos en las revistas cientificas seleccionadas.

Revista cientifica N° articulos

International Journal of Production Economics 15

International Journal of Operations & Production Management 12

—_
N

Supply Chain Management: An International Journal

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management

International Journal of Production Research

Production Planning & Control

Supply Chain Forum: International Journal

Journal of Operations Management

Decision Support Systems

International Journal of Logistics Management, The

Decision Sciences

Journal of Business Logistics

Supply Chain Management

Journal of Supply Chain Management

International Journal of Logistics: Research & Applications

Omega-International Journal of Management Science

Operations Management Research

Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics

Interfaces

Journal of Business & Industrial Marketing

R IR PR INNIDNNIN|Q B0 | N[N N|©

Journal of Marketing Theory & Practice

Total 110

Fuente: Elaboracién propia.

Las publicaciones fueron revisadas con el criterio de su ajuste al tema de
estudio de la presente tesis doctoral, es decir, el de las relaciones
empresariales en el contexto de las CS y su impacto sobre el desarrollo de
ventajas competitivas y resultados empresariales.

En un principio, en la bisqueda se contemplé la aparicién en el titulo de
manera indistinta de los términos “supply chain integration” o “supply chain
collaboration” ya que ambos hacen referencia a la relacién entre empresas de
una CS y hay autores que las utilizan indistintamente (ver apartado 3.2). Sin
embargo, en la revisiéon de los 110 articulos se prest6 especial atencion a si
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ambos conceptos abordaban el tema objeto de investigacion desde la misma
perspectiva. De esta manera se descartaron todos aquellos estudios que
contemplaran la relacion en la CS desde una perspectiva cultural,

fundamentada en el compromiso, la confianza, etc.

Ademas se incorporé el criterio de que fueran trabajos empiricos. Este
criterio se justifica por dos motivos. El primero, porque atiende a la
necesidad de incrementar el nimero de trabajos que recaben evidencias
empiricas, con lo que hace preciso revisar tanto los resultados de los trabajos
realizados hasta la actualidad, como la manera en la que se han planteado
estos estudios. El segundo, responde al alcance de esta investigacion, en el
que se trata de entender la realidad de la integraciéon de la cadena de
suministro en las empresas manufactureras del Pais Vasco. Por el enfoque de
esta investigacion también se descartaron los trabajos empiricos basados en
la metodologia del estudio del caso en sectores muy concretos como la
construccién (Eriksson, 2010) o las promociones de ventas en bebidas no
alcohdlicas en una cadena de comercios de venta al por menor (Ramanathan,
2012).

Con ello se compuso la lista definitiva compuesta por 27 articulos.
Posteriormente se realizé un analisis sistematico de las publicaciones para
identificar el alcance y las dimensiones de la integracién de la CS analizadas,
las estrategias y capacidades competitivas y su impacto sobre los resultados
empresariales. De dicho estudio se decidi6¢ incorporar otros 5 articulos que
parecieron interesantes por ser citados repetidamente en los articulos
estudiados. De esta manera han sido 32 los articulos analizados en
profundidad (Tabla 3.12).
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Tabla 3.12: Listado de articulos analizados en profundidad

Ano  Referencias Revista Cod.
1998  Morash y Clinton (1998) Journal of Marketing Theory & Practice 1
2001  Frohlich y Westbrook (2001) Journal of Operations Management 2
2001  Stank et al. (2001) Journal of Business Logistics 3
2002  Narasimhan y Kim (2002) Journal of Operations Management 4
2003  Rosenzweig et al. (2003) Journal of Operations Management 5*
2003  Vickery et al. (2003) Journal of Operations Management 6*
2005  Bagchi et al. (2005) International Journal of Logistics Management, The 7
2005 Koulfteros et al. (2005) Decision Sciences 8*
2006  Kim (2006b) International Journal of Operations & Production 9
Management
2006  Lietal. (2006) Omega 10*
2006  Vereecke y Muylle (2006) International Journal of Operations & Production 11
Management
2008  Quesada, Rachamadugu, Gonzalez y Martinez Supply Chain Management: An International 12
(2008) Journal
2009  Kim y Cavusgil (2009) Journal of Business & Industrial Marketing 13
2009  Singhy Power (2009) Supply Chain Management: An International 14*
Journal
2010  Flynn et al. (2010) Journal of Operations Management 15
2010 Kannany Tan (2010) Supply Chain Management 16
2010  Narasimhan, Swink y Viswanathan (2010) Decision Sciences 17
2011  Boon-itt y Wong (2011) International Journal of Physical Distribution & 18
Logistics Management
2011  Childerhouse y Towill (2011) International Journal of Production Research 19
2011  Danese y Romano (2011) Supply Chain Management: An International 20
Journal
2011  Wongetal. (2011) Journal of Operations Management 21
2012  Droge, Vickery, y Jacobs (2012) International Journal of Production Economics 22
2012  Gimenez, van der Vaart, van Donk y Dirk (2012)  International Journal of Operations & Production 23
Management
2012 Hey Lai (2012) International Journal of Production Economics 24
2012  Huo (2012) Supply Chain Management 25
2012  Prajogo y Olhager (2012) International Journal of Production Economics 26
2012  Terjesen, Patel y Sanders (2012) Decision Sciences 27
2013  Liu, Ke, Wei y Hua (2013) International Journal of Operations & Production 28
Management
2013  Wong, Wong y Boon-itt (2013) International Journal of Production Economics 29
2013  Wu (2013) Supply Chain Management 30
2013  Yuetal. (2013) International Journal of Production Economics 31
2013  Zhao etal. (2013) Supply Chain Management 32

* Anadidos posteriormente (N°: nimero de articulos; Cod.: Codificaciéon de los articulos)

Fuente: Elaboracién propia.
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El analisis de los articulos se ha llevado a cabo siguiendo un proceso que se
repite para las tres variables que se proponen como criticas en el estudio del
impacto de la integraciéon de la CS: la integracion de la CS, las ventajas
competitivas y los resultados empresariales.

La integracion en la CS

La revisiéon de los articulos confirma que el estudio de la integracién de la
cadena de suministro cuenta con diferentes aproximaciones. Una primera
diferencia consiste en el nimero de dimensiones en las que se estudia la
integraciéon (unidimensional y multidimensional). En el 37,5% de los
articulos analizados se estudia la integraciéon de la CS como un constructo
unidimensional (Tabla 3.13). El 62,5% restante la estudia como un concepto
multidimensional.

Al criterio de dimensionalidad de la variable de integracién de la CS se suma
otro criterio que permite diferenciar unos trabajos de otros, el alcance de la
integracién. En el alcance se pueden diferenciar dos tendencias, la
integracion interna y la externa. A su vez, la integracion externa se puede
subdividir en integracién de clientes e integracién de proveedores. El 44% de
los articulos analizados contempla la integraciéon interna, de clientes y de
proveedores. El 34% de los articulos analiza s6lo la integracion externa,
distinguiendo eso si entre la integraciéon con clientes y con proveedores. El
16% de los articulos utiliza la divisiéon entre integraciéon interna y externa,
esta dltima sin diferenciar si es con clientes o con proveedores. En uno de los
articulos tal division va un poco mas alld diferenciando ademas entre
integracion de actividades e integracién de sistemas (articulo 13). En un caso
se contempla exclusivamente la integraciéon externa (26) y en otro la
integracion con clientes (23).
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Tabla 3.13: Integracién de la CS en funcién del alcance y la dimensién desde la que se analiza la

integracion.
Codigo Alcance* Dimension
1 I/C/P multidimensional
2 E multidimensional
3 I/E multidimensional
4 1I/C/P multidimensional
5 I/C/P unidimensional
6 I/C/P unidimensional
7 C/P multidimensional
8 1/C/P multidimensional
9 I/E unidimensional
10 C/P unidimensional
11 C/P multidimensional
12 C/P bidimensional
13 I/E unidimensional
14 C/P bidimensional
15 I/C/P multidimensional
16 C/P multidimensional
17 I/C/P multidimensional
18 1I/C/P multidimensional
19 C/P unidimensional
20 Cc/P multidimensional
21 1I/C/P multidimensional
22 C/P unidimensional
23 C unidimensional
24 C/P unidimensional
25 I/C/P multidimensional
26 E unidimensional
27 I/C/P unidimensional
28 I/E unidimensional
29 I/E multidimensional
30 I/C/P multidimensional
31 I/C/P multidimensional
32 I/C/P multidimensional

*I: Interna; E: Externa; C; integracién con clientes; P: integracién con proveedores

Fuente: Elaboracién propia.

Otra diferencia importante es el rol que desempena la integracion de la CS
en el modelo analizado. En la mayoria de los trabajos analizados se toma
como variable independiente, estudiando su relacién con otras variables
como las que definen la competitividad y los resultados empresariales. En
dos articulos (9) y (22) se analiza como variable moderadora y mediadora
respectivamente. En el primero de ellos (9), se plantea como moderadora
entre el efecto que tiene la interaccion de las capacidades competitivas
corporativas (liderazgo en costes, diferenciacion, marketing y servicio al
cliente) y la capacidad operativa de la CS (estructural, tecnolégica y logistica)
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sobre los resultados empresariales. En el segundo articulo (22), se plantea
una mediacién de la integracién externa en la relacion entre la estrategia de
producto y proceso de una empresa y el nivel de servicio que ofrece a sus

clientes.
Las ventajas competitivas

Los objetivos perseguidos con la integracion de la CS pueden traducirse a
capacidades operativas valoradas por los clientes y que, en definitiva, son
potenciales ventajas competitivas. Para tratar de estandarizar la revisién de
este aspecto en la literatura en la que se estudia el efecto de la integracion de
la CS, se ha optado por agruparlas en torno a 7 prioridades competitivas.
Esta agrupacion se justifica desde el consenso existente en la literatura de
caracter empirico en identificar estas prioridades como las mas importantes
(articulo 10).

De esta manera se identifican el precio/coste, el tiempo, la calidad, la
flexibilidad, la innovacién, el nivel y fiabilidad de servicio y el valor de
marca. El precio/coste y el tiempo son prioridades competitivas que
tradicionalmente han sido utilizadas como medidas de eficiencia del trabajo
desarrollado y la calidad como medida de eficacia. La calidad puede ser
también un criterio para medir la eficiencia de los sistemas post-venta, es
decir, una mayor calidad de los productos y servicios implica un menor
consumo de recursos en mantenimiento y servicios de atencion al cliente una
vez se haya realizado la venta. La flexibilidad es wun concepto
multidimensional, por lo que en este caso se contempla desde su visién mas
amplia y simple, la capacidad de responder o adaptarse a nuevas situaciones
con el menor coste, tiempo, esfuerzo y/o pérdida de resultados posible
(Sanchez y Pérez, 2006). El nivel y fiabilidad del servicio engloba aspectos
relativos al servicio al cliente y al cumplimiento de los requerimientos
recogidos en los pedidos como por ejemplo: la fiabilidad de las entregas en
cuanto a la entrega del producto, en la cantidad, en el lugar y en el plazo
comprometido. La innovacién hace referencia a la habilidad para crear
nuevos productos, procesos o servicios. Por dltimo, el valor de marca pone
de relevancia la importancia de uno de los activos intangibles de las
empresas como una ventaja competitiva sostenible (13).

S6lo en un caso de los 32 articulos finalmente seleccionados no se analiza el
efecto de la integracion de la CS sobre ninguna ventaja competitiva. Se trata
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del articulo 11, en el que se analiza el papel moderador de la integracion de
la CS en la relacion entre la estrategia de diversificacion, de productos y
mercados, y los resultados empresariales. En el resto de los articulos si se

contempla al menos una de las ventajas competitivas mencionadas.

Otra observacion interesante es que en los articulos revisados se identifican
dos formas de aproximarse al estudio de la relacion entre la integracion de la
CS y las ventajas competitivas (Tabla 3.14). La primera consiste en medir las
ventajas competitivas identificAndolas como resultados operativos?5,
mientras que la segunda lo hace midiéndolas como prioridades competitivas.
La primera perspectiva es utilizada en 15 de los 32 articulos (47%), mientras
que la segunda se da en 16 de los articulos (50%).

15 En un caso se mide como resultado de satisfaccién del cliente (articulo 31).
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Tabla 3.14: Perspectiva desde la que se miden las ventajas competitivas.

Cod. Perspectiva

1 Prioridades competitivas
2 Resultado operativo

3 Resultado operativo

4 Prioridades competitivas
5 Prioridades competitivas
6 Prioridades competitivas
7 Prioridades competitivas
8 Prioridades competitivas
9 Prioridades competitivas
10 Prioridades competitivas
11 Prioridades competitivas
12 Prioridades competitivas
13 Prioridades competitivas
14 Resultado operativo

15 Resultado operativo

16 Resultado operativo

17 Prioridades competitivas
18 Resultado operativo

19 Resultado operativo

20 Resultado operativo

21 Resultado operativo

22 Resultado operativo

23 Resultado operativo

24 Prioridades competitivas
25 Prioridades competitivas
26 Resultado operativo

27 Resultado operativo

28 Resultado operativo

29 Prioridades competitivas
30 Prioridades competitivas
31 Resultado Servicio al cliente
32 Prioridades competitivas

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 3.15 se muestra el porcentaje con el que se han utilizado las
distintas ventajas competitivas. En base a dicho ranking se diferencian cuatro
tramos, el primero formado exclusivamente por el nivel y fiabilidad de
servicio y que resulta ser con diferencia la ventaja competitiva a la que mayor
atencion se le presta. El segundo, cubre las ventajas competitivas referidas al
tiempo, precio/coste, calidad y flexibilidad. Y los dos tltimos, tercero y
cuarto, formados respectivamente por la innovacion y el valor de marca.
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Tabla 3.15: Orden de las prioridades competitivas analizadas en % sobre el total de articulos

analizados.
Ventaja competitiva Porcentaje*

1 Nivel y fiabilidad de servicio 81%
2 Tiempo 56%
3 Precio/Coste 53%
4 Calidad 44%
5 Flexibilidad 41%
6 Innovacién 28%
7  Valor de marca 3%

* % de articulos que utilizan esta ventaja competitiva.

Fuente: Elaboracién propia.

Resulta interesante observar cémo las ventajas competitivas que mads se
estudian en los articulos analizados son las relacionadas con la orientacién a
la excelencia operativa. En el otro extremo se sittian la innovacién y el valor
de marca mas ligados a la orientacién al cliente. (Ver cuadro resumen en el
Apéndice A).

Resultados empresariales

Asimismo y en coherencia con lo descrito en el Capitulo 2 apartado 2.4.3,
también se identifican distintas maneras de medir el impacto de la
integracion de la CS.

En 7 de los 32 articulos analizados (aproximadamente el 22%), no se mide el
impacto de la integraciéon de la CS sobre los resultados. Concretamente se
trata de los articulos 1, 7, 11, 12, 17, 29 y 30. En estos casos se analiza el efecto
exclusivamente sobre la capacidad de la empresa para desarrollar ciertas
ventajas competitivas.
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Tabla 3.16: Resultados empresariales en funciéon del alcance y la dimensién desde la que se analizan.

Cod. Alcance* Dimension

1 N.A. N.A.

2 M/SC/OP  multidimensional
3 orP unidimensional

4 E/M unidimensional

5 E/M/SC/1  unidimensional

6 E unidimensional

7 N.A. N.A.

8 E unidimensional

9 E/M/SC unidimensional
10 E/M unidimensional
11 N.A. N.A.

12 N.A. N.A.

13 M unidimensional
14 E/M/OP unidimensional
15 E/M/OP multidimensional
16 E/M/OP multidimensional
17 N.A. N.A.

18 or unidimensional
19 M/OP multidimensional
20 oP unidimensional
21 or multidimensional
22 or unidimensional
23 oP multidimensional
24 E/M unidimensional
25 E/M unidimensional
26 oP unidimensional
27 OP unidimensional
28 E/OP multidimensional
29 N.A. N.A.

30 N.A. N.A.

31 E/M/SC unidimensional
32 SC multidimensional

*E: Econémicos; M: de Mercado; SC: Satisfaccion del Cliente; OP: Operativos; I:
Innovacion, N.A.: No aplica.

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados empresariales se miden en su mayor parte desde una
perspectiva unidimensional, aunque su alcance puede cubrir varias areas.
Este es el caso del 25% de los articulos (4, 5, 9, 10, 14, 24, 25 y 31). En ellos el
rendimiento de la empresa se mide como una variable medida a partir de
items que cubren varias dreas como por ejemplo, resultados econémicos,
relativos a la satisfaccion del cliente o relativos a su posicion en el mercado
(cuota de mercado, valoraciéon de su posicion competitiva, etc.)
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Para medir los resultados se utilizan principalmente indicadores del negocio
relacionados con los resultados operativos, seguidos por indicadores de
mercado y econdémicos. En lo que respecta a los indicadores operativos se
miden a partir de items en los que se exponen algunas de las prioridades
competitivas identificadas anteriormente. Entre los indicadores relativos al
mercado se encuentran por ejemplo, el grado de penetracién en el mercado o
el porcentaje de crecimiento en los tltimos afios. Los indicadores econémicos
incluyen aspectos como la facturacion y la rentabilidad de las inversiones.

A mucha distancia en su utilizacién, se encuentran los resultados medidos a
través de indicadores de satisfaccion de los clientes y en un solo caso los
resultados de innovacién. En cuanto a los indicadores utilizados para medir
la satisfaccion de los clientes se utiliza la calidad percibida, el namero de
reclamaciones, etc. Por tultimo, el indicador utilizado para medir los
resultados de innovacion (articulo 5), es el porcentaje que representan los
nuevos productos (con menos de 3 afios desde su lanzamiento al mercado)
sobre la facturacion anual de la empresa.

Tabla 3.17: Orden del tipo de resultados que miden el desempefio empresarial en % sobre el total de
articulos analizados.

Resultados empresariales Porcentaje*
1 Operativos 44%
2 De mercado 41%
3 Econémicos 41%
4  Satisfaccién de clientes 16%
5 Innovacién 3%

* % de articulos que utilizan este tipo de resultados.

Fuente: Elaboracién propia

Generalmente, la manera de preguntar por los resultados empresariales es en
comparacion con los competidores y tomando como referencia un periodo de
tiempo concreto, por ejemplo, en los tltimos 3 6 5 afios. (Ver cuadro resumen
en el Apéndice A).

3.3.2 Laintegracion de la CS en la gestion de la cadena logistica

La necesidad de la integracién en la gestién del flujo fisico de materiales e
informacién es uno de los aspectos mas trabajados en la literatura sobre la
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GCS. Prueba de ello es la existencia de numerosas practicas colaborativas
(ver Tabla 2.8) cuyo fin es la mejora de la fluidez de los materiales y de la
informacién asociada a lo largo de la cadena, evitando o reduciendo al
minimo posible el efecto latigo y los niveles de inventario. El objetivo es
lograr la excelencia operativa (articulo 9). Siendo mas explicitos, el objetivo
de la integracion de la CS en la gestion de la cadena logistica se puede definir
como la sincronizacién de las necesidades de los clientes finales con el flujo
de materiales e informacién de la cadena, atendiendo al equilibrio entre un
alto nivel de servicio al cliente y el coste.

De los dos aspectos en los que se focaliza la excelencia operativa, el servicio
al cliente y el coste, el primero es el indicador clave del rendimiento del
conjunto de la CS (Stevens, 1989). La manera de medirlo puede variar en
funcién del sector, de las prioridades competitivas de las propias empresas,
etc. De acuerdo a la revision del estado del arte realizada, los pardmetros mas
medidos en el &mbito del estudio de la integracién de la CS son el nivel y
fiabilidad del servicio (el 81% de los articulos lo tiene en consideracién), el
tiempo (56%) y el precio/coste (53%).

La integraciéon en la gestion de la cadena logistica implica un cambio muy
importante en la manera de entender las relaciones empresariales,
especialmente en lo que al flujo de informacion se refiere. Implica compartir
datos, planes de produccién, planes de inventario, incluso informacion
financiera (articulo 3). En base a la teoria de los costes de transaccion
(Capitulo 2, apartado 2.4.1.1) la integracion de la cadena favorece el
desarrollo de economias de escala, permite reducir los costes
administrativos, y mejora la utilizacion de activos. Dicho de otra manera, la
sincronizacion de la cadena permite reducir duplicidades y redundancias
(Rodrigues, Stank y Lynch, 2004).

Las investigaciones en este campo, aunque numerosas, no arrojan resultados
concluyentes (articulos 25 y 27). Un ejemplo es la comparativa entre los
resultados de los articulos 8 y 17. En el primero de ellos no se puede
demostrar la relacion entre la integracion de la CS y la calidad, mientras que
en el segundo se demuestra la relacion de la integracién interna, con clientes
y con proveedores sobre dicha prioridad competitiva. Las diferencias entre
ambos resultados se pueden justificar por varias razones, aunque todas
confluyen en una cuestién principal, las diferencias a la hora de abordar el

116



Alberto de la Calle Vicente Capitulo 3. La integracion de la Cadena de Suministro

estudio del tema. En el caso del articulo 8, la calidad se mide como una
variable formada por 7 items, mientras que en el articulo 17 se mide con un
solo item. También puede influir entre otros aspectos las caracteristicas de la
muestra. En el caso del articulo 8 son en su mayoria empresas de menos de
500 personas, mientras que en el articulo 17 son todas ellas de mas de 500.

En la Tabla 3.18 se resumen los resultados de las investigaciones recabadas

en esta materia en el anélisis de la literatura.

Tabla 3.18: Resultados de los articulos analizados en la literatura en relacion con la orientacién a la

excelencia operativa.

Céd. Estudio Resultados del efecto de la integracion de la CS
Morash y Clinton La integracion de la CS tiene relacion positiva con la excelencia
(1998) operativa aunque su nivel de significacién depende de factores de la
propia empresa y del mercado en el que opera.

2 Frohlich y La mayor integracién de clientes y proveedores esta relacionada con la

Westbrook (2001) mejora de los resultados productivos (coste, tiempo, productividad de
los trabajadores...) y no productivos (servicio y satisfaccién del cliente).

3 Stank et al. (2001) La integracién interna y la integracién de clientes son las mas
importantes en la mejora del desempefio logistico.

5 Rosenzweig et al. La mayor integracién de la CS implica mayores ventajas competitivas

(2003) en calidad de los productos, fiabilidad de las entregas, flexibilidad de
los procesos y costes.

6 Vickery et al. (2003)  La integracion de la CS se relaciona positivamente con el servicio al
cliente.

7 Bagchi et al. (2005) Si existe una relacién positiva entre el nivel de integracién y los
resultados operativos. Sin embargo, la realidad muestra que la
aplicacién de la integracion de la CS es todavia marginal.

8 Koufteros et al. La integracion de procesos con los proveedores tiene un efecto

(2005) negativo, aunque no significativo, en la calidad. La integracién de
procesos con el cliente no se relaciona con la calidad.

9 Kim (2006b) La integracion de la CS modera la relacién entre la capacidad
competitiva y la capacidad operativa (estructural, tecnolégica y
logistica) de la cadena con los resultados empresariales. Es decir,
aunque la capacidad competitiva y operativa de una CS sea excelente,
la integracién de la CS aparece como indispensable para que tales
capacidades redunden en una mejora de los resultados empresariales.

10 Li et al., (2006) Mayores préacticas colaborativas con la CS suponen el fortalecimiento
de la competitividad de las empresas, medidas entre otras por las
prioridades competitivas: el precio/coste, calidad, tiempo de respuesta
y fiabilidad de las entregas.

11 Vereecke y Muylle Se da un impacto positivo de las relaciones con clientes y proveedores

(2006) en la mejora operativa (fiabilidad de las entregas, flexibilidad, tiempo
de respuesta, calidad, coste y caracteristicas de aprovisionamiento). Sin
embargo, puntualizan que dichas relaciones son débiles.

12 Quesada et al. La integraciéon con proveedores muestra mejores resultados que la

(2008)

integracién con clientes midiéndolos en base al servicio al cliente.
Ahora bien, en términos generales una mayor integracién externa se
relaciona positivamente con la excelencia operativa.
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14 Singh y Power La integracién externa (con proveedores y clientes) se relaciona
(2009) positivamente con la capacidad operativa de la empresa. El impacto de
la relacién con clientes es mayor que la integraciéon de proveedores.

15 Flynn et al. (2010) La integracién interna y con clientes tiene mayor impacto positivo en la
mejora operativa y los resultados empresariales que la integracién de
proveedores.

16 Kannan y Tan La integraciéon de mds eslabones de la cadena que los contiguos a la

(2010) organizacioén esta relacionada positivamente con la eficiencia operativa
medida en base a la calidad. Sin embargo tal relacién no se da con la
eficiencia en costes.

17 Narasimhan et al. La integracién interna y con proveedores se relacionan positivamente

(2010) con la calidad, fiabilidad de las entregas y flexibilidad del proceso. La
integracién con clientes se relaciona positivamente sélo con la calidad.

18 Boon-itt y Wong Demuestran una relacién positiva entre la integracion interna y la

(2011) integracién con el proveedor con la mejora del servicio al cliente,
determinando asf mismo el papel moderador de la incertidumbre de la
demanda y la tecnolégica.

19 Childerhouse y El nivel de integracién externa de la CS condiciona la capacidad

Towill (2011) operativa de las cadenas. A mayor integracién mayor competitividad.

20 Danese y Romano La integracion de proveedores modera la relacién entre la integracién

(2011) de clientes la eficiencia, aunque esta relacién no parece significativa.
Asimismo revelan como con un nivel de integracién de proveedores
bajo, el impacto de la integracién de clientes sobre la eficiencia es
negativo.

21 Wong et al. (2011) Tanto la integracion interna, como la de proveedores y clientes tienen
un efecto positivo sobre la eficiencia operativa medida como la
fiabilidad de las entregas, costes, calidad y flexibilidad de la produccién

22 Droge et al. (2012) La integracién de clientes y la de proveedores moderan las relaciones
de la estrategia de modularizacién!® de productos y procesos con la
mejora de la fiabilidad de las entregas. Pero sélo la integracién de
clientes modera la relacién entre la estrategia de modularizacion y la
mejora del servicio de atencién al cliente.

23 Gimenez et al. La integracion de la CS mejora la eficiencia operativa, sin embargo tal

(2012) mejora es apreciable en entornos donde la complejidad es alta.

24 Hey Lai (2012) La integracion externa de la CS se relaciona positivamente con la
mejora del servicio al cliente.

25 Huo (2012) Las relaciones entre la integracion interna, con proveedores y clientes
resultan ser positivas con el desarrollo de la excelencia operativa tanto
aguas arriba como abajo en la cadena.

26 Prajogo y Olhager El impacto de la integracién de procesos logisticos con proveedores y

(2012) clientes en la mejora operativa esta condicionado por el nivel de
integracién de la informacién y por el hecho de que los acuerdos sean a
largo plazo.

27 Terjesen et al. (2012)  La integracién de la CS junto con la estrategia de modularizacién se

relaciona positivamente con los resultados operativos

16 La estrategia de modularizaciéon consiste en descomponer los procesos industriales en
moédulos o subsistemas, mezclando y acoplando posteriormente los diferentes productos
semielaborados y ofreciendo asi a los clientes una gama acotada de productos terminados.
Se asocia con tres procesos fundamentales: la estandarizaciéon de los componentes, la
flexibilidad tecnolégica y la externalizacién de operaciones.
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28 Liu et al. (2013) Compartir informacién con la CS redunda en la mejora del rendimiento
operativo, aunque su relaciéon no es significativa si se mide con respecto
a los resultados empresariales. En cambio, la mayor coordinacién
operativa con la CS si explica la mejora tanto del rendimiento operativo
como de los resultados empresariales.

32 Zhao et al. (2013) Los riesgos asociados tanto al suministro como a la variabilidad de la
demanda, especialmente los primeros, tienen un efecto negativo en la
integracién de la CS. Por su parte, el efecto de las dimensiones de
integracion sobre el rendimiento empresarial es distinto en funcion de
la dimensién a la que se haga referencia. La integracién con
proveedores, interna y con clientes se relacionan positiva y
fundamentalmente, con el cumplimiento de la programacién, el
rendimiento competitivo y la satisfacciéon de los clientes,
respectivamente.

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, la integracion de la CS no siempre parece relacionarse positivamente con
la eficiencia operativa (articulos 8, 3 y 17), o al menos no todas las
dimensiones de la integraciéon de la CS resultan igual de importantes en su
impacto (1,12, 14, 15, 18, 22, 28 y 32).

3.3.3 Laintegracion de la CS en la gestion de la cadena de la demanda

La gestion de la cadena de la demanda tiene como objetivo no sélo poner a
disposicién de los clientes un producto o servicio sino una solucién total que
incluya soporte en el uso, consejos para sacar el maximo rendimiento, etc. En
algunos casos las empresas pueden llegar incluso a desplazar a parte de su
personal a las instalaciones de los clientes (articulo 1).

En este sentido, esta estrategia de cercania al cliente puede beneficiarse
también de la integracién interna y la integraciéon con proveedores. Todas
ellas pueden ser fuente de conocimiento, de ideas para el desarrollo de
nuevos productos y/o nuevas funcionalidades, etc. Esta estrategia implica el
desarrollo de las capacidades de eficacia e innovacion. La primera como se
ha definido anteriormente (apartado 3.2.1), se refiere a la habilidad de la
empresa por cumplir con los requisitos y necesidades expresadas por los
clientes. Respecto a la innovacién, de acuerdo a la definicién del Manual de
Oslo puede atender a multiples conceptos. Segtin este Manual la innovacién
es la implementacién de nuevos o mejorados productos (bienes o servicios) o
procesos, o métodos de marketing, o métodos de gestion empresarial u
organizacion del trabajo o relaciones con terceros. Siguiendo esta definicion,
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podria decirse que la innovacién se enmarca en tres dreas principales:

producto/servicio, procesos y gestion.

Maravelakis, Bilalis, Antoniadis, Jones y Moustakis (2006) destacan la
correlaciéon entre la innovaciéon de producto y proceso y comentan cémo la
innovacion en la gestion sigue a las primeras dos dimensiones. El proceso de
innovacion es la combinacién de actividades, como la investigaciéon de
mercados, el desarrollo de procesos, la comunicacién, el disefio, la
reestructuraciéon organizacional, etc. que son necesarios para desarrollar y
apoyar cualquier tipo de innovaciéon. En el ambito de la presente
investigacion, se limitara el estudio a la innovaciéon de producto, entendida
como la capacidad de las empresas para introducir nuevas funcionalidades o
caracteristicas a productos existentes, o la introduccién de productos
complementamente nuevos para la organizacién o el mercado.

En el caso de la integracion interna, las teorias fundamentadas en los
recursos comentadas en el Capitulo 2 (apartado 2.4.1), coinciden en la
necesidad de la cohesion interna de una empresa para un mejor
aprovechamiento de las oportunidades que puedan surgir de las relaciones
con el resto de la cadena. Asi, la integraciéon interna puede ayudar a las
empresas a desarrollar su capacidad de absorcién de conocimiento (Cohen y
Levinthal, 1990), mejorando su capacidad para comprender las necesidades y
expectativas de los clientes, asi como las capacidades disponibles por parte
de sus proveedores. Al mismo tiempo, la integracién interna evita la sub-
optimizaciéon, es decir, evita el conflicto de intereses entre las areas
funcionales de una organizacién.

La integracién externa es otro de los aspectos fundamentales para el
desarrollo de ventajas competitivas en torno a la gestion de la cadena de la
demanda. La integracién de la cadena genera un espiritu de pertenencia que
favorece un clima de confianza y compromiso (Bagchi y Skjoett-Larsen,
2002). Estas caracteristicas facilitan la evaluacion de los recursos y
capacidades de los proveedores y clientes, y permiten aprovechar su
potencial para generar el maximo valor afiadido a los productos o servicios
ofrecidos (Soosay, Hyland y Ferrer, 2008). Estd comunmente aceptado que en
el marco de las CS, una parte importante de los procesos de innovaciéon
ocurren en las relaciones cliente-proveedor (Lundvall, 1998). Esta vision es
también compartida por Lambert y Cooper (2000), destacando que una
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fuente real de generacién de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo,
viene de la capacidad y habilidad de las empresas de la CS para involucrarse
en procesos de mejora y creaciéon de valor a través de la innovacion.

Las interacciones entre los miembros de una CS aumentan las capacidades de
innovacion y la forma en la que éstas se canalizan afecta al resultado final. En
un entorno dindmico, las CS se ven obligadas a adoptar estrategias
innovadoras en lo que a la GCS se refiere para asegurarse el éxito y la
supervivencia a largo plazo. La literatura en este campo es mucho menos
extensa. En referencia a las practicas existentes se agrupan en torno a los
sistemas de gestion de clientes (Customer Relationship Management- CRM).
Estos sistemas pueden ayudar a un mayor conocimiento del mercado, una
correcta segmentacién y por extensién a una mejora en la orientacion hacia
los clientes (Lambert y Enz, 2012).

Tabla 3.19: Resultados de los articulos analizados en la literatura en relacion con la orientacion al

cliente.
Coéd.  Estudio Resultados del efecto de la integracién de la CS
Morash y Clinton Demuestra como en una muestra de diferentes paises, la integracion
(1998) de clientes y proveedores es una caracteristica comun de aquellas
empresas que tienen como estrategia empresarial la cercania al
cliente.
4 Narasimhan y Kim La integracion interna, con clientes y con proveedores modera
(2002) positivamente la relacién de las estrategias de diversificacion de
productos y mercados con los resultados empresariales.
8 Koufteros et al. (2005) Los resultados muestran cémo tanto la integracién interna como la

externa influyen en la innovacion de productos. Mientras la
integracion de clientes y la integracion de procesos del proveedor
influyen positivamente (aunque la dltima no es significativa), la
integracién de productos de proveedores tiene un impacto negativo
en la capacidad de la empresa por desarrollar y lanzar nuevos
productos al mercado.

10 Li et al. (2006) Demuestran la relacion positiva entre las practicas colaborativas en
la GCSy el desarrollo de ventajas competitivas. Entre éstas se
encuentran la innovacién de producto y el tiempo de lanzamiento
de un producto al mercado.

13 Kim y Cavusgil (2009)  La integraciéon de sistemas de la CS junto con la capacidad de
respuesta incide positiva y significativamente en el valor de marca.
La relacién entre la integracion de actividades de la cadena y el
valor de marca estd completamente mediada por la capacidad de
respuesta.

28 Liu et al. (2013) La orientacién al mercado modera la relacién entre la integracién de
la CSy los resultados empresariales. Asumir la orientacién al
mercado como un proceso de aprendizaje de clientes y
competidores facilitarfa el trabajo con la CS para redisefiar los
procesos y protocolos de actuacion, mejorando la capacidad de
respuesta a los cambios del entorno.
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29 Wong et al. (2013) Los resultados muestran el interés por diferenciar entre las
dimensiones de integracién de la CS, interna y externa, para
entender su efecto sobre la mejora de la innovacién en producto.
Ambas dimensiones tienen un efecto directo y significativo en la
mejora de las innovaciones de producto.

30 Wu (2013) La eficacia de la innovacién sostenible requiere de una visién
multidimensional de la integraciéon de la CS. La incertidumbre de la
demanda modera la relacion de la integracién con la innovacion
sostenible en productos y en procesos.

31 Yu et al. (2013) Los resultados sugieren que la integracion interna precede la
integracion externa. La integracién con clientes y con proveedores
se relaciona positivamente con los resultados financieros. Afiaden
que la satisfaccién de los clientes, media totalmente la relacién entre
la integracién con clientes y los resultados.

Fuente: Elaboracién propia.

3.4 La integracion de la CS en las empresas del Pais Vasco

Esta investigacion se centra en la realidad de la integracion de la cadena de
suministro en una regién concreta, el Pais Vasco. El éxito del modelo de
desarrollo econémico del Pais Vasco presenta singularidades que la han
llevado a ser caso de estudio!” en universidades y escuelas de negocio. Entre
otros aspectos, el éxito es fruto de las politicas industriales llevadas a cabo
por el Gobierno autonémico, con competencias en esta materia, desarrolladas
en el marco de una estrategia territorial de desarrollo y formulada en
sucesivos planes y estrategias formales de competitividad (Aranguren,
Magro y Valdaliso, 2012). En este modelo la industria es un eje vertebrador
siendo, el Pais Vasco, una de las regiones mas industrializadas de Espafa.
Concretamente, y segtin el Instituto Nacional de Estadistica (INE), la primera
estimacion para el afio 2013 de la contribucién de la industria manufacturera
al producto interior bruto (PIB) del Pais Vasco es del 21,1%, frente al 12,2%
de la media espafiola.

Los informes anuales de la situaciéon econémica espafiola en general y vasca
en particular, reflejan la preocupacién por desarrollar politicas y estrategias
que favorezcan el desarrollo empresarial para fomentar la capacidad de
competir. Uno de los més recientes, es el informe de Competitividad del Pais
Vasco 2013 (Orkestra, 2013), en el que se describe el entorno competitivo y
las estrategias de las empresas espafiolas y vascas en base al andlisis de la

17 “El Pais Vasco: estrategia para el desarrollo econémico” (El Caso Vasco), es un trabajo
realizado por la Universidad de Harvard en colaboracién con Orkestra (Instituto Vasco de
Competitividad).
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Encuesta sobre Estrategias Empresariales (ESEE) de la Fundacién SEPI con
los datos del periodo 2006-2010 (Tabla 3.20).

En base a estas caracteristicas del entorno, los autores del estudio proponen
profundizar en el desarrollo de estrategias que permitan alcanzar industrias
y mercados con mayor margen de explotaciéon y crecimiento. Estas

estrategias las resumen en dos: la innovacién y la internacionalizacién.

Tabla 3.20: Conclusiones sobre el Entorno competitivo y estrategias de empresas manufactureras del
informe de competitividad del Pafs Vasco.

Entorno y estrategias

Descripcién

Grado de rivalidad e
intensidad de la competencia
en los mercados

Las empresas vascas, en relacién al resto de empresas espafiolas,
parece que o bien estdn posicionadas en mercados de mayor
sofisticacién, o bien los mercados en los que actian estan sufriendo
una disminucién de la demanda y asi los competidores abandonan
el mercado.

Evolucion de la demanda y
cuotas de mercado

El porcentaje de mercados en declive es creciente tanto entre las
empresas vascas como entre las espafiolas. Las empresas perciben
la saturacién y la recesion de los mercados en los que operan.

Estandarizacién y
diferenciacién de productos en
los mercados

Las empresas vascas, en comparacién con el resto de espafiolas,
actiian menos en mercados con altos niveles de estandarizaciéon. Si
bien la estandarizacion es una virtud en el desarrollo de economias
de escala, es sintoma de mercados maduros donde la estrategia es
la bisqueda del liderazgo en coste.

Poder negociador de los
clientes

Se da una creciente concentracién de las ventas, practicamente la
mitad de la produccién es adquirida por sus tres compradores

principales. Aunque tal evolucién parece tener un menor ritmo en
el caso de las empresas vascas, lo que puede indicar que compiten
en mercados con una mayor variacion de clientes.

Poder negociador de los
proveedores

Las empresas vascas y el resto de espafiolas dedican en torno al
50% de su valor de produccién a compras a terceros. Esto indica
que la posicién que ocupan las empresas en su cadena puede ser
como proveedor de primer o segundo eslabon, lo que por un lado
puede suponer ventajas y por otro puede albergar riesgos de
dependencia.

Fuente: Basado en Orkestra (2013).

El Gobierno Vasco, ya desde la década de los 90, viene impulsando una
politica claster desde la que dinamizar la actividad econémica. El principal
objetivo de esta politica es la de mejorar la competitividad de las empresas
planteando los retos estratégicos en colaboraciéon. Asi, con la premisa de
promocion de la competitividad a través de las estrategias de innovacién e
internacionalizacién, desde la politica industrial del Pais Vasco se tratan de
impulsar los siguientes elevados

aspectos: sofisticacion tecnolégica,
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estandares educativos, alto grado de rivalidad entre los competidores locales,
base de clientes locales sofisticados y potentes proveedores locales (Gobierno
Vasco, 2014a). Como se puede observar, de todos estos aspectos, los dos
altimos hacen referencia expresa a la importancia de contar con cadenas de
suministro sélidas y fiables.

En esta linea cabe mencionar un estudio especifico y reciente sobre la cadena
de valor de la industra edlica vasca (Parrilli et al., 2012). En él se analiza
desde la perspectiva de las cadenas globales de valor, el posicionamiento
competitivo del conjunto de empresas y agentes involucrados en la cadena
de valor del segmento eélico. Las conclusiones demuestran que lo que
condiciona la existencia en la cadena de valor, en ultima instancia, son las
competencias y capacidades existentes en el conjunto de empresas que la
integran. Por ello abogan por la apuesta decidida por la inversiéon en
actividades de I+D+i como via por la que mantener la ventaja competitiva
existente, involucrando tanto a la industria del sector edlico como las
politicas publicas.

De manera complementaria a la descripcion del entorno competitivo y
estrategias de las empresas manufactureras del Pais Vasco, se ha analizado la
base de datos del Panel de Innovacién Tecnolégica (PITEC) para el afio 2010.
Esta base de datos se desarrolla de manera conjunta por el INE y la
Fundacion Espafola para la Ciencia y la Tecnologia (FECYT). En este caso, a
partir de la consideracion de ciertos de sus indicadores, se describe la vision
de las relaciones empresariales y los objetivos perseguidos al menos, para
una de las ventajas competitivas analizadas en esta tesis doctoral: la
innovacién de producto y marketing. Por el interés de este estudio se han
contemplado exclusivamente las empresas con sede en el territorio espafiol.
La muestra consta asi de 3.048 empresas, de las cuales 226 son empresas
localizadas en el Pais Vasco.

El anélisis de los datos permite determinar que las empresas identifican
como principales fuentes de informacién para la innovacién, la propia
empresa o grupo empresarial al que pertenecen, los clientes y los
proveedores de equipo (Figura 3.7). Tanto las empresas localizadas en el Pais
Vasco como las que lo hacen en el resto de Espafa coinciden en situar a la
propia organizacién o grupo como la principal fuente de informacién, la
diferencia viene en que las empresas vascas dan mdas importancia a los
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clientes que a los proveedores, siendo para el resto de espafiolas el orden
inverso, los proveedores algo mdas importantes que los clientes.

Dentro de la empresa o grupo
Clientes

Proveedores de equipo
Competidores

Centros tecnoldgicos

Conferencias, ferias, exposiciones M Pais Vasco

Consultores, laboratorios o institutos privados H Espafia
Revistas cientificas, publicaciones técnicas
Asociaciones profesionales o industriales
Universidades

Organismo publicos de inv.

T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 3.7: Ranking de las principales fuentes de informacion para la innovacion.
Fuente: Elaboraciéon propia.

A la hora de llevar a la préctica el desarrollo de innovaciones, en la mayoria
de los casos son las propias empresas las que, de manera aislada, realizan
estas tareas, siendo considerablemente menor el porcentaje de empresas que
lo hacen en colaboracién con otras (Figura 3.8). Cabe destacar que en este
cuestionario (PITEC), un porcentaje importante de las empresas no
responden a esta cuestion. De los cuatro tipos de innovacién contemplados
en el estudio (innovacién en producto, proceso, organizaciéon y
comercializacién), la innovacién en proceso es la que presenta mas casos de
innovacion en colaboracion (24%) y la innovacion en comercializacién la que
menos (6%).

Otro de los aspectos que puede ser analizado a partir de esta base de datos es
el objetivo que persiguen las empresas a la hora de desarrollar la innovaciéon
en colaboracién. Concretamente, las empresas vascas que han colaborado
para innovar en producto y proceso (un total de 91 empresas) sefialan como
objetivos mds importantes ampliar la gama de bienes o servicios, la
penetracion en nuevos mercados, mayor calidad de los bienes o servicios
ofrecidos y la mayor cuota de mercado. En cuanto a las empresas que han
colaborado con otras empresas para el desarrollo de innovaciones en
comercializacién (14 empresas), sefialan que los objetivos en orden de
importancia son la introduccién de productos en nuevos mercados, el
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aumento o mejora de la cuota de mercado y la introduccién de productos en
nuevos grupos de clientes.

60% 51%
50% 1~
a0% +

o H Pais Vasco

30% 1° "
B Espaiia

20%

10% +

0% - T T T

Empresa Con otras Sin informacion

Figura 3.8: Porcentajes de respuesta en funciéon de la manera en la que se desarrolla la innovacion.
Fuente: Elaboracién propia.

Otra fuente de informacién relevante, a la que se ha tenido acceso en el
desarrollo de este trabajo de investigaciéon, es uno de los programas
impulsados desde la agencia de desarrollo empresarial del Gobierno Vasco
(SPRI), el programa COMPITE. El programa COMPITE es un programa cuyo
objetivo es propiciar el desarrollo de actuaciones de mejora competitiva en
las empresas del Pais Vasco. Es un programa orientado a pymes y a
asociaciones empresariales, con el que se quiere fomentar el desarrollo de
acciones especificas de mejora competitiva, innovacién, diversificaciéon y/o
btisqueda de nuevos mercados. De esta manera, los objetivos y actividades
susceptibles de ser financiados deben enmarcarse en alguna de las siguientes
acciones: (1) Mejora competitiva e innovaciéon (de producto/servicio, de
proceso, de mercado-comercializacion o de organizaciéon) o, (2)
Diversificacion industrial (de producto o de mercado)

Las propuestas que pueden presentar las empresas a este programa pueden
ser en colaboraciéon, o individuales. En sus convocatorias de 2010 y 2011,
aproximadamente el 20% de los proyectos aprobados eran proyectos de
colaboracion entre empresas, el restante 80% suponian proyectos
individuales. Analizando por sectores y con datos de 2011, el 57% de las
empresas beneficiarias pertenecian a la industria manufacturera. Entre los
objetivos perseguidos por los proyectos aprobados destaca, de manera
importante, la mejora de procesos (43%), seguido de la mejora de mercado a
través de nuevos y/o mejorados sistemas de comercializacion (21%) y la
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mejora de producto (19%). Los objetivos representados en menor medida
fueron las mejoras a nivel organizativo (95) y la diversificacién de producto o
mercado (7%).

La integracion de la CS en el sector del metal

La tradiciéon industrial en el Pais Vasco se origina con la explotaciéon de
yacimientos de hierro, lo que da lugar al desarrollo de una potente industria
siderometaltrgica y su posterior evoluciéon a sectores de tecnologias mas
avanzadas. Aunque los desafios y estrategias sefialadas en la Tabla 3.20, lo
son para el conjunto de empresas localizadas en el Pais Vasco, la casuistica
de cada sector y el tipo de relaciones que se dan entre las empresas y sus
cadenas de suministro son singulares.

En el analisis de la distribucién porcentual del valor afiadido de la industria
entre los diferentes sectores de actividad industrial, se observa cémo el sector
Metalurgia y productos metédlicos es el sector con mayor peso.
Concretamente, este sector supone el 27,5% del valor anadido bruto de la
industria en 2011, seguida a mayor distancia de sectores como la Energia
eléctrica, gas y vapor (11,8%), el Caucho y plasticos (10,1%), y la Maquinaria
y Equipo (9,1%) (Gobierno Vasco, 2014b). El sector de la Metalurgia y
fabricaciéon de productos metélicos es ademas el sector industrial con mayor
nimero de empresas y el sector que mas personas emplea en el Pais Vasco.
Segun Eustat, en 2013 habia 3.892 empresas que daban empleo a 60.220
personas, lo que porcentualmente supone el 2% de las empresas y el 7% del
empleo del Pais Vasco.

Por ello, este apartado trata de analizar informacién relevante del sector del
metal respecto al tema objeto de estudio en esta tesis doctoral, la integracion
de la CS. Bajo el sector del metal se pueden identificar un niimero muy
importante de empresas manufactureras cuya produccion puede ir dirigida a
uno o varios sectores clientes, tan importantes como el sector de automocién,

el aerondutico y espacial o el de maquina-herramienta.

En un estudio llevado a cabo por la Confederacion Espafiola de
Organizaciones Empresariales del Metal (Confemetal, 2012) sobre la
competitividad del sector industrial del mecanizado en Espafia (proyecto
AVIVA), se deja constancia de cémo el 30% del total de empresas de este
sector, estan localizadas en el Pais Vasco. Las caracteristicas fundamentales
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de las empresas del sector a nivel del conjunto del estado, se pueden resumir
en dos: su pequefio tamafio y su escaso nivel competitivo. Las empresas se
dedican fundamentalmente a la fabricacién de piezas demandadas por
empresas tractoras. Asi, el 83% de las empresas no desarrollan producto
propio. De ellas, s6lo una tercera parte presenta més de una tecnologia de
fabricacién (corte, conformado de chapa, soldadura, etc.). El restante 17% de
las empresas si tienen producto propio y se caracterizan por ser de mayor
tamafio y un mayor nivel competitivo. En el Pais Vasco se mantiene el mismo
perfil que el que se describe para el conjunto del estado. Este perfil
estratégico de las empresas del sector estd mas cerca de las proporciones del
sector en Europa central y oriental que las que se dan en Europa occidental,
donde el niumero de empresas con producto propio supera el 35%. Otra de
las conclusiones del estudio es que las empresas tienen muy baja orientacion
al mercado. Por un lado, las empresas presentan una gran dependencia de un
numero limitado de clientes y, por otro, dedican muy pocos recursos a tareas
comerciales o de marketing.

El trabajo realizado para definir el mapa industrial de la comarca de
Durangaldea (Bizkaia) (IK4-Teckniker, 2012), permite profundizar en alguno
de los puntos que son objeto de esta tesis doctoral. El mapa industrial de
Durangaldea analiza, sobre una muestra de 80 empresas manufactureras,
ademas de otras cuestiones, aspectos relativos a las competencias esenciales
de las empresas y a la relacion de éstas con su CS. Respecto al primer punto,
identifica una diferencia significativa entre la importancia que dan las
empresas a las capacidades de relaciéon y servicio al cliente y a su nivel real
de desarrollo en la empresa. En lo que respecta a la relaciéon con proveedores,
las empresas entrevistadas la sefialan como una competencia poco critica.
Este resultado, sumado al andlisis de las cadenas de relaciones confirman que
las relaciones de las empresas participantes en este estudio mantienen una
relacion con su CS orientada al suministro. Concretamente, el 85% de las
empresas mantiene una relacion con su CS de mera subcontratacion,
limitando la interaccién a poco més que el momento de compra-venta y solo
el 15% restante definen su relacién con la CS como de colaboracién en
produccion, en disefio o de integracion total.

La colaboracién no parece ser una préactica muy extendida entre la industria
manufacturera vasca. Sin embargo, si parece estar en la agenda, si no de las
empresas, si de las asociaciones empresariales que tratan de impulsar la
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competitividad y buscar sinergias entre sus asociados. Entre todos se
destacan algunos ejemplos como los de HEGAN (asociacion clister empresas
del sector aeronautico y espacial del Pais Vasco), ACICAE (asociacién claster
de las empresas con orientacién al sector de automocién) y FVEM
(Federacion Vizcaina de Empresas del Metal).

El primero de los tres casos de ejemplo del interés de las asociaciones
empresariales por impulsar la colaboraciéon entre sus empresas es el de
HEGAN. En una entrevista realizada a su director Don José Juez, destaca
como para HEGAN, la colaboracién se entiende como una herramienta clave
para la competitividad. De hecho, figura como una de sus prioridades en su
planteamiento estratégico para el afio 2013-14, donde se explicita en una de
sus prioridades de actuaciéon “Reforzar la colaboracién en la Cadena de
Valor”. Con este objetivo se organizan encuentros y jornadas que favorezcan
la interaccion entre las empresas del sector, como por ejemplo
AEROTRENDS. También, haciendo referencia al tipo de relaciones que ya se
daban en la cadena de suministro de este sector, sehalaba que la capacidad
de influencia es mayor entre el OEM sobre el proveedor de primer nivel, que
el proveedor de primer nivel sobre el proveedor de segundo nivel o el resto
de subcontratistas. Uno de los aspectos que se destacan como claves para el
desarrollo y mantenimiento de la ventaja competitiva es la mejora en la
eficiencia y eficacia de cada uno de los eslabones integrantes de la cadena de
valor del producto (Parrilli et al. , 2012).

El segundo de los ejemplos que clarifica la vision institucional de la
colaboracion se refiere a la industria auxiliar de automocién localizada en el
Pafs Vasco. Fsta es muy importante desde el punto de vista del empleo
(35.000 personas) y desde su contribucién al PIB (en torno al 16%). Esta
industria se articula en torno al claster ACICAE. Desde hace afios se trata de
impulsar la colaboracién entre las empresas del sector. En 2007, organiz6 sus
segundas jornadas “Basque Automotive Industry” con el tema “La cooperacion
como factor de competitividad”. Un hito importante fue la construcciéon del
AIC “Automotive Intelligence Center” en 2009, como un centro en el que su
idea fundacional es la de dar cabida a proyectos relacionados con la
innovacion de proceso, producto, organizacion y marketing desde la
cooperacion.
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El tercer ejemplo se refiere a la FVEM. Durante 2013, la FVEM ha
desarrollado junto con Tecnalia un proyecto, DISTRINNOVA, centrado en
promover la innovacién distribuida, entre usuarios y fabricantes, con el
propoésito de formular nuevos proyectos de innovacion realizados en clave
de cooperacion. En una entrevista realizada a Don Jorge Petralanda,
responsable del area técnica de FVEM, sefialaba el interés y determinacién de
la asociacién por impulsar las alianzas entre sus socios para mejorar su
capacidad competitiva.

3.5 Conclusiones del capitulo

En este capitulo se ha profundizado en las relaciones empresariales en el
marco de la CS. Se ha tratado de arrojar luz sobre la jungla semantica
existente para denominar a los distintos tipos de interacciones que se dan en
la cadena. En el contexto de las CS, la integracion es la maxima expresién de

la relacion intra e inter empresarial.

En la presente investigaciéon se define la integracion de la CS como la
colaboracion estratégica de los procesos intra e inter-empresariales que
llevan a una organizacién de la cadena mas cohesionada. La necesidad de
contar con cadenas de suministro flexibles, agiles y eficientes puede ser
contemplada desde una perspectiva de integracién de todos los procesos que
conforman la CS. Dichos procesos pueden ser tanto internos como externos,
por lo que se trabaja desde un concepto multi-dimensional: integracion
interna, integracion de clientes e integracion de proveedores. Si parece existir
un consenso en cuanto a que la integraciéon de la CS puede ser considerada
como un factor importante para mejorar la competitividad y por ende los
resultados empresariales. Sin embargo, los estudios no son concluyentes en
cuanto a los efectos que las dimensiones de la integracion pueden llegar a
producir sobre las ventajas competitivas, ni sobre los resultados

empresariales.

Los motivos para la integracion se fundamentan en la cada vez mas creciente
complejidad e incertidumbre de los negocios. De ahi también surgen los
objetivos perseguidos con una estrategia de integracion de la cadena. Por un
lado, estan los objetivos tradicionales basados en la mejora de la eficiencia
operativa de la cadena, atendiendo la minimizaciéon de costes, reduccion de
inventarios, reduccién de procesos administrativos, mejora de las previsiones
de pedidos, etc. Por otro lado, estdn los objetivos encaminados a mejorar la
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eficacia de la cadena. En este caso se trata de mejorar el servicio al cliente,
satisfaciendo y superando sus expectativas, ofreciendo un producto y
servicio global (servicio post-venta, mejor aprovechamiento de las
funcionalidades del producto, etc.). Aunque mas reciente, también se ha
comenzado a hablar de la innovacién como objetivo de la integracion.

Involucrar a proveedores y clientes en el proceso de innovacién asi como en
los procesos de gestion del negocio es una manera de generar propuestas de
valor para los clientes y por tanto para la propia organizaciéon. De ahi que las
empresas vean en la estrategia de integracién un factor potencial de mejora
de los resultados empresariales. Pero, al mismo tiempo que se entienden los
beneficios, también surgen los miedos y las reticencias hacia la apertura a
otros. Son muchos los factores que pueden, de una manera u otra, repercutir
en el establecimiento, desarrollo y término de una relacién empresarial. Su
presencia facilita y su ausencia puede ser critica para la continuidad o la
puesta en marcha de una colaboracion estratégica. Muchos de ellos se basan
en aspectos culturales de las organizaciones y de las personas que trabajan en
ellas, como su capacidad de empatia, confianza, compromiso e implicacion.
Otros aspectos tienen que ver con las caracteristicas propias de las empresas:
localizacién, tamafio, sector, infraestructuras TICs, etc. En definitiva, el
contexto socio-politico-cultural en el que se realizan colaboraciones
estratégicas puede determinar el grado de éxito o fracaso de la relacién. Las
empresas deben atender los aspectos cualitativos de las relaciones.

La realidad muestra que la integracion de la CS es un hecho dificilmente
replicable por los competidores por lo que puede ser origen de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo. Pero jcon quién es mas interesante
establecer relaciones de integracién? ;Es la integracion de la CS generadora
de cualquier tipo de ventaja competitiva? En este punto la literatura existente
no logra determinar una respuesta concluyente. Por ello resulta interesante el
andlisis de lo que los distintos estudios dicen del impacto en las capacidades
competitivas en funcién de las dos cadenas descritas en el capitulo 2, la
gestion de la cadena logistica y la gestion de la cadena de la demanda. O lo
que es lo mismo, las diferencias de la integracién de la CS en funcién del
objetivo perseguido, la eficiencia de la cadena logistica o la eficacia y
capacidad innovadora de la cadena de la demanda.
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La integracién interna en ambos casos se presenta como clave para mejorar la
capacidad de absorcion de conocimiento de la CS, facilitando asi el desarrollo
competitivo que redunde en una mejora de los resultados empresariales. Sin
embargo, existen resultados contradictorios en cuanto a si es o0 no precursora
de la integracion externa (de proveedores y de clientes). Los resultados de los
trabajos empiricos sobre el papel que desemperia la integracion externa en la
generacion y desarrollo de la competitividad tampoco ayudan a aclarar la
existencia o no de una relacién entre una y otra. Por ello desde la literatura se
reclaman mas investigaciones que vayan dilucidando el papel de Ia
integracion en la competitividad y los resultados empresariales. Esta
conclusiéon se hace también evidente tras comprobar el escaso nivel de
desarrollo de la colaboracién entre empresas en la region objeto de estudio, el
Pais Vasco. Asimismo cabe destacar que es una cuestion de interés
estratégico tanto para el Gobierno Vasco como para las asociaciones
empresariales en sus objetivos de impulso al desarrollo econémico de la
region, y al desarrollo competitivo del tejido industrial.
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Capitulo

Hipotesis y modelo de
investigacion

na vez revisada en profundidad la literatura relevante acerca del area

de conocimiento objeto de estudio, este capitulo tiene por objetivo

definir el modelo de la investigaciéon. Desde este modelo se
enunciardn las hipotesis que seran contrastadas en la investigaciéon empirica.

A lo largo del anélisis desarrollado en los Capitulos 2 y 3, podemos concluir
que la integracién de la CS es considerada como un factor relevante para el
desarrollo de capacidades competitivas de la industria manufacturera. Los
estudios realizados hasta la fecha parecen demostrar una relacién entre la
integracion de la CS, el desarrollo de ventajas competitivas y los resultados
empresariales. Sin embargo, no existe un consenso sobre cual es el grado, o
incluso el sentido de dicha relacién, ni siquiera si ésta puede considerarse
estadisticamente significativa.

Por otro lado, la mayor parte de la investigacién en este campo se ha
centrado en el potencial de la gestion de la CS desde la perspectiva logistica.
Este hecho hace que el objetivo gire en torno a la busqueda de una mayor
eficiencia operativa, obviando el potencial de la CS para la mejora del
producto, sus caracteristicas y funcionalidades. También, desde el punto de
vista de la medicién de los resultados empresariales, éstos se han basado en
indicadores cuantitativos, principalmente relacionados con aspectos
econdmico-financieros o de productividad de la empresa. La inclusion de
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indicadores cualitativos permite una vision mas amplia de la empresa en el

mercado, en la sociedad y con sus trabajadores.

Desde la teoria existente en el d&mbito de la gestion de las cadenas de
suministro, y tal y como se concluia en el capitulo 2, las CS pueden verse
como un sistema de valor. Cabe puntualizar, como también se destacé en el
mismo capitulo, que dicho valor responde a dos aspectos fundamentales, el
valor del producto y el valor del servicio. Los estudios mds recientes en
gestion de la CS parten de esta teoria proponiendo diferenciar dos cadenas:
la cadena logistica y la cadena de la demanda. Esta visiéon de la CS da origen
a una doble cadena recogida en la Figura 4.1.

Valor

Figura 4.1: La doble cadena de la Gestion de la Cadena de Suministro.
Fuente: Elaboracién propia.

El esquema presentado en la Figura 4.1 trata de enfatizar la importancia de la
interaccién proveedor-empresa-cliente en la creaciéon de valor para los
clientes, los clientes de los clientes y los usuarios finales. Las relaciones entre
las distintas organizaciones que conforman la cadena se pueden dar tanto a
nivel de gestion de la cadena de la demanda como en la gestion de la cadena
logistica. Las flechas bidireccionales entre las dos cadenas y que se repiten en
cada uno de los agentes de la CS representados en la figura, hacen referencia
a la importancia de la coordinacién y alineacién de ambas. El resultado,
desde el punto de vista del cliente final es el producto y el servicio que estos
reciben.
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La idea que subyace es que las empresas que consigan aportar valor tanto en
el producto como en el servicio logrardn mejores resultados empresariales.
Desde la presente investigacion se propone la integraciéon de la CS como un
elemento que incide directamente en la capacidad de las empresas de ser
competitivas permitiendo mejorar su oferta de valor y por tanto sus
resultados empresariales.

En el contexto de la gestion estratégica de la CS y siguiendo la doble cadena
presentada en la Figura 4.1, se determinan dos grupos de procesos mediante
los cuales la organizacién junto con sus proveedores y clientes crean valor
(apartado 2.2): los orientados al suministro y los procesos orientados a la
demanda. Los orientados al suministro se agrupan en torno a la gestién de la
cadena logistica y los orientados a la demanda en la denominada gestion de
la cadena de la demanda. Entre los primeros se encuentran los procesos
necesarios para satisfacer los pedidos de los clientes. Asi, se definen aquellos
procesos relativos a la gestion del flujo fisico y de informacién logistica de los
materiales y productos, siendo éstos los procesos de aprovisionamiento,
fabricacién y distribucion. Entre los procesos de la cadena de la demanda se
encuentran aquellos procesos necesarios para entender, crear y estimular la
demanda, entre los que se encuentran los relativos a la investigacion de
mercados, la I+D+i y la comercializaciéon. La capacidad de la empresa, asi
como la de sus proveedores y clientes, en la realizaciéon de estos procesos
determinara la competitividad de su oferta. De esta manera, los resultados
empresariales guardan relaciéon con las capacidades competitivas de las
organizaciones tanto desde la cadena logistica como desde la cadena de la
demanda.

El modelo de la doble cadena se fundamenta en la teoria de gestiéon de la
cadena de suministro y la teorfa basada en las capacidades dindmicas. En la
primera dado que se entiende que la integracién tanto aguas arriba (hacia los
proveedores) como aguas abajo (hacia los clientes) va a repercutir en la
mejora competitiva de las organizaciones que conforman la cadena. En la
segunda, porque las empresas deben ser capaces de ajustarse dindmicamente
para afrontar un entorno altamente cambiante. Tal y como se recoge en el
Capitulo 2, apartado 2.4.1.3, las caracteristicas de una cadena de suministro
recogen muy bien las cuatro actitudes que definen la esencia de las
capacidades dindmicas: la detecciéon, el aprendizaje, la integracion y la
coordinacion.
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El marco propuesto permite a las empresas tener una vision integral de toda
la cadena de suministro. Asimismo destaca el papel jugado por todos los
miembros de la cadena en la creacion y el envio de valor para el cliente final.
La ventaja competitiva de la integracion con la cadena de suministro se
observa no solo desde su visién tradicional, la logistica, sino que incorpora la
capacidad de la cadena para crear productos y servicios atractivos para el
cliente.

El modelo de investigacion que se presenta en este capitulo permite
profundizar en esta area de conocimiento atendiendo a cuatro aspectos: (1)
conocer el grado de integracion de la CS a nivel de procesos de negocio, (2)
determinar los objetivos perseguidos y los factores que determinan la opcién
por esta estrategia empresarial, (3) determinar y analizar el impacto entre las
principales variables en estudio, la integraciéon de la CS, las ventajas
competitivas y los resultados empresariales y, (4) identificar patrones de
comportamiento y su repercusion sobre las ventajas competitivas y los
resultados empresariales.

Como paso previo a la descripcion del modelo se describe y justifica la
unidad de anélisis para esta investigacion, la empresa. Conocer y entender
todos estos aspectos permite diagnosticar la situaciéon de las empresas a este
respecto, determinar la importancia real de las relaciones en el marco de las

CS e identificar los aspectos que inciden en las decisiones de integracion.

4.1 Unidad de analisis

En esta investigacién, se adopta la empresa como unidad de anélisis. Dado
que la empresa puede ser multi-producto y atender a maltiples sectores, se
ha optado por centrarse en el producto mas significativo por facturacién y
definir a la empresa dentro del sector al que dirige la mayor parte de su

facturacion.

La integracion de la CS, a nivel externo, implica considerar la posibilidad de
integracién con clientes y con proveedores. Hablar de clientes y proveedores
en el contexto de una organizacién empresarial puede dar lugar a diferentes
interpretaciones. Para evitarlas se plantea la relaciéon de la empresa con sus
proveedores y clientes principales o criticos, aquellos que contribuyen
significativamente en los procesos de creaciéon del producto y la oferta del
servicio asociado al mismo.

136



Alberto de la Calle Capitulo 4: Hipétesis y modelo de investigacion

La justificacion de adoptar este criterio es que, como se ha descrito en el
analisis de la literatura, la gestion de la cadena de suministro no puede ser
Unica para el conjunto de productos de la organizacién. Las necesidades y
gustos de los clientes no son las mismas para el conjunto de productos por lo
que un dnico modelo de CS no cubrira todas sus expectativas. Al mismo
tiempo no tiene sentido que la organizacién se integre con todos los clientes
y todos los proveedores, sino que los esfuerzos deberan centrarse en las
integraciones que realmente aporten valor a la empresa, al producto y al

servicio.

Por estas razones, también se entiende que esta decision ayuda a centrar las
repuestas de los participantes en la parte empirica del estudio dado que
acota las preguntas a un drea muy concreta de la empresa: un producto y sus
procesos. Diferentes estudios y tesis doctorales han utilizado este criterio
(Oghazi, 2009) por considerar que se reduce el riesgo de respuestas
inconsistentes dado que una misma empresa, puede contar con una amplia

gama de productos y puede atender a diferentes sectores.

4.2 El modelo de investigacion

El modelo de investigaciéon se configura a raiz del concepto de la doble
cadena expuesto anteriormente. Dicho concepto se reformula en dos
variables o constructos en los que se diferencian dos caracteristicas, la
relacion en la CS y la creaciéon de valor a raiz del trabajo sobre las dos
cadenas. Asi las dos variables resultantes son la integraciéon de la CS, que
incluye la integracién interna o intra-empresa y la integraciéon con clientes y
con proveedores, y las ventajas competitivas que atinan las cadenas logistica
y de la demanda. La diferenciaciéon de estas dos variables permite por un
lado, estudiar el impacto de la primera sobre la segunda, es decir, de la
integraciéon de la CS sobre las ventajas competitivas y por otro, analizar su
incidencia sobre el objetivo tradicional de las organizaciones empresariales,
mejorar los resultados empresariales.

Asi, el modelo de investigacion queda configurado por tres variables o
constructos multidimensionales (Figura 4.2). A partir de él se configura el
trabajo de campo cuyo objetivo es el de aportar evidencias empiricas sobre la
integracion en el contexto de las cadenas de suministro de las empresas
industriales vascas.
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RESULTADOS
EMPRESARIALES

INTEGRACION
DE LA CS

VENTAJAS
COMPETITIVAS

Figura 4.2: Modelo de la investigacion.
Fuente: Elaboracién propia.

Las evidencias giran en torno al nivel de integracion de las empresas con sus
clientes y proveedores, llegando al nivel de procesos de negocio, a los
objetivos perseguidos en la integracién con clientes y con proveedores y a los
factores que facilitan o dificultan un mayor grado de relacién con la CS. La
informacién recopilada a través del trabajo de campo también permitira
analizar las relaciones entre las variables asi como identificar patrones de
comportamiento en relaciéon a las distintas dimensiones de la integracion de

la CS y su rendimiento competitivo.

Las flechas del modelo indican tnicamente el sentido e influencia teérica
entre las variables, lo que dard origen al planteamiento de una serie de
hipétesis que se formulardn en los siguientes apartados de este capitulo.
Identificados los constructos principales sobre los que se articula el modelo
de la investigacion se procede, en los siguientes apartados, a describir cada
uno de ellos. El modelo analiza la relacion entre los constructos a nivel de
empresa (unidad de andlisis).

4.2.1 Laintegracion de la CS

La estrategia de integraciéon de la CS, tal y como se ha explicado en el
capitulo 3, tiene como objetivo la optimizacion de los enlaces tanto dentro de
la organizacién entre los distintos departamentos que la conforman, como
con proveedores y clientes. Como se desprende del analisis de la literatura, el
planteamiento de la integracion es distinto en funcién del estudio que se
tome como referencia. Algunos estudios recientes abogan por interpretarlo
como un elemento multidimensional que al menos contemple la integracion
interna y externa. Sin embargo, dadas las diferentes caracteristicas que se
recogen en la integracion externa, para profundizar en los componentes de la
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integracion es precisa su desagregacion, diferenciando asi entre la

integracion con clientes y con proveedores.

De esta manera este estudio plantea un constructo compuesto por tres
dimensiones:

e La integracién interna: es el grado en el que las distintas areas y
departamentos de una empresa se relacionan entre si.

e La integracién con proveedores: es el grado en el que una empresa
integra sus actividades con sus proveedores.

e Laintegracion con clientes: es el grado en el que una empresa integra
sus actividades con sus clientes.

4.2.2 Las ventajas competitivas

La complejidad y la incertidumbre del entorno globalizado hacen que las
empresas se encuentren en una continua btisqueda de la mejor estrategia
para posicionarse en el mercado. En el ambito de la GCS, las empresas han
focalizado principalmente sus esfuerzos en la optimizacién de la gestiéon de
los flujos de materiales e informacién asociada a sus procesos. Como se
coment6 en el Capitulo 2 la cadena logistica es la que mayor atencién ha
recibido. En base a la revisiéon de la literatura, si se observa una mayor
tendencia a contemplar la CS también desde la capacidad para mejorar en la
creacion y desarrollo de producto, en su capacidad para transmitir y
gestionar adecuadamente las ofertas, en su capacidad para aumentar y
aprovechar mejor su conocimiento del entorno y en su capacidad para
adelantarse a las necesidades del mercado.

La vision de la CS como un sistema integral compuesto por las cadenas de la
demanda y logistica permite desarrollar ventajas competitivas contemplando
ambos aspectos, pudiendo hacerlo ademdas de manera coordinada. Las
ventajas competitivas asociadas a ambas cadenas se justifican desde la
revision realizada en los Capitulos 2 y 3.

La cadena logistica, por las caracteristicas y procesos ya comentados (ver
apartado 2.2.1) y su relacién con la integracion de la CS (ver apartado 3.3.2),
se asocia con la excelencia operativa. Mientras, la cadena de la demanda, por
sus caracteristicas y procesos (ver apartado 2.2.2) y su relaciéon con la
integracion de la CS (ver apartado 3.3.3), se asocia con la diferenciacion.
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e La excelencia operativa puede apoyar las estrategias de negocio
orientadas a la eficiencia en costes y de la eficiencia y fiabilidad de la
CSy el servicio al clientel8.

e La diferenciaciéon implica no s6lo vender al cliente el producto y
servicio que espera, sino adelantarse a sus necesidades atendiéndole
desde una perspectiva global. Las ventajas competitivas que se
contemplan estan relacionadas con la innovacién de producto, la
imagen de marca y la inteligencia de mercado.

4.2.3 Losresultados empresariales

Segiin la teoria basada en recursos hay una clara relacién entre las
capacidades de una empresa, sus recursos y competencias, y los resultados
empresariales. Por esta razon, resulta interesante determinar el impacto de la
integraciéon en sus ventajas competitivas y de ambas sobre el rendimiento

empresarial.

Histoéricamente la medicion de los resultados empresariales se ha centrado en
la dimensién econémico-financiera (ver apartado 2.4.3), dejando de lado
medidas relativas al desempefio social y medioambiental. Esta tesis esta en
linea con las corrientes que defienden la pluralidad de objetivos, por ello los
resultados empresariales se plantean tratando de atender tanto los resultados
cuantitativos como cualitativos. A partir de este criterio se definen tres
dimensiones:

e Los resultados econdémicos: contemplan el grado en el que una
empresa es mejor que sus competidores en términos econémico-
financieros y de mercado.

e Los resultados medioambientales: contemplan el grado en el que una
empresa es mejor que sus competidores en términos de gestion
medioambiental.

e Los resultados sociales: contemplan el grado en el que una empresa
satisface las necesidades de sus clientes, de sus trabajadores y
trabajadoras y la sociedad en general.

18 El servicio al cliente se considera desde la perspectiva de la capacidad de la empresa para
responder rapida y correctamente a los pedidos de los clientes.
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4.3 Planteamiento de las hipétesis de investigacién

Las hipoétesis que se formulan en la presente investigacion se fundamentan
en la revision de la literatura y pretenden ser contrastadas en la realidad
industrial del Pais Vasco. Se plantean acorde a los objetivos que se persiguen
en este estudio, y se agrupan en cuatro campos: (1) el grado de integracién de
proveedores y clientes en los procesos de negocio, (2) las motivaciones y los
factores que facilitan o dificultan la integracion de la CS, (3) la relacion entre
las variables criticas en estudio, la integraciéon de la CS, las ventajas
competitivas y los resultados empresariales y, (4) la importancia de la
alineaciéon de las dimensiones de la integracion de la CS y las ventajas
competitivas.

4.3.1 Laintegracion de proveedores y clientes en los procesos de negocio

Uno de los objetivos de la presente investigacion es conocer el estado actual
de la integraciéon de la CS en la industria manufacturera vasca (objetivo
especifico 2). Las empresas tratan de crear valor con el desarrollo de sus
actividades. Estas actividades inter-dependientes y entrelazadas son las que
configuran los procesos de negocio. A su vez, la visiéon de la empresa como
un eslabon de una cadena, la cadena de suministro, hace que los procesos de
negocio no sean procesos aislados sino interconectados con los de sus
proveedores y clientes.

De esta manera, resulta sumamente interesante identificar el nivel de
integracion de la CS en los procesos de negocio, asi como analizar si existen
ciertos aspectos comunes o diferencias significativas en funcién de las
caracteristicas del sector, tamafio de empresa o posicién en la cadena.

Este andlisis se plantea como descriptivo, tratando de responder a las
siguientes preguntas: ;cudl es el grado de integracion al que han llegado las
empresas manufactureras vascas en sus procesos empresariales? ; Existen diferencias
significativas? ; Determina de alguna manera el sector, el tamatio y la posicion que
ocupa la empresa en la cadena el nivel de integracion y el foco de esta en
determinados procesos empresariales?

141



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

Por ello, se plantea la siguiente hipétesis:

Hi: Existen diferencias significativas entre los niveles de integracion
con proveedores y clientes en los distintos procesos de negocio a
nivel general, por tamafio, sectores y por posicion en la cadena.

4.3.2 Los objetivos y los factores de la integracion de la CS

Los objetivos por los que una empresa opta por una determinada estrategia,
como puede ser la integracion con la CS, es una declaraciéon de intenciones.
Los objetivos reflejan una filosofia en la toma de decisiones y en la iniciativa
para adelantarse a los acontecimientos. Asi, la manera de aproximarse a
clientes y proveedores puede entrafiar los mismos o diferentes objetivos. El
analisis de los objetivos que subyacen a la integracion con clientes y
proveedores puede aportar informacién sobre el comportamiento y la vision
de las empresas de esta estrategia competitiva.

En base al andlisis de la literatura y concretamente lo tratado en los
apartados 3.3.2 y 3.3.3, los objetivos perseguidos en este campo de estudio se
centraban en la mejora de la eficiencia de la organizacién. Sin embargo, los
profundos cambios derivados de la globalizacién y la velocidad en el
desarrollo de nuevas tecnologias hacen que surjan modelos de negocio mas
abiertos. Ello repercute no sélo en lo que respecta a la excelencia operativa
sino también a la diferenciacién en lo que se refiere a la creacién y desarrollo
de nuevos productos.

Tomando como referencia el modelo de investigaciéon basado en el marco de
la doble cadena como modelo de gestion de la CS, se plantea la pregunta de
si existen diferencias en los objetivos a la hora de integrar a clientes y
proveedores.

De esta manera se enuncia la siguiente hipotesis:

H>: Los objetivos perseguidos por las empresas en su integracion
con clientes y con proveedores se orientan al desarrollo de
capacidades diferentes.

Otra de las cuestiones fundamentales que facilita la comprension del nivel de
desarrollo de una estrategia de integracion de la CS es la identificacion de los
factores que facilitan o dificultan su adopcién e implementacién. Aunque la
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existencia de casos de éxito y buenas précticas en la gestion de la CS puede
ser un aliciente para demostrar a las empresas el potencial del
fortalecimiento de las relaciones intra e inter-empresariales, existen otros
factores a tener en consideracién. Siguen existiendo modelos mentales que
alzan barreras invisibles, dificiles de superar, y que impiden el avance de las
relaciones empresariales a nuevos estadios de desarrollo. Por ello, resulta
critico conocer cudl es la percepciéon de la industria manufacturera vasca en
cuanto a los factores que facilitan o dificultan la integracion de las
organizaciones con sus CS. Lo que se propone es, siguiendo lo analizado en
el apartado 3.2.2, que existen factores internos, que dependen de la
organizacion y de la relacion entre las empresas, y factores externos, relativos
al entorno en el que las empresas desarrollan su actividad.

Hs: Los factores que identifican las empresas como facilitadores o
barreras al desarrollo de una estrategia de integracién de la CS
pueden clasificarse en funcién de si son propios de la organizacién o
la relaciéon entre empresas y si lo son del entorno en el que
desarrollan su actividad.

4.3.3 La relacion entre integracion de la CS, ventajas competitivas y
resultados empresariales

En este apartado se atiende al tercero de los objetivos especificos de esta
investigacion, centrado en el estudio de la relacion entre la integracion de la
CS, la capacidad para el desarrollo de ventajas competitivas y los resultados
empresariales (objetivo especifico 3).

El estudio de las relaciones entre estos constructos se desarrolla en varios
niveles definidos a partir del nivel de agregacion de cada uno de ellos. De
esta manera, las relaciones al nivel mas agregado se dan entre tres elementos
(constructos) multidimensionales: la integracion de la cadena de suministro,
las ventajas competitivas y los resultados empresariales. Estas relaciones se
enuncian en las hipétesis Hs, Hs y He. La primera (Ha) haria referencia a la
relacién entre la integraciéon de la CS y las ventajas competitivas, esperando
sea significativa y positiva. La segunda hipétesis (Hs) se plantea sobre la
relacion entre las ventajas competitivas y los resultados empresariales,
esperando que también sea significativa y positiva. Por ultimo, la tercera
hipétesis (He) analiza el impacto de la integracion de la CS sobre los
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resultados empresariales. En este dltimo caso, no se espera que exista
relacion dado que la integracién de la CS per se no tiene por qué explicar la
variacion de los resultados empresariales si no es a través de las ventajas
competitivas. Es decir, se espera que las ventajas competitivas se conviertan
en una variable mediadora en la relaciéon entre la integraciéon de la CS y los
resultados empresariales.

Sobre el modelo agregado también se quiere determinar el grado de
influencia de la incertidumbre del mercado en las relaciones planteadas. Asi
se estudiara si la incertidumbre del entorno acttia como variable moderadora
de la relacion entre la integracién de la CS y las ventajas competitivas (H7), y
si hace lo propio sobre la relacién entre las ventajas competitivas y los
resultados empresariales (Hs).

INTEGRACION
DE LA C5

RESULTADOS
EMPRESARIALES

VENTAIJAS
COMPETITIVAS

H; Hg

Incertidumbre del entorno

Figura 4.3: Hipétesis incorporando la incertidumbre del entorno
Fuente: Elaboracién propia.

El enunciado de las hipétesis es el siguiente:

e Hs La integracion de la CS se relaciona positiva vy
significativamente con las ventajas competitivas.

e Hs: Las ventajas competitivas se relacionan positiva vy
significativamente con los resultados empresariales.

e H¢ La relacion entre la integracion de la CS y los resultados
empresariales no es significativa ya que es mediada completamente
por las ventajas competitivas.

e H7 La incertidumbre existente en el entorno modera la relacion
entre la integracion de la CS y las ventajas competitivas.

e Hs: La incertidumbre existente en el entorno modera la relacion
entre las ventajas competitivas y los resultados empresariales.
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Una vez analizado el modelo agregado, se planteard el anélisis desagregando
los constructos de integracion de la CS y el de las ventajas competitivas. Para
ello se plantea un anélisis del impacto entre las variables por niveles de
desagregacion.

En primer lugar se analizara el impacto de la integracién de la CS sobre las
ventajas competitivas desagregadas en sus dos dimensiones, la
diferenciacion y la excelencia operativa. Estas hipétesis se codifican como Hua
y Hap. La desagregacion de las ventajas competitivas también permitird
determinar el impacto de cada una sobre los resultados empresariales (Hsa y
Hsp). En este sentido cabe destacar que ambas capacidades pueden influir
tanto en el control de costes como en la generaciéon de ingresos. Se puede
entender que la excelencia operativa puede tener mas influjo en la via de
costes y la diferenciacion en la de ingresos, sin embargo no son apropiaciones
exclusivas. La excelencia operativa puede permitir el acceso a nuevos
segmentos de mercado en las que se valoran las condiciones econémicas de
la oferta, asi como la diferenciacién puede tener como objetivo mantener la
competitividad de la empresa.

N 4

[EEp—

——— —————— -
——

INTEGRACION
DE LA CS

RESULTADOS
EMPRESARIALES

H4b EXCELENCIA

OPERATIVA

o
o —

LY R S ——
-

Figura 4.4: Hipotesis desagregando las ventajas competitivas en sus dos dimensiones.
Fuente: Elaboracién propia.
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Ast las hipétesis se enuncian de la siguiente manera:

e Hi: La integracion de la CS se relaciona positiva vy
significativamente con la diferenciacion.

e Hy: La integracion de la CS se relaciona positiva vy
significativamente con la excelencia operativa.

e Hsa: La diferenciacion se relaciona positiva y significativamente con
los resultados empresariales.

e Hs,: La excelencia operativa se relaciona positiva vy
significativamente con los resultados empresariales.

En segundo lugar se desagregard la integracion de la CS en sus tres
dimensiones, la integraciéon interna, la integracién con clientes y la
integracion con proveedores. El estudio del impacto de las tres dimensiones
de integracion sobre la capacidad de diferenciacién dara lugar a las hipotesis
H4aINT, H4aCLI y H4PRO. La relaciéon con la capacidad de excelencia
operativa se hace operativa en las hipotesis H4bINT, H4bCLI y H4bPRO.

# . . ~ - . s
Ventajas competitivas “ /~ Resultados empresariales .

DIFERENCIACION

4

INTEGRACION
CON CLIENTES

RESULTADOS
EMPRESARIALES

INTEGRACION CON
PROVEEDORES

o
i e

___________________________________

..................

Figura 4.5: Hipotesis desagregando la integracién de la CS en sus tres dimensiones.
Fuente: Elaboracién propia.

Las hipotesis resultantes a este nivel de desagregacion son las siguientes:

¢ Hicu: La integracion con clientes se relaciona positiva y
significativamente con la diferenciacién.

e Hspc: La integracion con clientes se relaciona positiva y
significativamente con la excelencia operativa.

e Hsunt: La integracién interna se relaciona positiva vy
significativamente con la diferenciacion.
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e Hgpint: La integracion interna se relaciona positiva y
significativamente con la excelencia operativa.

e Huprro: La integracion con proveedores se relaciona positiva y
significativamente con la diferenciacion.

e Hgprro: La integracién con proveedores se relaciona positiva y
significativamente con la excelencia operativa.

Por dltimo se plantea el andlisis del impacto de las ventajas competitivas
sobre los resultados empresariales desagregados en sus tres dimensiones:
resultados econdémicos, resultados sociales y resultados medioambientales.

N ~,
/ Integracion de la CS “ /" Ventajas competitivas +" Resultados empresariales ™

INTEGRACION H4aClLI
CON CLIENTES

INTEGRACION CON EXCELENCIA
PROVEEDORES OPERATIVA

e ————————————

Figura 4.6: Hipotesis desagregando los Resultados empresariales en sus tres dimensiones.
Fuente: Elaboracién propia.

Las hipotesis formuladas tras la desagregacion de los resultados
empresariales en sus tres dimensiones son:

e Hs:ec: La capacidad de diferenciacion se relaciona positiva y
significativamente con los resultados econémicos.

e Hsavma: La capacidad de diferenciacién se relaciona positiva y
significativamente con los resultados medioambientales.

e Hs.so: La capacidad de diferenciacion se relaciona positiva y
significativamente con los resultados sociales.

e Hspec: La capacidad de excelencia operativa se relaciona positiva y
significativamente con los resultados econémicos.

e Hspma: La capacidad de excelencia operativa se relaciona positiva y
significativamente con los resultados medioambientales.

e Hspso: La capacidad de excelencia operativa se relaciona positiva y
significativamente con los resultados sociales.
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4.3.4 Patrones de comportamiento en relacién a la integraciéon de la CS

Las distintas formas de entender y percibir la realidad hacen que no exista
una estrategia igual entre una empresa y otra. Este fendémeno es
perfectamente aplicable al contexto del nivel de desarrollo de la integracion
de la CS. Las distintas decisiones en cuanto a la forma y fondo de las
relaciones de una empresa con su CS da lugar a multitud de configuraciones.
Es objetivo de esta investigaciéon determinar si existen unos patrones de
comportamiento a este respecto.

Una vez analizadas las hipétesis relativas al impacto entre los constructos en
estudio, se plantea identificar la existencia de patrones de comportamiento
estratégico de acuerdo a la integracién de la CS. El peso dado a cada
dimensién de la integraciéon puede ser distinto, dando lugar a modelos de
integracion simétricos o asimétricos. Los primeros responden a un nivel de
desarrollo de la integracion igual en todas las dimensiones, los segundos por
el contrario, presentan asimetrias, mayor nivel de desarrollo en una u otra
dimensiéon. Como referencia se adoptan los modelos de Frohlich y
Westbrook (2001), Vallet-Bellmunt (2009) y Childerhouse y Towill (2011).

e Ho. Los patrones de comportamiento de las empresas
manufactureras vascas respecto a la integracion de la CS, pueden
clasificarse de acuerdo al instrumento de los arcos de integracion y
el nivel de integracion interna.

Ademas, se plantea analizar las diferencias de los distintos patrones en el
rendimiento empresarial.

e Hio. Existen diferencias significativas entre los patrones de
integracion de la CS en relacién a las ventajas competitivas y los
resultados empresariales.
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Capitulo

Diseio de la investigacion
empirica

ste capitulo, siguiendo con la metodologia de investigacion expuesta

en el apartado 1.3, desarrolla la fase de planificacion de la

investigaciéon. Por ello tiene como objetivo exponer la metodologia
utilizada en el disefio e implementacion de la investigacion empirica. El
disefio de la investigaciéon empirica consiste en el desarrollo de una serie de
pasos que permiten hacer operativos los conceptos tedricos que conforman el
modelo de investigacion y contrastarlos con la realidad, en este caso, la de la
industria manufacturera vasca. Concretamente se plantea una metodologia
de tres etapas: la selecciéon del instrumento de medida, su disefio y la
seleccion de las técnicas de anédlisis de datos.

El capitulo se estructura en dos partes. La primera recoge las tres etapas
propuestas, que se desarrollan en los apartados 5.1 (seleccion del
instrumento de medida), 5.2 (disefio del instrumento de medida), 5.3
(elaboracion del cuestionario), 5.4 (obtencién de los datos) y 5.5 (descripcion
de las técnicas utilizadas en el anélisis de datos). La segunda corresponde al
andlisis descriptivo de la muestra (apartado 5.7) y la validacion de las escalas
de medida de las variables (apartado 5.8). Asi, en la primera parte del
capitulo se justifica la seleccion del instrumento de medida de acuerdo a su
adecuacion al tipo de investigacion y a las preguntas a las que se quiere dar
respuesta. Posteriormente se detallan los pasos seguidos en el disefio del
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instrumento de medida y su aplicacién. Es un proceso laborioso en el que se
ha seguido una metodologia especifica en el desarrollo de escalas. Una vez
definidas se justifican y describen las técnicas utilizadas para la validaciéon y
el andlisis de datos. Finalmente se presenta el andlisis descriptivo de la
muestra obtenida y se realiza el proceso de validacion del instrumento de
medida.

5.1 Seleccion del instrumento de medida

La estrategia utilizada en la investigacion se puede explicar en base al trabajo
de Yin (1994). Este autor define cinco estrategias de investigacion y
determina su seleccion en base a tres condiciones (Tabla 5.1): (1) el tipo de
preguntas que se plantean en la investigacion, (2) el grado de control del
investigador sobre la actual conducta de los eventos y, (3) si el analisis es
contemporaneo o se tratan de eventos historicos.

Tabla 5.1: Consideraciones para la seleccion de la estrategia de investigacion mas adecuada.

Estrategia de la Forma de las preguntas de ¢Es necesario el control  ;Enfoque sobre

investieacion investieacién sobre la conducta de los eventos
8 & eventos? contemporaneos?
Experimento Coémo y por qué Si Si
uién, qué, dénde, cuantos j
Encuesta Q ) ! y No Si
cuanto

Analisis d .
arrcliil\?és € Quién, qué, dénde, cuanto No Si/No
Historia Coémo, por qué No No
Estudio d

studio de Coémo, por qué No Si

casos

Fuente: Basado en Yin (1994).

Teniendo en cuenta los objetivos de esta tesis doctoral y relacionandolos con
las consideraciones propuestas por Yin (1994) se puede discernir sobre la
estrategia mas adecuada para este trabajo. Por un lado, el estudio se centra
en una realidad contemporanea y es evidente la imposibilidad de controlar el
comportamiento de los eventos. Por estas razones se descartan la historia y
los experimentos. Por otro lado, el caracter principalmente cuantitativo y la
amplitud del estudio, el conjunto de empresas manufactureras vascas del
Pais Vasco, desaconsejan las opciones de estudio de casos y el anédlisis de
archivo. Por ello, la estrategia de investigacion considerada més adecuada es
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la encuesta. Este instrumento permite ademas responder a un amplio abanico
de preguntas, lo que responde al planteamiento de la investigacién. En los
proximos apartados del presente capitulo se procederd a detallar el proceso
de disefio (5.2), la elaboracién del cuestionario (5.3), el proceso seguido para
la obtenciéon de datos (5.4), las técnicas utilizadas en el andlisis de la
informaciéon (5.5), el andlisis de la muestra (5.7) y la validacion del
cuestionario (5.8).

5.2 Diseno del instrumento de medida

En esta investigacion el cuestionario se convierte en el instrumento mediante
el cual se recoge informaciéon para contrastar las hipétesis formuladas. La
calidad de la informaciéon obtenida depende directamente del instrumento,
por lo que su disefo se convierte en un punto critico para el estudio que se
estd llevando a cabo.

Algunos investigadores sefialan que el disefio de cuestionarios es més un arte
que una ciencia (Synodinos, 2003). La creatividad puede ser un elemento
esencial en su desarrollo, sin embargo es preciso que el proceso sea cientifico
y se rija por la objetividad y la l6gica (Hair, Tatham, Anderson y Black, 2006).

A partir de los trabajos de Churchill y Iacobucci (2004) y Hair et al. (2006) se
plantean una serie de fases que conforman el proceso de desarrollo del
instrumento de medida para esta investigacion.

La Figura 5.1 muestra las fases que definen el proceso de desarrollo del
instrumento de medida. Las primeras dos fases se fundamentan en el
planteamiento del problema y la revision de la literatura (Capitulos 1, 2 y 3).
En la fase 3 se define y delimita la poblacién objeto de estudio. La fase 4
consiste en elaborar el cuestionario y contrastarlo con expertos, lo que puede
llevar a eliminar o modificar la redacciéon de algunas de las preguntas
formuladas. La obtencién de los datos, fase 5, se plantea como la fase en la
que se distribuye el cuestionario y se realiza el seguimiento de las respuestas.
Finalmente, la fase 6, consiste en validar el cuestionario desde los aspectos de
dimensionalidad y fiabilidad.
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* Consideraciones preliminares

* Definicidn del concepto, sus dimensiones y generacion de los indicadores observables

¢ Disefio de la muestra

* Elaboracién del cuestionario

* Obtencién de los datos

¢ Validacidon de las escalas de medicidn

3
Y
3
3

Figura 5.1: Proceso de desarrollo del instrumento de medida.
Fuente: Elaboracién propia a partir de Churchill y Iacobucci (2004) y Hair et al. (2006).

5.2.1 Consideraciones preliminares

Dado el planteamiento de esta investigacion, el cuestionario tiene que ser
una herramienta atil para recabar la informacién necesaria que permita
contrastar las hipétesis planteadas. Previo a su desarrollo existen una serie
de consideraciones que deben ser contempladas (Hair et al., 2006; Sharpe, De
Veaux y Velleman, 2010). En este caso, las preguntas clave que se plantean
son ;Qué se quiere conseguir?, ;A quiénes va a ir dirigido? y ;Qué se quiere
hacer con la informacion obtenida?

Las respuestas deben darse desde el propio planteamiento del problema y
desde su estudio, lo que implica un profundo conocimiento de la cuestion.
No abordar estas cuestiones puede suponer entre otros problemas, formular
preguntas innecesarias cuya aportacion no sea mas que la de alargar el
cuestionario, o no plantear preguntas sobre conceptos que son criticos.

En la presente tesis doctoral, estas cuestiones se han tenido presentes desde
su inicio. La definicién del problema, el planteamiento de las preguntas, los
objetivos y la metodologia de investigacion (Capitulo 1), junto con el marco
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tedrico (Capitulos 2 y 3) y la formulacién del modelo de investigacién y sus
hipétesis (Capitulo 4) llevan a definir distintas necesidades de informacion.

Con esta investigacion se trata de contribuir al conocimiento sobre la
integracion de la cadena de suministro desde una perspectiva integral y
aplicada. Integral porque aborda la integracion de la CS desde maltiples
perspectivas: entender como es el nivel de integracion de clientes y
proveedores en los procesos de negocio, conocer los objetivos que persiguen
las empresas en su integracion de proveedores y clientes, determinar cudles
son los factores que facilitan o entorpecen un mayor nivel de integraciéon y
estudiar el impacto de la integracion en la capacidad de las empresas para
desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Y aplicada porque el ambito de

estudio es muy concreto, la industria manufacturera vasca.

Como se ha descrito en el apartado 4.1, la empresa se constituye como la
unidad de analisis. Concretamente y dado que las empresas suelen ser
multiproducto, se opta por centrarse en el producto mas significativo por
facturacion. Al mismo tiempo el ntiimero de proveedores y clientes puede ser
muy alto por lo que siempre se hace referencia a aquellos proveedores y
clientes mas importantes para el producto en cuestion.

Como ya se describi6 en la metodologia de investigacion (apartado 1.4), esta
tesis doctoral es predominantemente descriptiva, lo que implica que el uso
que se hara de la informacién recogida serd su exposiciéon ordenada y el
analisis de las relaciones de los conceptos para ayudar a entender la realidad
y proponer mejoras que favorezcan el desarrollo empresarial.

5.2.2 Definicion de los conceptos, sus dimensiones y generacion de los
indicadores observables

En este apartado se delimitan los conceptos en estudio, sus dimensiones y se
establece la manera en la que van a ser medidos.

Por un lado, es precisa una descripcién previa sobre lo que es una variable o
constructo, sus tipos y cémo se pueden clasificar. En segundo lugar se
plantea la manera de operativizar los conceptos, ya que en algunos casos
éstos no se pueden observar directamente.
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Qué es un constructo

Uno de los aspectos criticos en el desarrollo de cuestionarios es la definiciéon
y delimitacién de los conceptos, las variables o constructos, la especificacion
de sus dimensiones y la identificacion de una serie de indicadores
observables que permitan su mediciéon. Un constructo se define como un
término conceptual utilizado para describir un fenémeno de interés tedrico
(Edwards y Bagozzi, 2000). Los constructos por su naturaleza, pueden o no
ser directamente observables. En caso de serlo se denominan constructos o
variables observables, indicadores, medidas, items o variables manifiestas.
En caso contrario, cuando no son directamente observables, se denominan
constructos o variables tedricas o no observables. La manera de medir los
constructos tedricos es a partir de indicadores que sean partes observables
del constructo (Castro, Carrién y Salgueiro, 2007).

Como operativizar un constructo o wvariable teérica (no observable
directamente)

Para hacer operativo un constructo se hace preciso determinar las relaciones
que existen entre €l y sus indicadores. Esta cuestion da origen a dos tipos de
constructos: latentes y agregados o emergentes. En la literatura también se
hace referencia a ellos como moleculares y molares respectivamente. Los
primeros, los constructos latentes o moleculares, se forman a partir de
indicadores reflectivos, mientras que los segundos, los constructos agregados
o molares, se forman a partir de indicadores formativos (Figura 5.2).

En un constructo latente los indicadores reflectivos, son funcion del
constructo, es decir, reflejan el constructo (Castro et al., 2007). Por lo tanto, el
constructo latente precede a los indicadores en un sentido causal (Edwards y
Bagozzi, 2000). Los indicadores debieran estar correlacionados y alcanzar
una alta consistencia interna. Cada indicador es una medida del constructo
latente y se puede expresar como una funcién lineal de la variable latente
mas un término de error. Asimismo, la eliminaciéon de un indicador no altera

el significado del constructo.

En el caso de los constructos agregados o emergentes, los indicadores
formativos determinan o causan el constructo (Edwards y Bagozzi, 2000).
Asi, los constructos agregados se definen como una funcién lineal de sus
indicadores. En este caso, los indicadores causan cambios en el constructo y
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no al revés (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Ademas un cambio en un
indicador no tiene por qué implicar un cambio en el resto de indicadores. De
esta manera no es necesaria la correlacion entre los indicadores por lo que no
son aplicables medidas de consistencia interna. Para este tipo de constructos,
la eliminacion de un indicador podria alterar su significado.

Constructo Constructo
latente agregado

Indicador , Indicador Indicador , Indicador

Figura 5.2: Constructos latentes y agregados.
Fuente: Elaboracién propia.

La eleccién entre un constructo latente o agregado estda fundamentalmente
condicionada por aspectos tedricos, sobre los que se establece la prioridad
causal entre el constructo y sus indicadores (Diamantopoulos y Winklhofer,
2001). Siendo la teoria el criterio mas importante, puede enunciarse una regla
simple que puede ayudar a tomar una decisién al respecto (Castro et al.,
2007): “Asumiendo que todos los indicadores del constructo estin codificados en la
misma direccion, se plantea la pregunta de si el incremento de uno de los indicadores
supone que los demds deban cambiar en el mismo sentido. Una respuesta afirmativa
implica que los indicadores son reflectivos y, en caso contrario, formativos”.

Sin embargo, Mamagqi, Gonzélez y Albisu (2009) amplian este planteamiento
y proponen tres macro-criterios para determinar si el constructo es reflectivo
o formativo: (1) la propia naturaleza del constructo, (2) la direcciéon de
causalidad entre indicadores y variables latentes y, (3) las caracteristicas de
los indicadores utilizados para medir el constructo.

El primero de los criterios hace referencia a la existencia del constructo con
independencia de las medidas utilizadas, lo que supone hablar de un
constructo reflectivo. Si es que el constructo existe como resultado de la
combinacién de sus indicadores, se trata de un constructo formativo. El
segundo criterio se deriva del primero y apunta a la causalidad entre
indicadores y constructo. En el caso de un constructo reflectivo, los
indicadores son la manifestaciéon de la variable latente. Para los constructos
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formativos, los indicadores causan la variable latente. El tercer y ultimo
criterio, se basa en el efecto de intercambiar y/o eliminar indicadores. La
eliminacion de un indicador perteneciente a un constructo formativo
supondria variar su significado. La razén es que, en ese caso, el constructo es
el resultado de la combinacién de todos los indicadores propuestos, por lo
que la eliminacién de uno de ellos llevaria a hablar de otro constructo
distinto al originalmente concebido. En el caso de los constructos reflectivos,
los indicadores son la manifestacién del constructo por lo que si un indicador
no resulta significativo puede ser eliminado sin afectar al sentido del
constructo.

Los constructos también pueden ser unidimensionales o multidimensionales.
Un constructo unidimensional, también llamado constructo de primer orden,
es medido a través de una dimension o atributo compuesto por un conjunto
de indicadores (Figura 5.2). Un constructo multidimensional estd formado,
como su nombre indica, por mis de una dimensién. Las dimensiones o
atributos se conectan al constructo mediante conceptos tedricos y el
constructo no tiene sentido sin sus dimensiones (Edwards, 2001). A su vez,
las dimensiones o atributos pueden ser unidimensionales o
multidimensionales lo que lleva a hablar de constructos de segundo orden
(Figura 5.3) o superiores.

Los constructos de segundo orden pueden ser reflectivos o formativos en
cualquiera de los niveles a los que se haga referencia. Roy, Tarafdar, Ragu-
Nathan y Marsillac (2012) destacan que los modelos més utilizados en la
investigacion han sido tradicionalmente aquellos en los que tanto el primer
como el segundo nivel eran reflectivos. Los menos utilizados han sido los
modelos con indicadores formativos en ambos niveles, o los formativos en su
primer orden y reflectivos en el segundo orden. En la actualidad, gracias a
los desarrollos de modelizacién por software, se estan considerando mas
modelos reflectivos en su primer orden y formativos en el segundo.

Ademds los constructos se pueden clasificar en funcién del rol que
desempefian en el modelo de investigaciéon. Asi dan lugar a constructos
exégenos y enddgenos. Los constructos exdgenos son constructos
independientes, es decir acttan como predictores o como causa de otros
constructos del modelo (Gefen, Straub y Boudreau, 2000), pero en el modelo
no se recogen variables que los expliquen. Los constructos endégenos son
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constructos dependientes, es decir, dependen de al menos otro constructo del
modelo.

Dimensiones Indicadores

Constructo Indicador 4

unidimensional
1 Indicador ,

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

Constructo Indicador 4 !
Constructo I
unidimensional I
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

multidimensional .
2 Indicador ,

Constructo Indicador 4
unidimensional

n Indicador ¢

Constructo de Constructos de
22 orden 1°" orden

Figura 5.3: Constructo multidimensional.
Fuente: Elaboracién propia.

Coémo medir un constructo

Una vez definidos los atributos o dimensiones y los indicadores se plantea el
como van a medirse. Existen multitud de opciones, preguntas abiertas, en las
que el interlocutor puede explayarse en su respuesta, o preguntas cerradas
en las que la seleccion estda acotada a unas repuestas predefinidas. Por un
lado, las preguntas abiertas aportan mayor informacién en cuanto a que
pueden recoger aspectos que no se habian contemplado, o pueden dar lugar
a relaciones no esperadas, etc. Sin embargo su gestion es mucho mas
compleja. Las preguntas cerradas permiten una sistematizaciéon en el
procesamiento de datos mucho menos costosa en tiempo y dinero (Hair et

al., 2006).
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Considerando los objetivos de esta tesis doctoral, se plantea un cuestionario
en el que en su mayor parte se plantean preguntas cerradas. De esta manera
se facilita la respuesta y se minimiza el riesgo de mala interpretacion de las
respuestas. Al estandarizar las respuestas se facilita la captura y la
comparacion de las distintas opiniones de las personas entrevistadas. La
Unica pregunta abierta que se plantea en el cuestionario esta relacionada con
identificar los factores, que en opinién de quienes responden, facilitan o
dificultan la integracion de la CS.

Otro de los aspectos clave a la hora de operativizar un constructo es la forma
de medir las variables e indicadores. En este sentido en el campo de estudio
de la organizaciéon de empresas y la investigacion social, la clasificacién mas
comin de escalas de medida es la que distingue entre escala nominal,
ordinal, de intervalo y de razén (Hair et al., 2006). La escala mas popular en
este tipo de investigaciones es la escala semantica diferencial'® utilizando la
puntuacién de Likert?0. En esta tesis doctoral, se plantean dos escalas Likert
de 5y 7 puntos para medir dos partes diferenciadas del cuestionario.

El motivo del uso de dos tipos de escala se justifica por dos razones. La
primera es la coherencia con la literatura existente en la que se diferencia la
escala utilizada para medir el nivel de integracién con clientes y proveedores
en procesos de negocio (Sahay, 2003) y la integracion de la CS de acuerdo a
escalas multi-item (Frohlich y Westbrook, 2001; Vickery et al., 2003; Kim,
2006a). La segunda razén es practica y se basa en simplificar y de esta
manera facilitar la tarea de completar el cuestionario. En este sentido, en la
parte del estudio en la que se cuestiona sobre el nivel de integracién con
clientes y proveedores en procesos de negocio la escala de 7 puntos
implicarfa un mayor grado de matizacion de las relaciones inter-
empresariales por lo que podria generar dudas en las personas entrevistadas
(ver Tabla 5.3). En cambio, en la segunda parte se hace referencia a una escala
donde el entrevistado da su opinién en funcién del grado de acuerdo con la
frase descrita en cada item. En este caso, la utilizacién de una escala de mas
amplitud (7 puntos) permite matizar mas la respuesta.

*® Desarrollada por Osgood, Suci y Tannenbaum en su publicacién “The measurement of
meaning”. Urbana: University of Illinois Press.

* La puntuacion Likert fue desarrollada por Rennis Likert en 1932 en su publicacién “A
technique for the measurement of attitudes”. New York: Archives of psychology.
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Como clasificar los constructos

Atendiendo a los distintos puntos tratados en este apartado, los constructos
se clasifican en base a su naturaleza, es decir, si son o0 no observables
directamente.

Los constructos no observables directamente pueden clasificarse de acuerdo
a dos criterios, su relacion con los indicadores que lo permiten medir y el
nimero de dimensiones que lo componen. La relaciéon de los indicadores con
el constructo permite distinguir entre los que son formados por indicadores
reflectivos y los que lo son por indicadores formativos. El criterio de
dimensiones permite identificar el orden del indicador, asi pueden ser de
primer, segundo, tercer o mayor orden.

5.2.2.1 Desarrollo de la escala de medicién del grado de integracion de la CS en
los procesos de negocio

El primer paso consiste en delimitar el dominio del concepto para poder
especificar los aspectos o dimensiones que forman parte del mismo. Esto
implica la revision de la literatura que permite operativizar el constructo
para que pueda ser medido y posteriormente analizado.

En el Capitulo 2 ya se sefialaba que la CS puede verse como un conjunto de
procesos y actividades que afiaden valor desde el primer proveedor hasta el
usuario final. Bajo esta perspectiva y habiendo fijado como unidad de
andlisis la empresa, se quiere determinar el nivel de integraciéon con clientes
y proveedores en los procesos de negocio que configuran la organizacion.
Por tanto el nimero de variables contempladas serd igual al total de procesos
de negocio adoptados en el estudio multiplicado por dos, ya que se
diferencia el grado de integracién con clientes y el grado de integracion con
proveedores.

Los procesos de negocio que van a formar parte del cuestionario se
determinan a partir de la revision del estado del arte (apartado 2.1.3.2). Asi,
se definen 15 procesos de negocio (Bagchi et al., 2005; Bechtel y Jayaram,
1997; Cooper et al., 1997; Lambert, 2008; Sahay, 2003; Supply Chain Council,
2014).
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Tabla 5.2: Procesos de negocio

Cod. Nombre del proceso

P1 Investigacion de mercado/demanda
P2 Construccion imagen de marca

P3 Desarrollo de nuevos productos

P4 Desarrollo de nuevos procesos

P5 Gestion de promociones/marketing
P6 Gestion de inversiones

pP7 Gestion de inventario

P8 Gestién de compras

P9 Planificacién de la produccién

P10  Gestion de almacenes (regionales, internacionales...)

P11 Gestion del canal de distribucion

P12 Merchandising

P13 Seguimiento de los pedidos (informacién transparente)

P14  Gestién del transporte

P15  Gestion del impacto ambiental de los productos y procesos

Fuente: Elaboracién propia.

Todas las variables se consideran observables de manera directa y se
obtendran un total de 30 variables. De ellas, 15 seran relativas al nivel de
integracion con clientes en los 15 procesos de negocio, mientras que las 15
restantes hardn alusién al nivel de integracién con proveedores en los

mismos 15 procesos.

La escala utilizada sera una tipo Likert de 5 puntos, donde el 1 es la relacion
minima para llevar a cabo la transaccién y el 5 supone la toma de decisiones
conjunta (Sahay, 2003). La escala completa se detalla a continuacién (Tabla
5.3).
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Tabla 5.3: Codificacién del grado de relacién en los procesos de negocio

Valor Descripcién semantica de la escala

1 La relacién es la minima para llevar a cabo la transaccién
2 Se produce algtn tipo de consulta o bisqueda de consejo
3 Nivel medio de relacién

4 Relacién cercana

5 Toma de decisiones conjunta

Fuente: Elaboracién propia

5.2.2.2 Desarrollo de la escala de medicién de los objetivos en la integracion de la
Ccs

En este caso el objetivo de la investigaciéon consiste en analizar si existen
diferencias o no en los objetivos perseguidos en la integracién con clientes e
integracion con proveedores. Cada uno de los objetivos planteados se
constituye en una variable observable de manera directa. Dado que el
enunciado de los objetivos por parte de las personas encuestadas puede
diferir en la forma de expresarlo y coincidir en el fondo se proponen un
listado de objetivos. El listado se ha configurado en base a la revision de la
bibliografia (apartado 3.3) y trata de reflejar la diversidad de opciones
contemplando objetivos orientados a la excelencia operativa y a la

diferenciacion.

Las personas encuestadas deben seleccionar entre los objetivos propuestos o
afiadir alguno si es que el objetivo perseguido con la integraciéon bien con
clientes o con proveedores no se encuentra recogido en el listado. Ademas,
dado que la integracion con clientes o con proveedores no tiene por qué estar
sujeta a un tnico objetivo, se da la posibilidad de marcar hasta un maximo
de tres por clientes y un maximo de tres por proveedores. El hecho de fijar
un maximo de tres objetivos es arbitrario, pero se estima un ntmero
adecuado ya que permite recoger una mayor diversidad de las pretensiones
con las que las empresas se acercan a la estrategia de integracién de la CS.
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Tabla 5.4: Objetivos perseguidos en la integracion de clientes y de proveedores

Cod. Objetivo

o1 Mayor flexibilidad y adaptacion a la demanda

02 Mayor conocimiento del mercado
o3 Mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos productos
04 Reduccion de los tiempos de fabricacién

05 Mejora de la calidad de los productos

06 Mejora de la fiabilidad de los procesos

o7 Gestion de activos mas eficiente
o8 Reduccion del impacto ambiental de nuestros productos/ procesos
09 Otro

Fuente: Elaboracién propia

5.2.2.3 Desarrollo de la escala de medicion de los factores que facilitan o
dificultan la integracién de la CS

A la hora de la toma de decisiones estratégicas, las percepciones pueden ser
mas criticas que los hechos. La realidad puede ser percibida de manera muy
diferente por empresas de un mismo sector y puede llevar a implementar
estrategias de desarrollo empresarial muy dispares. El comportamiento
empresarial se basa en la percepcién de la realidad. Por este motivo y con el
objetivo de entender el comportamiento de las empresas respecto al tema en
estudio se plantea la pregunta sobre los factores que facilitan o entorpecen
una estrategia de integracion de la CS.

Desde el punto de vista de la investigacion este es un aspecto puramente
cualitativo, por lo que se opta por no desarrollar una escala de medida para
este constructo sino una pregunta abierta que permita expresar con libertad
las inquietudes empresariales en este campo.

Para poder clasificar las respuestas de manera objetiva se ha realizado una
extensa revision de la literatura (apartado 3.2.2). A partir de este andlisis se
ha concluido utilizar los criterios de clasificacién de Aramburu (2012) en el
que se diferencian entre factores internos y factores externos. Esta
clasificacién se alinea con la propuesta de Cooper et al. (1997) en la que
diferencian entre factores mas susceptibles de ser medidos y controlados por
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la empresa y su cadena de suministro y los que dificilmente pueden ser
controlados en el corto plazo (apartado 2.1.3.2).

Tabla 5.5: Clasificacién de factores que condicionan la integracion de la CS

Clasificacion Descripcion Factores
Son aquellos factores - Estrategia de la unidad de negocio
que c.i?penden dela - Cultura de la organizacién
Internos relacion y son de alguna . bilidad d
manera controlables por Disponibilidad de recursos y capacidades
las organizaciones. - Personas
- Estrategia del grupo corporativo e imagen de marca
Son aquellos factores - La demanda y sus caracteristicas
que C.ll’ledal’l fuera dela - La localizacion geografica
Externos relacién y son ~ .
dificilmente controlables ~ El tamafio y el poder negociador
por las organizaciones. - Caracteristicas estructurales y coyunturales del mercado

- La legislacion y la normativa

Fuente: Elaboracién propia

5.2.2.4 Desarrollo de la escala de medicién de la integracién de la CS

La integracion de la CS se ha definido a partir de la revision de la literatura
como un constructo multidimensional de segundo orden. Concretamente se
definen tres dimensiones: (1) la interna, (2) con clientes y, (3) con
proveedores. Aunque en la literatura existen diferencias en cuanto a las
dimensiones que la conforman, en todos los casos en los que se contempla
como un constructo de segundo orden, se adopta un modelo reflectivo en sus
dos niveles (Roy et al., 2012).

La dimensién interna hace referencia a la manera en que una empresa
estructura y coordina sus dreas funcionales en favor de una vision holistica
del valor y los costes. La dimensién relativa a la integracion con clientes se
refiere a la manera en que la empresa comprende y comparte con los clientes
la informacién que permita satisfacer las necesidades de los clientes y de la
propia organizacion. Por dltimo, la dimension relativa a la integracion con
proveedores se basa en compartir la informacién relevante que permita a
ambos, proveedor y empresa, desarrollar al méximo sus capacidades y
aportar mayor valor al producto fabricado.
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Las tres dimensiones se configuran como constructos latentes no observables
directamente. Por ello es preciso transformarlos en indicadores que puedan
ser medidos. Esto supone operativizar un constructo conceptual buscando o
desarrollando indicadores o escalas, que capturen el significado de la
variable latente (Hair et al., 2006). Esta busqueda se ha basado en la revisiéon
de la literatura, donde se ha observado la utilizacién de escalas multi-item
para representar cada una de las dimensiones de integracion.

Tabla 5.6: Medida de la dimensién integracién interna

Dimension Cod. Redaccion del item

En nuestra empresa el nivel de compromiso para satisfacer las

INTIN1 necesidades de los departamentos es alto

En nuestra empresa contamos con un sistema de gestion integrado que
INTIN2 permite la recopilacion y el acceso a la informacién de manera rapiday
precisa por parte de todos los departamentos

En nuestra empresa damos suma importancia al flujo de informacién
INTEGRACION INTIN3 entre las distintas 4reas funcionales (compras, produccién, gestién de
INTERNA inventarios, ventas y distribucion)

En nuestra empresa damos suma importancia al flujo de materiales
INTIN4 entre las distintas 4reas funcionales (compras, produccién, gestiéon de
inventarios, ventas y distribucion)

Desde la direccion de nuestra empresa se promueve la colaboracién
INTIN5 entre departamentos como via por la que mejorar el rendimiento de la
organizacion

Fuente: Adaptado de: Boon-itt y Wong, 2011; Flynn et al., 2010; Kim, 2006b; Narasimhan y Kim, 2002;
Terjesen et al., 2012; Wong et al., 2011; Wong et al., 2013.

Tabla 5.7: Medida de la dimensién integracion con clientes

Dimension Cod. Redaccion del item

INTCLI1 Tenemos un alto nivel de intercambio de informacién del mercado

Hacemos un seguimiento minucioso de los comentarios y opiniones

INTCLI2 de nuestros principales clientes

Compartimos informacién con nuestros principales clientes a través

INTEGRACION INTCLI3 . ) . e
de las tecnologias de la informacién y comunicaciéon

CON CLIENTES
Nuestros clientes nos aportan informacion sobre su previsién de
INTCLI4 e .
demanda, clave para nuestra planificacién de la produccién
INTCLI5 Involucramos a nuestros clientes en nuestros procesos de desarrollo

de productos

Fuente: Adaptado de: Ahmad y Schroeder, 2001; Boon-itt y Wong, 2011; Flynn et al., 2010; Huo, 2012;
Narasimhan y Kim, 2002; Terjesen et al., 2012; Wong et al., 2011; Wong et al., 2013.
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Tabla 5.8: Medida de la dimensién integraciéon con proveedores

Dimensién Cod.

Redaccion del item

INTPRO1

Compartimos informacién relevante (técnica, plan de produccién,
prevision de demanda) con nuestros principales proveedores a través
de tecnologias de la informacién y comunicacién

INTPRO2
INTEGRACION

Tenemos un alto grado de asociacién estratégica con los proveedores
clave

CON

INTPRO3
PROVEEDORES

Tenemos un alto grado de planificacién conjunta de los pedidos, para
obtener una rapida respuesta en los procesos de abastecimiento

INTPRO4

Nuestros proveedores clave comparten con nosotros informacién
sobre sus planes de produccién

INTPRO5

Involucramos a nuestros proveedores clave en nuestros procesos de
desarrollo de productos

Fuente: Adaptado de: Ahmad y Schroeder, 2001; Boon-itt y Wong, 2011; Flynn et al., 2010; Huo, 2012;
Narasimhan y Kim, 2002; Singh y Power, 2009; Terjesen et al., 2012;Wong et al., 2011;Wong et al., 2013.

Para valorar cada uno de los items se utiliza una escala tipo Likert de 7

puntos, donde 1 expresa el total desacuerdo con la afirmaciéon propuesta en

el item y un 7 su total acuerdo con la misma.

INTEGRACION CON
CLIENTES

INTIN1

INTEGRACION INTEGRACION NILNZ
DELACS INTERNA : NTIN3 )
NTINA |

INTINS

INTEGRACION CON
PROVEEDORES

Figura 5.4: Estructura del constructo de integracion de la CS.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.2.5 Desarrollo de la escala de medicién de las ventajas competitivas

A partir del estudio de la literatura se han identificado dos estrategias
competitivas en la gestion de la CS, la orientada a la excelencia operativa y
centrada en el suministro (gestion de la cadena logistica) y la orientada al
cliente y focalizada en la demanda (gestion de la cadena de la demanda). La
delimitacion de este constructo se ha comentado en el apartado 4.2.2.

Las ventajas competitivas se definen como un constructo multidimensional
de segundo orden. Como constructos latentes de primer orden se platean la
excelencia operativa y la diferenciacién. La manera mas apropiada de medir
las ventajas competitivas es mediante un constructo formativo (Mamagqji, et
al., 2009; Peng y Lai, 2012), lo que implica que el concepto es el resultado de
la combinacion de sus dimensiones, la excelencia operativa y la
diferenciaciéon. Para los constructos de primer orden se han adoptado
modelos con indicadores reflectivos puesto que, a este nivel, los indicadores
son la manifestacion de las variables latentes. Los items que permiten la
medicion de estos constructos latentes se configuran a partir de la revisién de
la literatura y se recogen en las dos siguientes tablas (Tabla 5.9 y Tabla 5.10).

En lo que respecta a la diferenciacion se han identificado seis items que
manifiestan la capacidad de las empresas para desarrollarla. Entre ellas se
dan capacidades relativas a la captacion y aprovechamiento del
conocimiento del mercado, la capacidad de los procesos de I+D+i, la
capacidad para desarrollar una marca diferencial, la capacidad para utilizar
nuevo conocimiento y tecnologias y la capacidad de innovacion en
marketing y ventas (Tabla 5.9). Puesto que la imagen de marca es el resultado
de como los clientes perciben la empresa (Gronroos, 1984), la capacidad para
mejorar dicha percepcion supone un elemento diferenciador muy
importante.
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Tabla 5.9: Medida de la dimensién de diferenciacion

Dimension Cod.

Descripcion item

DIFER1

Capacidad para conocer mejor el mercado

DIFER2

Capacidad para el desarrollo de nuevos productos

_ DIFER3
DIFERENCIACION

Capacidad para el desarrollo de mejoras continuas en los productos
ya existentes

DIFER4

Capacidad para desarrollar una marca diferencial

DIFER5

Capacidad para utilizar nuevo conocimiento y tecnologias

DIFER6

Capacidad de innovacion en marketing y ventas

Fuente: Adaptado de: Fawcett et al., 2010; Huo, 2012; Kim, 2006a; Kim, 2006b; Su et al., 2009.

Por otro lado, respecto a las capacidades que contribuyen al desarrollo de la

excelencia operativa se encuentran la calidad (entendida desde sus

implicaciones en el menor coste de reprocesamiento y menor ntimero de

devoluciones), los bajos costes logisticos, la fiabilidad y flexibilidad de los

procesos de produccion, la capacidad para responder rapida y correctamente

a los pedidos de los clientes y la capacidad para prever el crecimiento del

mercado y la demanda para una mejor planificacion de la produccién (Tabla

5.10). Estas capacidades se formulan en base a 8 items que se muestran en la

siguiente tabla.
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Tabla 5.10: Medida de la dimensién de excelencia operativa

Dimension Cod.  Descripcion item

EXOP1 Capacidad para fabricar productos de calidad?!

Flexibilidad de los sistemas de produccién (tamafio de lotes, gama de

EXOP2 productos)

EXOP3 Eficiencia de los sistemas de producciéon

EXCELENCIA EXOP4 Eficiencia de los sistemas de almacenamiento
OPERATIVA

EXOP5 Eficiencia del sistema de transporte

EXOP6 Capacidad para responder rapidamente a los pedidos de los clientes

EXOP7 Capacidad para el envio de pedidos correctos y a tiempo

EXOP8 Capacidad para prever el crecimiento del mercado y la demanda??

Fuente: Adaptado de: Cao y Zhang, 2011; Danese y Romano, 2011; Fawcett et al., 2010; Gimenez et al.,
2012; Kim, 2006a; Kim 2006b; Li et al., 2006; Narasimhan et al., 2010; Su et al., 2009; Wong et al., 2011.

En este caso se pide la valoraciéon de la empresa en cuanto al grado de
satisfaccion en el desarrollo de las capacidades apuntadas. Para ello se
propone valorarlo en comparacién con la capacidad media de sus principales
competidores. La valoracion de los items se realiza en base a una escala tipo
Likert de 7 puntos, donde el 1 refleja la total insatisfaccion con el desarrollo
de dicha capacidad por estar claramente por debajo de la media de los
competidores, y el 7 la total satisfaccion por tener una capacidad muy
superior a la media de sus competidores.
DIFER1
DIFER2
DIFER3
DIFER4

DIFERS
DIFER6

DIFERENCIACION

VENTAJAS

COMPETITIVAS 578)

EXO
EXO
EXCELENCIA EXO
OPERATIVA EXO
EXO
EXO
EXO

CERTEECE

Figura 5.5: Estructura del constructo de las ventajas competitivas.
Fuente: Elaboracién propia.

2l Calidad entendida desde su implicacién en minimizar el coste de reprocesamiento,
mantenimiento y reducir el nimero de devoluciones.
22 Capacidad orientada a mejorar la planificacion de la produccién.
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5.2.2.6 Desarrollo de la escala de medicion de los resultados empresariales

La revision de la literatura ha permitido comprobar cémo tradicionalmente
los resultados empresariales se median casi exclusivamente en su vertiente
econémico-financiera. En la actualidad, la sociedad demanda algo mas de las
empresas, asi se deben contemplar aspectos como la responsabilidad de la
empresa para con los trabajadores y la sociedad en general. Gilley y Rashed
(2000) ya sefialaban la importancia de contemplar los resultados como una
variable multidimensional en la que se contemplen indicadores tanto
econdmico-financieros como de indole no financiera, como la estabilidad y

crecimiento del empleo o el nivel de satisfacciéon de los trabajadores.

En esta investigaciéon los resultados econémicos contemplan la vertiente
econdmico-financiera y de mercado y se complementan con otro tipo de
resultados de indole mas cualitativa. Concretamente se consideran los
resultados medioambientales y los resultados sociales. De esta manera los
resultados empresariales se constituyen como un constructo latente de
segundo orden y reflectivo en sus dos niveles.

Tabla 5.11: Medida de la dimensién de resultados econémicos.

Dimension Cod. Descripcioén item

RESEC1 Cuota de mercado

RESEC2 Crecimiento de la cuota de mercado

RESULTADOS

ECONOMICOS RESEC3 Exito y consolidacién de nuevos productos

RESEC4 Incremento del retorno sobre activos (ROA- Return on Assets)

RESEC5 Posicién competitiva global

Fuente: Adaptado de: Allred et al., 2011; Feng et al., 2010; Flynn et al., 2010; Gilley y Rasheed, 2000; He
y Lai, 2012; Kannan y Tan, 2010; Kim, 2006a; Kim, 2006b; Li et al., 2006; Singh y Power, 2009.
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Tabla 5.12: Medida de la dimension de resultados medioambientales.

Dimension Cod. Descripcién item

RESMED1 Gestién de residuos

RESMED2 Utilizacion de materiales reciclados

RESULTADOS RESMED3 Gestién de los productos devueltos

MEDIOAMBIENTALES
RESMED4 Gestion de los productos obsoletos

Utilizacién del eco-disefio en la conceptualizacion y desarrollo

RESMEDS de nuevos productos

Fuente: Adaptado de: Zhu, Sarkis y Cordeiro, 2007; Eltayeb, Zailani y Ramayah, 2011.

Tabla 5.13: Medida de la dimensién de resultados sociales.

Dimension Cod. Descripcion item

RESSOC1 Estabilidad del empleo

RESULTADOs RESSOC2 Satisfaccion global de los clientes

SOCIALES RESSOC3 Satisfaccion global de los trabajadores/as

RESSOC4 Prestigio/Reconocimiento de la imagen de marca en la sociedad

Fuente: Adaptado de: Gilley y Rasheed, 2000; Kim, 2006b; Kim y Cavusgil, 2009.

La pregunta que se plantea se contextualiza en el entorno competitivo de la
empresa, pidiendo que se responda a los diferentes indicadores con una
escala Likert de 7 posiciones y atendiendo al rendimiento de la empresa en
comparacion con los principales competidores en los altimos 3 afios. Una
puntuacién de 1 sefialaria que la empresa se sittia muy por debajo de sus
competidores en ese aspecto, mientras que una puntuaciéon de 7 implica que
la empresa tiene un rendimiento muy superior al de sus principales
competidores.
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RESEC1
RESEC2
RESEC3
RESEC4
RESECS

RESULTADOS
ECONOMICOS

RESMED1
RESMED2
RESMED3
RESMED4
RESMEDS

RESULTADOS
EMPRESARIALES

RESULTADOS
MEDIOAMBIENTALES

RESSOC1
RESSOC2
RESSOC3
RESSOC4

RESULTADOS
SOCIALES

Figura 5.6: Estructura del constructo de resultados empresariales.
Fuente: Elaboracién propia.

5.2.2.7 Desarrollo de la escala de medicidn de la incertidumbre del entorno
empresarial

La incertidumbre del entorno se presenta como un constructo con origen en
la teoria contingente. Tal y como se ha expuesto en el Capitulo 2 (apartado
2.4.2), la teoria contingente determina que la relacién entre dos variables esta
condicionada por los valores que toma una tercera variable denominada
contingente. De esta manera, la incertidumbre del entorno puede convertirse
en una variable moderadora en las relaciones presentadas en el modelo de
investigacion.

La incertidumbre se puede manifestar y por tanto medir desde multiples
perspectivas. En este sentido se propone un constructo latente de primer
orden con indicadores reflectivos. Estos indicadores o variables manifiestas
tratan de recabar la percepcion de las empresas sobre la incertidumbre del
entorno en el que desarrollan su actividad.
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Tabla 5.14: Medida de la dimension incertidumbre del entorno

Dimension Cod. Descripcion item

INCERT1 Hay necesidad de cambiar las practicas de marketing constantemente

INCERT2 El ritmo de obsolescencia de los productos es muy rapido

INCERTIDUMBRE
DEL ENTORNO  [NCERT3 Se producen constantes cambios en los modos de produccién y

servicio

INCERT4 Las innovaciones de producto se suceden constantemente

Fuente: Adaptado de: Gilley y Rasheed, 2000; Sanchez y Pérez, 2006.

Para la respuesta se utiliza una escala Likert de 7 puntos en el que se expresa
el grado de acuerdo con las afirmaciones propuestas como items sobre la
incertidumbre del entorno. El 1 expresa el total desacuerdo con la afirmacién,
siendo el extremo opuesto, el 7, la total conformidad.

INCERTIDUMBRE
DELENTORNO

Figura 5.7: Estructura del constructo de incertidumbre del entorno.
Fuente: Elaboracién propia.

5.2.2.8 Identificacion de los patrones de comportamiento respecto a la
integracion de la CS

La estrategia que una empresa pueda tener en cuanto a la integraciéon de su
CS es singular. Es decir, depende del contexto, de sus capacidades y del
objetivo que persiga. En este sentido resulta interesante identificar si existen
ciertos comportamientos homogéneos, o patrones de integracién, en las
empresas manufactureras vascas participantes en el estudio.

Para su definicién se toma como referencia el instrumento de los arcos de
integracion desarrollado por Frohlich y Westbrook (2001), basado en el nivel
de integracion de la cadena de suministro externa (con proveedores y con
clientes).

Estos autores determinan que las empresas se pueden clasificar en funcién
del nivel de integracién externa en 5 categorias: (1) Arco interno, (2) Arco
periférico, (3) Arco externo, (4) Arco hacia proveedores y, (5) Arco hacia
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clientes. Los arcos interno, periférico y externo se consideran arcos
simétricos, mientras que el arco hacia proveedores y el arco hacia clientes se
consideran asimétricos.

Siguiendo este instrumento, las empresas se clasifican en funcién del cuartil
en el que se sitdan de acuerdo a su nivel de integracién con clientes y con
proveedores. Concretamente se diferencian tres niveles: el nivel inferior al
cuartil 25, el nivel superior al cuartil 75 y el nivel intermedio (entre el 25 y
75). Con este criterio se definen cinco grupos que son excluyentes entre si

(Tabla 5.15).

Como se ha demostrado en el Capitulo 3, la vision de la CS reducida a la
dimensién externa, hace perder una parte esencial del sentido de la
integracion de la CS, la integracién interna. Por esta razén, completando la
propuesta de Frohlich y Westbrook (2001) se propone la incorporacion de la
integracion interna en el instrumento de medida. Para determinar sus
categorias se sigue el mismo criterio que el utilizado en los arcos de
integracion. Cada empresa se clasifica en uno de los tres tramos que se dan
tomando como referencia el cuartil 25 (cuartil inferior) y el cuartil 75 (cuartil
superior) los cuartiles 25 y 75 (Figura 5.8). Asi se da lugar a 3 agrupaciones:
(1) Poco integrados internamente, (2) Integrados, (3) Muy integrados
internamente.

Cuartil inferior Cuartil superior

Poco integrados Integrados Muy integrados

Las empresas que se clasificanen el
nivel “poco integrados” es porque se
sitlan por debajo del cuartil 25.

Las empresas que se clasificanen el
nivel “integrados” es porque su
puntuacion factorial se encuentra
entre el cuartil 25y 75.

El nivel “muy integrados” muestra el
conjunto de empresas cuya
puntuacién factorial es superior al
cuartil 75.

Figura 5.8: Descripcion del nivel de integracién interna.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5.15: Configuracién de los arcos de integraciéon externa.

Arco interno

Las empresas que se clasifican en el arco interno es
porque:

- Su nivel de integracion estd en el cuartil inferior
tanto con proveedores como con clientes.

- Estando en el nivel intermedio de integracién
con proveedores o con clientes, estan en el nivel
inferior con el otro agente de la CS.

Cuartil Cuartil inferior Cuartil inferior Cuartil
suparior superior

>

Arco periférico

En el arco periférico se clasifican las empresas cuyo
nivel de integracién esta por encima del cuartil 25 y
por debajo del cuartil 75 tanto con clientes como
con proveedores.

cuartil Cuartil inferior Cuartil inferior cuartil
superior superior

C_Pramedu:ﬁ_Fahricanleﬁ_ Cliente )

Arco externo

En el arco externo estan las empresas que estan en
el nivel de integracién alto, es decir, se encuentran
en el cuartil superior tanto con proveedores como
con clientes.

‘Cuartil Cuartil infarior Cuartil inferior Cuartil
superior superior

S T

Arco hacia proveedores

En el arco hacia proveedores las empresas estan
altamente integradas con los proveedores, por
encima del cuartil 75 y medianamente o poco
integrados con clientes, por debajo del cuartil 75.

Cuartil Cuartil inferior Cuartil inferior Cuartil
suparior superior

oo TS a5 G

Arco hacia clientes

En el arco hacia clientes las empresas estin
altamente integradas con los clientes, por encima
del cuartil 75 y medianamente o poco integrados
con proveedores, por debajo del cuartil 75.

cuartil Cuartil inferior Cuartil inferior Cuartit
superior superior

oo €5 Fabreme €5 oteis >

Fuente: Basado en Frohlich y Westbrook (2001)
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Los valores utilizados en el calculo de los niveles de integraciéon de la CS,
tanto externa, con proveedores y con clientes, como interna, son las
puntuaciones factoriales obtenidas por el método de regresion para cada una
de las tres dimensiones. El motivo de utilizar las cargas factoriales y no las
puntuaciones estandarizadas de las variables latentes que se obtienen en el
desarrollo del modelo de ecuaciones estructurales por minimos cuadrados
parciales, es la mayor facilidad para su interpretacion (ver apartado 6.2.2).

5.2.3 Diseno de la muestra

En esta investigacion la poblaciéon objeto de estudio es la empresa
manufacturera vasca. Por empresa manufacturera se entiende aquella que
transforma unas materias primas en productos manufacturados o
terminados o en productos semielaborados para su posterior
comercializacion y venta. El ambito del estudio se concentra en la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco por la cercania y el interés que suscita
para el doctorando el mayor conocimiento de la realidad empresarial en este
territorio. Ademas, como se ha sefialado en el apartado 3.4, el Pais Vasco se
sitda entre las regiones mas industrializadas del conjunto del Estado.

Por tanto, la poblaciéon la constituyen el conjunto de empresas
manufactureras que tienen al menos un centro de produccién localizado en
el Pais Vasco. Segtun datos del INE el nimero de empresas manufactureras,
identificadas como el grupo C segtn la clasificacion nacional de actividades
econdmicas del afio 2009 (CNAE-2009), a 1 de Enero de 2013 era de 12.210.
Segun la CNAE2009, el grupo C representa la industria manufacturera y
comprende los codigos 10 a 33 (Tabla 5.16).

Del total de empresas manufactureras del Pais Vasco, 8.333 tienen menos de
5 personas asalariadas. Este colectivo se deja fuera del estudio por ser
empresas excesivamente pequefas. De esta manera la poblacién objetivo
queda en 3.877 empresas.

La caracterizacion de las empresas se realizara en base a cuatro pardmetros:
(1) Sector, (2) Posicion en la cadena de suministro, (3) Tamafio y, (4)
Facturacion.
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Tabla 5.16: Actividades econémicas del grupo C, industria manufacturera (CNAE-2009)

CNAE2009 Actividad econémica

10 Industria de la alimentacién

11 Fabricacion de bebidas

12 Industria del tabaco

13 Industria textil

14 Confeccién de prendas de vestir
15 Industria del cuero y del calzado

Industria de la madera y del corcho, excepto muebles;

16 . .
cesteria y esparteria

17 Industria del papel

18 Artes gréficas y reproduccion de soportes grabados

19 Coquerias y refino de petréleo

20 Industria quimica

21 Fabricacién de productos farmacéuticos

22 Fabricacién de productos de caucho y plasticos

23 Fabricacién de otros productos minerales no metalicos

o1 Metalurgia; fabricacion de productos de hierro, acero y
ferroaleaciones

25 Fabricaci()n de productos metalicos, excepto maquinaria y
equipo

% Fabricacién de productos informaticos, electrénicos y
opticos

27 Fabricacién de material y equipo eléctrico

28 Fabricacién de maquinaria y equipo n.c.o.p.

29 Fabricacién de vehiculos de motor, remolques y
semirremolques

30 Fabricacién de otro material de transporte

31 Fabricacién de muebles

32 Otras industrias manufactureras

33 Reparacién e instalacion de maquinaria y equipo

Fuente: Elaboracién propia

El sector se selecciona de una lista predefinida en la que, en caso necesario, se
podria indicar el nombre del sector si éste no se encontrara entre los
sefialados. La lista se ha preparado agrupando las actividades definidas por
el INE como grupo C en el CNAE-2009, e incorporando subsectores que se
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presentan criticos en el presente y futuro del Pais Vasco (Tabla 5.17). El
subsector aerondutico es uno de los sectores con mayor crecimiento en los
altimos afios y su capacidad de generacion de valor es muy alta. El sector de
automocion, concretamente la industria auxiliar del automovil es uno de los
subsectores con mayor contribucién al PIB del Pais Vasco.

Tabla 5.17: Sectores.

Cod. Sector/ Subsector

Secl Aerondautico

Sec2 Automociéon

Sec3 Alimentacién y bebidas

Sec4 Madera, Papel y Artes graficas

Secb Metal (distinto a aerondutico y automocion)

Secb Muebles

Sec7 Productos eléctricos, electrénicos
Sec8 Quimica y productos farmacéuticos
Sec9 Textil, cuero y calzado

Sec10  Otro

Fuente: Elaboracién propia.

Tal y como se indicaba en la descripcién de la unidad de andlisis (Capitulo
4), en caso de que la empresa trabaje para distintos sectores, se indica que el
criterio de selecciéon debiera basarse en el sector al que se dirige el producto
con mayor facturaciéon de la organizacion. Este criterio también sirve para
especificar el segundo de los pardmetros, la ubicaciéon de la empresa en el
contexto de su cadena de suministro. Una empresa puede ocupar distintas
posiciones en funcién del producto que se tome en consideracion, por ello la
seleccion se hace en referencia al producto mas importante desde el punto de
vista de facturacién de la empresa.
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Tabla 5.18: Posicion en la cadena

Cod. Posicion en la cadena

Descripcion

Fabricante del producto final (OEM:

Fabricante del producto terminado, ensamblador

EM .. . 1 j nfi 1
©) Original Equipment Manufacturer) ;:1; ;)dos os conjuntos que configuran el producto
. . Proveedor de conjuntos ensamblados al fabricante
. Proveedor de conjuntos de piezas ) .
Tier 1 s del producto final. Es un proveedor de primer
criticas .
nivel.
Proveedor de piezas que requieren de un
. ensamblado y tratamiento antes de ser enviadas al
Tier 2 Proveedor de componentes

fabricante principal. Es un proveedor de segundo
nivel.

Tier 3-4  Proveedor de materiales

Proveedor de materiales al proveedor de
componentes. Es un proveedor de tercer nivel o
mas.

Prov MP Proveedor de Materia Prima

Tratamiento basico de materiales que se
constituyen como la materia prima que da origen al
inicio de una cadena de suministro.

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto al tamafio, éste puede abordarse como un factor organizativo o

contextual, cada uno con sus propias medidas (Pozo y Correa, 2000). En esta

investigacion se adopta como un factor organizativo y cuantificable, a través

del namero de personas empleadas. La respuesta se da en base a unos

intervalos siguiendo el criterio de la Unién Europea (European Observatory,

1997) por ser el mas aceptado internacionalmente. La tnica modificaciéon

realizada a dicho criterio es el punto de inicio del primer intervalo, 5 en lugar

de 0 ya que en este estudio se descartan aquellas empresas con menos de 5

personas asalariadas (Tabla 5.19).

Tabla 5.19: Tamafio de empresa

Cod. Tamaiio Descripcion
Micropyme Entre 5y 9 personas asalariadas Empresa Micropyme
Pequefia Entre 10 y 49 personas asalariadas Empresa Pequena
Mediana Entre 50 y 249 personas asalariadas Empresa Mediana
Grande Igual o més de 250 personas asalariadas =~ Empresa Grande

Fuente: Elaboracién propia
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La facturacion es otro criterio que permite clasificar a las empresas, en esta
investigacion se platea la pregunta utilizando 6 intervalos.

Tabla 5.20: Intervalos de facturacién

Cod. Intervalos de facturaciéon

Factl = Menos de 5 millones de euros

Fact2  Entre 5y 10 millones de euros

Fact3  Entre 10 y 20 millones de euros

Fact4  Entre 20 y 50 millones de euros

Fact5  Entre 50 y 100 millones de euros

Fact6  Mas de 100 millones de euros

Fuente: Elaboracién propia.

5.3 Elaboracion del cuestionario

Una vez delimitados los conceptos en estudio, habiendo definido sus
dimensiones y la manera de medirlos se procede a la elaboracién del
cuestionario. Para ello se define en primer lugar el perfil profesional al que se
dirigen las preguntas del formulario. Posteriormente se detalla la forma y

finalmente se valida mediante su revisiéon por un comité de expertos.

Por las caracteristicas de las variables a estudiar, el perfil del entrevistado
debiera ser el de una persona con conocimiento del conjunto de la empresa o
al menos del producto o sus procesos, sobre el que se centrarian las
respuestas. De esta manera se concibe un cuestionario dirigido a personas
que formen parte de la direccién de la empresa entre los que destacarian:
Presidente, Director/a General, Gerente, Director/a de 4rea. En caso de que
no fuera posible la atencién de estas personas y éstas estimaran que otra
persona de la organizaciéon podria por su conocimiento y capacidades
cumplimentarlo se admitirfa, siempre que se identificara la posicién ocupada
por quien finalmente responde.

En relacién a la estructura del cuestionario y dadas las distintas finalidades
con las que se plantean determinados conceptos se opta por diferenciar tres
partes: Introduccién, Parte A y Parte B. La primera de ellas, la Introduccion,
es en la que se incluyen unas breves lineas que contextualizan el estudio,
presentan al investigador, la finalidad de la investigacion y dan pie al
entrevistado a iniciar el cuestionario, asi como las preguntas para la
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categorizacion de la empresa en funciéon de los parametros anteriormente
explicados: (1) Sector, (2) Posicion en la cadena de suministro, (3) Tamafio y,
(4) Facturacion.

En la Parte A, se plantean las cuestiones relativas a los constructos
observables de manera directa. Es decir, se plantearian las preguntas
relativas al nivel de integracién con clientes y con proveedores en los 15
procesos de negocio, los objetivos perseguidos en la integraciéon con clientes
y proveedores y los factores que en opiniéon de la empresa facilitan o
dificultan la integracién de la CS.

En la dltima parte, la Parte B, se plantean las cuestiones que permiten medir
los constructos latentes. Esta parte permitira en el posterior anélisis medir la
relacion entre la integracién, las ventajas competitivas y los resultados
empresariales. La incertidumbre del entorno es otra variable no observable
directamente, por lo que también se plantean los items que permitirdn medir
su efecto en las relaciones estudiadas. De esta manera, en esta parte del
cuestionario se formulan las preguntas relativas a todos los items que
configuran los constructos de primer orden de cada una de las variables
latentes que forman el modelo de investigacion.

Se tom¢ la decision de que no fuera obligatorio completar el cuestionario en
su totalidad. Esto podia animar a las empresas mas reacias a la participacion
por el motivo de falta de tiempo, a completar al menos una de las partes.
Como partes obligatorias se presentaban la Introduccién y la Parte B. Dado
que la parte A se utilizaria en un andlisis posterior de tipo descriptivo no se
daba una exigencia de minimos en cuanto a la disponibilidad de datos. Sin
embargo, en la parte B, el andlisis se realizaria con un modelo de ecuaciones
estructurales en el que, como se justificara en el apartado 5.5.3, si es preciso
un valor minimo de respuestas para la significatividad del estudio. Por esta
razon, se determind la parte B como obligatoria y la parte A como opcional.

Con el formulario redactado y estructurado en una version que pudiera ser
ya distribuida se procedié a su revision por parte de un equipo de expertos
en el drea. En esta fase participaron 11 personas con distinto perfil
profesional, procedentes tanto del entorno empresarial como del académico.
En lo que respecta al ambito empresarial, prestaron su colaboraciéon 6
personas, de ellas 5 ingenieros (uno de ellos con titulo de Doctor) y un
licenciado en ciencias empresariales (con titulo de Doctor). En cuanto al
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ambito académico participaron 5 profesores e investigadores de la
Universidad de Deusto, todos ellos Doctores. Tres de los profesores estan
adscritos a Deusto Ingenieria y dos a la Deusto Business School.

Para su revision se pidi6é evaluaran el cuestionario en base a diversos
aspectos como la claridad y la ambigiiedad en la exposicién de las cuestiones
asi como su relevancia para el ambito de estudio, las empresas
manufactureras vascas. También se pidié que realizaran cuantos comentarios
tuvieran respecto al tiempo para la cumplimentaciéon del cuestionario, la
secuencia de las preguntas y la capacidad de contextualizaciéon de las
instrucciones (Hunt, Sparkman y Wilcox, 1982).

Con las aportaciones recibidas se mejord la redacciéon de algunos items,
haciéndolos mas entendibles para los destinatarios del cuestionario. También
se reescribié alguno de los procesos de negocio. De las conversaciones y
comentarios realizados por el equipo de expertos se decidid eliminar uno de
los 15 procesos de negocio por su mas que probable poco interés para el tipo
de industria al que se orienta el cuestionario. Concretamente, se eliminé el
proceso de Merchandising. El tiempo de respuesta oscil6 entre los 18 y los 25
minutos.

El resultado de este proceso es la propuesta final del cuestionario, en la que
se incluye un texto inicial de introduccién y contextualizaciéon del
cuestionario en la investigaciéon de la que forma parte, la redaccion de los
items e instrucciones para facilitar su cumplimentacion. Esta tltima version
fue validada por el equipo de expertos.

5.4 Obtencion de los datos

De acuerdo con Sekaran y Bougie (2010), la obtencién de datos es una parte
critica de todo disefio de la investigacion. Es una tarea compleja por cuanto
que para las empresas, supone una encuesta mas de las muchas que les
llegan solicitando su colaboracién en diversos estudios o los requerimientos
obligatorios de datos estadisticos para los 6rganos oficiales.

Sin lugar a dudas la situacién econémica supone un claro handicap a la hora
de que las empresas cuenten no sélo con recursos (tiempo) sino ademéas con
el &nimo de participar en estos estudios. Con objeto de facilitar lo méaximo
posible la participacién, se plantearon diversas maneras de abordar la
cumplimentacién de la encuesta: a través de una entrevista personal fisica o
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teleféonicamente, a través del cuestionario online, o envio del cuestionario en

Word, Excel o Pdf pudiendo ser devuelto bien por email o por fax.

Para la version online del cuestionario se utiliz6 Google Drive,
concretamente su herramienta para la creacion de formularios. La aplicacion
crea automdticamente un link para su acceso (ver Apéndice B):
https:/ /docs.google.com/a/deusto.es/spreadsheet/ viewform?formkey=dGl
sdjlSMI8zaTdJamdaaXhJOmRDMUE6MA#¢id=0

Posteriormente y utilizando un servicio de reduccion de links de la empresa

bitly anteriormente bit.ly (www.bitly.com) se redujo y reformul6 el nombre
del link a uno maés corto y legible: http:/ /bit.ly/estudio_colaboracién

Los datos se recopilaron durante algo mas de un afio desde Septiembre 2012
a Noviembre 2013. El método utilizado para acceder a las empresas fue a
través de asociaciones empresariales. Por las caracteristicas y tema de
estudio, se entendié que las asociaciones con fin integrador, podian estar
interesadas en los resultados. Asi se contact6 con las siguientes asociaciones
empresariales:

e Asociacion claster de Aerondutica y Espacio del Pais Vasco (HEGAN).

e Agrupacion claster de Industria y Componentes de Automocion
(ACICAE).

e Agrupacion claster del Hogar de Euskadi (ACEDE).

e Asociacion claster del papel de Euskadi.

e Asociacion claster de la Movilidad y Logistica de Euskadi (MLC ITS
Euskadi).

e Asociacion claster de Alimentacion de Euskadi.

e Asociacion Espafiola de Fabricantes de Maquina-Herramienta (AFM).

e Federacién Vizcaina de Empresas del Metal (FVEM).

e Asociacion de Fabricantes de Herramientas de Mano (HERRAMEX).

Las asociaciones HEGAN y HERRAMEX accedieron a enviar a sus socios
una carta de presentaciéon del estudio y el link al cuestionario, mostrando
ademas su interés por que participaran cuantas méds empresas mejor. La
FVEM sin hacer un envio masivo si accedié también a enviar la informacion
a un grupo de empresas que por sus caracteristicas encajaban en el perfil de
empresas buscado.
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Ademads de tratar de llegar a las empresas via asociaciones o cltsteres
empresariales, se plantearon otras vias como la asistencia a la Cumbre
Industrial y Tecnoldgica celebrada del 1 al 4 de Octubre en el Bilbao
Exhibition Centre (BEC), contactos a través del circulo de familiares, amigos,
ex-alumnos y empresas con acuerdos de cooperaciéon educativa con la
universidad.

Finalmente se obtuvieron un total de 111 respuestas validas. Todas ellas
tenian cumplimentada la parte B del cuestionario (por ser obligatoria) y 98
también completaron la parte A (opcional). Las respuestas en base a los
distintos medios de difusion empleados fue de 66 formularios completados
via web (a través del link facilitado), 28 mediante entrevista personal y 17 via
email/fax. De las 28 entrevistas personales, 25 fueron presenciales en las
instalaciones de la empresa, dos fueron mediante entrevista telefénica y una

por Skype.
Tabla 5.21: Ficha técnica del estudio
Aspecto Descripcion
Universo Empresas manufactureras vascas de mas de 5 personas

asalariadas

Ambito geografico

Regional: Pais Vasco

Método de recogida de
informacién

Mudltiple: Entrevistas personales, encuesta electrénica y
telefonica

Unidad muestral

Una empresa manufacturera

Censo poblacional

3.877

Tamafio de la muestra

98 para la Parte A del cuestionario
111 para la Parte B del cuestionario

Error muestral®

9,77% para la Parte A
9,17% para la Parte B

Nivel de confianza

95%

Procedimiento de muestreo

El cuestionario se envi6 por email, pudiendo ser
completado a través de su version online, en ficheros
Word, Excel o en formato pdf (y devuelto por email o
fax) o entrevistas personales.

Fecha de trabajo de campo

Desde Septiembre 2012 hasta Noviembre 2013

Fuente: Elaboracién propia.

® Férmula para el calculo del error muestral (poblaciones finitas):

Donde:

f'DZ)C")WS
)

_ [k2QP(v —n)
T A -1

es el nimero de empresas que constituyen la muestra

toma el valor 1,96 para un nivel de confianza del 95%

Los casos posibles tienen igual probabilidad (50%), es decir, las proporciones son iguales
es la poblacién total, en el caso de estudio es igual a 3.877 empresas

es el error muestral y la variable a calcular
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5.5 Descripcion de las técnicas utilizadas en el andlisis de datos

Una vez haya finalizado el trabajo de campo, el siguiente paso es el andlisis y
explotacion estadistica de la informacién. Para ello es preciso contar con las
técnicas estadisticas cuyos resultados permitan demostrar la validez o no de
las hipétesis planteadas en la investigacion. Las técnicas estadisticas son la
herramienta que permite extraer informacién de un conjunto de datos,
debiendo ser seleccionadas en base al tipo de escalas de medida utilizadas asi
como a la naturaleza de las relaciones hipotetizadas (Hair et al., 2006). En
esta investigacion la recogida de informacién se articula sobre dos partes
diferenciadas, una primera con un fin descriptivo y de diagnéstico de la
realidad y una segunda focalizada en el analisis de las relaciones entre las
variables en estudio: la integracion de la CS, la capacidad de las empresas
para desarrollar ventajas competitivas sostenibles y la mejora de los
resultados empresariales.

Las técnicas aplicables a la primera parte son también validas para la
segunda ya que son las relativas al andlisis descriptivo de las variables y son
las que se describen en el primer punto de este apartado (5.5.1). Ademas,
para la segunda parte, se utilizan otras técnicas especificas para el analisis
multivariante (apartados 5.5.2, 5.5.3 y 5.5.4).

Para aplicar las técnicas estadisticas se utilizan dos programas informaticos,
SPSS (Statistical Product and Service Solutions) de IBM en su versién 20 para el
desarrollo del andlisis descriptivo y comparaciones de medias y PLS-GRAPH
en su version 3 (Chin, 2001) para el modelo de ecuaciones estructurales por
minimos cuadrados parciales.

5.5.1 Exploracion preliminar de los datos

Como paso previo a la explotacion de la informacién obtenida en el trabajo
de campo se plantea un analisis exploratorio de datos (AED) utilizando el
programa informético SPSS. El objetivo de esta técnica es examinar los datos
previamente a la aplicaciéon de cualquier técnica estadistica. De esta manera
se pueden detectar fallos en el disefio y recogida de datos, tratamiento y
evaluacion de datos ausentes, identificacion de casos atipicos y
comprobacion de los supuestos subyacentes en la mayor parte de las técnicas
multivariantes.
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Con este andlisis se plantea recabar informaciéon sobre cada variable
atendiendo a su (1) localizacién, (2) la desviacién, (3) la forma de la
distribucién de los datos, la simetria o asimetria de los mismos, (4) el nimero
y localizacion de valores ausentes y, (5) la presencia y nimero de valores
alejados.

Los indices descriptivos relativos a la primera de las cuestiones, la
localizacion, se utilizaran los indices de posicion y tendencia central cldsicos
y entre ellos: la media y la moda. Los indices de dispersion utilizados para
medir la desviacién de los datos serdn la varianza y desviacion estandar. La
forma de las variables se medira a través de los indicadores de asimetria y
curtosis. El namero y localizaciéon de valores ausentes se medird a través de
la distribucién de frecuencias. En caso de que hubiera datos ausentes se
realizaria un contraste de igualdad de medias sobre otra variable para ver si
existen diferencias significativas buscando demostrar la aleatoriedad de estos
vacios. Demostrando la aleatoriedad se podria tomar una decisiéon para
dichos datos, imputar valores a la informacion faltante mediante métodos
estadisticos o eliminar los casos con valores faltantes.

5.5.2 Técnicas para la validacién de la escala de medida

Por las caracteristicas de la investigacién s6lo es preciso validar la escala de
medida de la segunda parte del cuestionario (Parte B). En ese caso, la escala
de medida es una escala tipo Likert de 7 puntos. Aunque en su origen es una
escala ordinal, existen estudios que abogan por equiparar unos determinados
cuantificadores textuales de frecuencia a una escala de intervalo (Osinski y
Bruno, 1998). Por tanto, al tratarla como una escala de intervalo se pueden
aplicar técnicas estadisticas paramétricas.

A través de la validacién de la escala se pretende demostrar tanto la validez
como la fiabilidad de la medida (Hair et al., 2006). La validez indica el grado
en que la medida representa con precisién lo que se supone que representa,
es decir, refleja el grado en que la variable mide realmente lo que se desea
medir. Con la validez asegurada se procederia a considerar la fiabilidad de
las medidas. La fiabilidad determina el grado en que la variable observada
mide el valor verdadero y esta libre de error, es decir, mide de una forma
estable y consistente.
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5.5.2.1 Andilisis factorial exploratorio

El anélisis factorial es el nombre genérico con el que se conoce a una clase de
métodos estadisticos multivariantes cuyo propésito es definir la estructura
subyacente en una matriz de datos (Hair et al., 2006). En esta investigacion se
aplica en su perspectiva exploratoria, es decir, extrae la informacién que
proporcionan los datos sin ninguna estimacién a priori sobre el ntiimero de
componentes a ser extraido.

El objetivo es encontrar un modo de sintetizar la informacion contenida en
un ntmero de variables originales (items) en un conjunto mas pequefio de
variables (factores). Siguiendo el principio de parsimonia, los fenémenos se
deben explicar con el menor nimero de elementos posibles. Ademas, dichos
elementos deben ser susceptibles de ser interpretados. Asi, el resultado
permitira identificar cudl es el nimero minimo de indicadores capaces de
explicar el maximo de la informacién contenida en los datos. El analisis

factorial exploratorio se lleva a cabo mediante el software SPSS.

Para llevar a cabo un analisis factorial se distinguen cuatro fases
caracteristicas: (1) el calculo de una matriz capaz de expresar la variabilidad
conjunta de todas las variables, (2) la extraccién del nimero 6ptimo de
factores, (3) la rotacién de la solucién para facilitar su interpretacion y, (4) la

estimacion de las puntuaciones de los sujetos en las nuevas dimensiones.

La adecuacion de esta técnica al conjunto de datos se mide a través de la
medida de adecuaciéon muestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) y la prueba de
esfericidad de Bartlett.

La primera determina la calidad de los datos en el analisis factorial. KMO
Contrasta si las correlaciones parciales entre las variables son
suficientemente pequefias, para lo cual compara la magnitud de los
coeficientes de correlaciéon observados con la magnitud de los coeficientes de
correlacion parcial. El valor de este parametro estd en el intervalo 0 y 1. Los
valores superiores a 0,5 indican la adecuacién del analisis factorial a la matriz
de datos, valores por debajo de 0,5 indican que no es factible realizar el
analisis factorial (Hair et al., 2006).
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Tabla 5.22: Calidad de los datos segtin el anélisis KMO para aplicar el analisis factorial

KMO Idoneidad de aplicar analisis factorial

<05 Inaceptable

0,5-0,6 Mala

06-0,7 Media

0,7-0,8 Buena

>0,9 Muy buena

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hair et al. (2006).

La prueba de esfericidad de Bartlett contrasta la hipotesis nula de que la
matriz de correlaciones es una matriz identidad, lo que demostraria que no
existirfan correlaciones significativas entre las variables. Ello implicaria que
el modelo factorial no seria el adecuado. El estadistico de Bartlett sigue una
distribuciéon chi-cuadrado. Si la prueba resulta significativa, su p-valor sera
inferior a 0,05 rechazando la hipétesis nula y se aceptard la idoneidad del
analisis factorial a la muestra de datos.

Una vez demostrada la viabilidad de un analisis factorial se puede proceder
con su desarrollo. Para ello y utilizando el software SPSS, se comprobara la
agrupacion de los indicadores en torno a los factores resultantes del anélisis.

Existe diferentes métodos de extraccion de los factores, en esta investigacion
se ha utilizado el método de Componentes Principales. Este método asume
que es posible explicar el 100% de la varianza observada y los factores
obtenidos son los autovectores de la matriz de correlaciones re-escalados.

Uno de los aspectos a observar seran las comunalidades. Estas representan la
proporcién de la varianza del indicador que puede ser explicada por el
modelo factorial. Al comenzar el analisis, todos los indicadores parten de una
comunalidad con valor 1 (el 100%) dado que el método de extraccion es el de
Componentes Principales y después de la extraccion, quedara el valor que
representa la cantidad de informacién que permanece en cada variable
original una vez se hayan configurado los factores.

Otro de los aspectos criticos a observar es la varianza total explicada.
Representa la proporciéon de variaciéon total de la variable respuesta
explicada a partir de la relacion lineal entre ésta con las variables
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explicativas. Cuanto mas se acerque a 1 mejor sera su ajuste y mayor serd la
garantia de capacidad predictiva del modelo.

El resultado es la solucién factorial, o matriz de componentes, en la que se
muestran las correlaciones entre las variables originales (indicadores) y cada
uno de los factores.

Generalmente, resulta mas sencilla la interpretacion de la matriz de
componentes una vez se haya rotado la soluciéon factorial. En esta
investigacion se utiliza el método de rotacién Varimax, método de rotacion
ortogonal que minimiza el namero de variables que tienen saturaciones altas
en cada factor. A mayor valor del coeficiente entre el indicador y el factor,
mayor es la relaciéon entre ambos. Es preciso tomar una decisién en torno al
valor de las cargas factoriales a partir del cual se considerara. Siguiendo a
Hair et al. (2006) cargas factoriales mayores a +0,30 se consideran en un nivel
minimo; las cargas de +0,40 se consideran mas importantes; y las cargas de
+0,50 o mayores se consideran précticamente significativas. Siguiendo este
criterio, se adopta un valor minimo de +0,40.

5.5.2.2 Andlisis de fiabilidad

El analisis de fiabilidad trata de demostrar la viabilidad y exactitud de la
escala de medida. Para ello se utilizan dos indices caracteristicos, el
coeficiente alfa de Cronbach y la Correlacién elemento-total.

El coeficiente alfa de Cronbach es un coeficiente muy utilizado en las escalas
de medida ya que determina la consistencia interna de la escala, basandose
en el promedio de las correlaciones entre los items.

Nizq 8¢
-5

Donde:

n es el numero total de indicadores.
S? es la varianza de cada indicador.

S# es la varianza del conjunto de indicadores.
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Este coeficiente asume que los items (medidos en escala tipo Likert) miden
un minimo del constructo y que estan altamente correlacionados (Welch y
Comer, 1988). Un valor préximo a 1 indica mayor consistencia interna de los

items analizados.

Aunque no existe un criterio fijo por el que discriminar la validez o no de un
item por su coeficiente de Alfa de Cronbach se suelen utilizar las
recomendaciones de evaluacion dadas por George y Mallery (2003) (ver
Tabla 5.23). Siguiendo esta propuesta para este estudio se contempla un valor

minimo de 0,6.

Tabla 5.23: Evaluacion del valor del coeficiente alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Fiabilidad de la escala utilizada
a<0,5 No aceptable
05-06 Pobre
0,6-0,7 Aceptable
0,7-0,8 Mas que aceptable
08-09 Muy buena
a>0,9 Excelente

Fuente: Elaboracién propia a partir de George y Mallery (2003).

La otra prueba de fiabilidad utilizada es la Correlaciéon elemento-total. Esta
prueba muestra la correlacion lineal entre el indicador y la puntuacién total
(sin considerar el iftem en evaluacién). Borg y Gall (1989) en sus estudios
empiricos demuestra que para tafiamos de muestra iguales o superiores a
100, las correlaciones iguales o mayores que 0,35 suelen ser estadisticamente
significativas al 1%.

5.5.3 Modelos de ecuaciones estructurales?4

Los modelos de ecuaciones estructurales son una técnica que facilita el
andlisis de las relaciones entre multiples variables, las cuales pueden ser o no
observables de manera directa (Hair et al., 2012). Para Cepeda y Roldan
(2004) el propésito fundamental de esta técnica es explicar una realidad, lo
que implica proponer un conjunto de relaciones entre las variables de interés

** Apartado basado en Cepeda y Roldan (2004).
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y evaluar su consistencia con los resultados empiricos. A través de su
aplicacion se busca estimar una serie de relaciones de dependencia
interrelacionadas simultdneamente. Combina aspectos de la regresion
multiple, mediante el examen de relaciones de dependencia y aspectos del
andlisis factorial, mediante la representaciéon de variables no observables a
través de multiples indicadores. Su utilizacion en el estudio de la
organizacion y direccién de empresas es cada vez mayor (Caballero, 2006).

Esta técnica surge como fruto de la unién de dos tradiciones (1) la
perspectiva econométrica, enfocada en la prediccion y en la explicacién del
comportamiento de variables dependientes y (2) el enfoque psicométrico,
que trata de inferir variables no observables (latentes) a partir de multiples
indicadores observables (variables manifiestas).

Los modelos de ecuaciones estructurales se conforman a partir de dos
modelos (Cepeda y Roldan, 2004), el modelo de medida y el modelo
estructural. El primero corresponde a la relacion entre las variables latentes
(constructo tedrico no observable directamente) con sus indicadores o
variables manifiestas representados por las cargas factoriales. Por su parte, el
modelo estructural se refiere a las relaciones entre las variables (constructos)
dependientes o enddgenas y los constructos independientes o exdgenos, es
decir, las relaciones de causalidad hipotetizadas entre los constructos.

La principal aportacion de esta técnica de analisis multivariante considerada
de segunda generacion respecto a las de primera generacién (analisis de la
varianza y covarianza, componentes principales, regresion multiple, etc.), es
la valoracion mediante un anélisis tinico, sistematico e integrado de los dos
modelos, el de medida y el estructural. El analisis del modelo de medida
permite determinar la confiabilidad y fiabilidad de las medidas de los
constructos tedricos. El analisis del modelo estructural comprende el
contraste de la fortaleza de las hipotesis (paths) y la evaluacién predictiva del
modelo.

Asimismo, permiten testar, modelos muy complejos: con numerosas
variables latentes y variables manifiestas, con mdaltiples relaciones de
dependencia escalonadas y considerando el efecto de variables mediadoras y
moderadoras.
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E : constructo exdgeno
R T » M b : constructo endégeno
o ~— _" g4 xt=1,..p : variables x (formativas), medidas o mdicadores
"‘-u_x o \_._ wi=1l..q : variables y (reflectivas), medidas o indicadores
T k4 \\ b f/ ha mj=1_.p - pesos de regresion .
3, S R L om ) IE g, Bl=l..p : residuos provenientes de las regresiones
" » » /,}\_/ AN - . .‘_ Amm=1..q : cargas
H H " - L) H . g n=1..q - términos de error (1- A,
8 - . 4 : residuo en el modelo estructural
P £ M Il o 9 b : coeficiente de regresion simple entre £ yn

Figura 5.9: Modelo de dos constructos.
Fuente: Chin (1998).

Las técnicas estadisticas aplicables a los modelos de ecuaciones estructurales
pertenecen a dos grandes familias de modelizacién:

e Métodos basados en el andlisis de covarianzas (MBC). Ejemplos:
Lisrel, EQS, Amos

e Meétodos basados en minimos cuadrados parciales o Partial Least
Squares (PLS). Ejemplos: SmartPLS y PLS-Graph.

Los primeros, los MBC, se centran en la estimacion precisa de los parametros
del modelo, cargas y valores path. También proporcionan medidas de
bondad de ajuste globales, que informan sobre el grado con el que el modelo
hipotetizado se ajusta a los datos disponibles. Los segundos, los métodos
basados en minimos cuadrados parciales (en adelante PLS por sus siglas en
inglés), se adaptan mejor a aplicaciones predictivas y de desarrollo de la
teoria (andlisis exploratorio), aunque también puede ser utilizados para la
confirmacion de la teoria (andlisis confirmatorio).

En las situaciones donde la teoria previa es solida y se tiene como meta un
mayor desarrollo y evolucién de la teoria, los métodos de estimacién basados
en covarianzas (por ejemplo Maxima verosimilitud -ML- o minimos
cuadrados generalizados -GLS-) son mds adecuados. Sin embargo, PLS
puede ser més adecuado para fines predictivos (Chin, 1998). La técnica PLS
se orienta principalmente al andlisis causal predictivo en situaciones de alta
complejidad pero con un conocimiento teérico poco desarrollado. Barclay,
Thompson y Higgins (1995) concluyen que PLS se recomienda generalmente
en modelos de investigacion predictivos donde el énfasis se coloca en el
desarrollo de una teoria naciente.

En comparacién con las técnicas basadas en el ajuste de covarianzas, PLS
evita dos serios problemas que éstas pueden ocasionar, soluciones impropias
o inadmisibles y la indeterminacién de factores (Fornell y Bookstein, 1982).
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Asi se podria indicar que la utilizacién de PLS resultaria mas apropiada si se
dieran una o varias de las siguientes condiciones (Falk y Miller, 1992):

e Condiciones teéricas:
- Las hipotesis se derivan de una teoria a nivel macro, en la que
no se conocen todas las variables relevantes o destacadas.
- Las relaciones entre constructos tedricos y sus manifestaciones
son vagas.
- Las relaciones entre constructos son conjeturales.
e Condiciones de medida:
- Algunas o todas las variables manifiestas son categoricas, o
presentan diferentes escalas de medida.
- Las variables manifiestas tienen cierto grado de no fiabilidad.
- Los residuos de las variables latentes y manifiestas se
encuentran correlacionados (heterocedasticidad).
e Condiciones de distribucion:
- Los datos proceden de distribuciones desconocidas o no
normales.
e Condiciones practicas:
- Se emplean disefios de investigacion no experimentales (por
ejemplo: encuestas).
- Se modela un gran ntimero de variables latentes y manifiestas.
- Se dispone de demasiados casos o de un nimero escaso.

Se puede afirmar que PLS es una alternativa apropiada para desarrollar
modelos de ecuaciones estructurales en las areas de conocimiento de
Organizacion de Empresas y Marketing, ya que en ellas pueden verificarse
bastantes de las condiciones sefialadas previamente:

e Las teorias no estdn desarrolladas s6lidamente (condicién tedrica).

e Las medidas no se encuentran muy desarrolladas y existen
abundantes datos ordinales cuando no categoéricos (condiciones de
medida).

e Los datos suelen presentar distribuciones no normales (condicién de
distribucién).

e Existe un interés por predecir la variable dependiente y los conjuntos
de datos suelen ser pequefios, pudiendo ser modelos con indicadores
reflectivos y /o formativos (condiciones practicas).
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PLS puede llegar a ser un método de andlisis muy potente debido a sus
minimos requerimientos relativos a escalas de medidas de las variables,
tamafio muestral y distribuciones residuales. Concretamente los requisitos
sOlo se dan en lo que respecta al tamafio muestral minimo para su aplicacion.
Las escalas de medida pueden ser categéricas, ordinales, de intervalo o de

razon, y no existen restricciones en relacién a la distribucion de las variables.

En lo que respecta al tamafio minimo necesario para poder aplicar PLS, es
necesario identificar la regresion més compleja que se pueda dar en el
modelo. Para hacerlo se debe observar el nomograma o gréfico en el que se
muestran los constructos y sus relaciones, analizando cudl de las dos
siguientes posibilidades es mayor:

e El mayor nimero de constructos antecedentes que conducen a un
constructo endégeno.

¢ Elnamero de indicadores en el constructo emergente mas complejo

La primera supone identificar el mayor namero de flechas que confluyen en
un constructo endégeno del modelo, lo que matematicamente constituiria la
ecuacion del modelo estructural mas larga. La segunda se refiere al niimero
de indicadores del constructo formativo mas complejo, lo que hace referencia
a la ecuaciéon més larga del modelo de medida.

El resultado de multiplicar por 10 el mayor valor de los dos, sera el tamafio
minimo requerido para la muestra (Chin, 1998). Con independencia del
resultado si existe la recomendaciéon de contar al menos con 100 casos, dado
que PLS ofrece estimaciones consistentes como propiedad asintoética:
consistencia a la larga o consistency at large (Caballero, 2006).

En este estudio por su cardcter exploratorio y por el namero de
observaciones disponibles se decide adoptar la técnica PLS. Los calculos se
realizan a través del programa PLS-GRAPH. A continuacién se detallan los
pasos que permiten el analisis y la interpretacién del modelo. Aunque los
pardmetros correspondientes al modelo de medida y al modelo estructural se
estiman en un solo paso, un modelo PLS debe ser analizado e interpretado en
dos etapas: la valoracién del modelo de medida y la valoraciéon del modelo
estructural.
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5.5.3.1

Valoraciéon del modelo de medida

El objetivo del modelo de medida es garantizar que los constructos tedricos

son medidos correctamente a partir de los items que lo forman. El

planteamiento es distinto si se habla de indicadores reflectivos o formativos.

En lo que respecta a los indicadores reflectivos se recurre a los atributos de

fiabilidad y validez de la escala de medida. En primer lugar se plantea el

analisis de fiabilidad individual, a nivel de item y posteriormente se hace

referencia al constructo o consistencia interna. La validez también hace

referencia a dos aspectos, la validez convergente y la validez discriminante.
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a) Fiabilidad del item

En el primer caso se trata de analizar si los indicadores reflectivos de
un constructo miden, efectivamente, la variable latente a la que han
sido asociados. De ser asi, la varianza compartida entre el constructo y
el indicador analizado debiera ser alta, mayor del 50%. Dicho de otra
manera, el valor del 50% implica que la varianza compartida entre el
constructo y sus indicadores es mayor que la varianza del error
(Barclay et al., 1995). El software utilizado no aporta la varianza sino
las cargas de los indicadores (4;) lo que implica que para cumplir con
el criterio de fiabilidad expuesto, la carga debiera ser igual o superior
al 0,707. Aunque los indicadores que no cumplan con este criterio
podrian ser eliminados, algunos investigadores consideran que, en
etapas tempranas del desarrollo de escalas, pueden aceptarse items
con una carga estandarizada a partir de 0,550 (Hair et al., 2006).
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b) Fiabilidad del constructo o consistencia interna

Se trata de analizar la rigurosidad con la que los indicadores de un
constructo estdn midiendo la misma variable latente. Para ello se
puede recurrir como se ha comentado anteriormente (apartado 5.5.2.2)
al coeficiente de alfa de Cronbach o a la fiabilidad compuesta (p.). El
programa PLS-GRAPH facilita este dltimo valor. Para ambos
coeficientes y en etapas tempranas de la investigacién, se consideran
aceptables valores de 0,7 (Chin, 1998), siendo preferibles en
posteriores etapas de la investigacion valores de 0,8 o superiores.

oy = iz 1)’
© L2+ X var(s)

Donde:
Aies la carga factorial del indicador
var(s;) es la varianza del error (1 — A7)
c) Validez convergente

También se denomina varianza extraida media o en inglés Average
Variance Extracted (en adelante AVE). Indica la parte de la varianza
total de un constructo que se debe a sus indicadores, en comparacion
con la cantidad de varianza que se debe al error de medida. El objetivo
es que el constructo obtenga mayor varianza de sus indicadores que
del error de medida por lo que seran deseables valores del AVE
superiores a 0,5 (50%) (Fornell y Larcker, 1981).

i 2
i=1/1i

AVE = — .
L A2+ 2 var(g)

Donde:
Ajes la carga factorial del indicador

var(&;) es la varianza del error (1 — %)
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d) Validez discriminante

En esta fase se trata de comprobar hasta qué punto los constructos son
diferentes entre si. Fornell y Larcker (1981) sefialan que un constructo
tendrd validez discriminante si la varianza extraida media (AVE) de
un constructo es mayor que las correlaciones al cuadrado entre este
constructo y los demés que conforman el modelo.

El proceso se agiliza si se realiza el procedimiento inverso, es decir,
comprobar que las correlaciones entre constructos son mas pequenas
que la raiz cuadrada de la varianza extraida media de cada constructo.

La valoracién del modelo de medida con indicadores formativos sigue un
proceso distinto al de los constructos con indicadores reflectivos. Es preciso
interpretar la valoracién a partir de los pesos y no de las cargas (Chin, 1998),
los pesos indican la importancia relativa de cada indicador del constructo
emergente en la formacion de la puntuacion de dicho constructo. El
problema de estos constructos puede ser la multicolinealidad, lo que puede
llevar a estimaciones inestables (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009).

En el caso de los constructos formativos no se espera que éstos se encuentren
fuertemente correlacionados. Cada indicador se entiende como una
caracteristica diferente del constructo por lo que lo deseable seria que no
existieran redundancias entre ellos. PLS-GRAPH no permite llevar a cabo
este andlisis por lo que para esta investigaciéon se desarrolla con el software
SPSS. Los test de multicolinealidad son los célculos del factor de inflaciéon de
varianza (FIV) y los indices de condicién. El criterio para determinar si existe
multicolinealidad a partir del primer test es si el valor del FIV es mayor o
igual a 5, lo que indicaria una situacién problematica. Dado que puede existir
multicolinealidad con FIV bajos, una manera mas completa de abordar el
problema es a partir de un andlisis de componentes principales de las
variables independientes. Con ello se obtiene el segundo de los indicadores
propuestos de multicolinealidad, los indices de condicién. Belsley (1991)
indica que existird multicolinealidad cuando un componente obtenga un
indice de condiciéon con valor mayor a 30 y para este componente se detectan
dos o més variables con una proporcién de varianza superior a 0,9 (Hair et
al., 2006).
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5.5.3.2 Valoracién del modelo estructural

Una vez realizada la valoracion del modelo de medida, demostrando su
validez y fiabilidad, la siguiente etapa consiste en valorar si el modelo
estructural confirma el modelo propuesto. La valoraciéon y medida del
modelo estructural se realiza atendiendo a tres aspectos: (1) examinando la
varianza explicada (R?) en los constructos dependientes; (2) el valor de los
paths (B) o fortaleza de las relaciones hipotetizadas entre los constructos; y
(3) dado que uno de los objetivos del PLS es la prediccion, es determinante
medir la capacidad predictiva del modelo.

Respecto al primer parametro, se establece que el valor umbral de la varianza
explicada debe ser al menos de 0,1 (Falk y Miller, 1992). Es decir, se espera
que al menos el modelo permita explicar el 10% de la varianza de cada
constructo endégeno. Valores inferiores indicarian un nivel predictivo bajo
de la variable latente dependiente. Henseler et al. (2009) citando a Chin
(1998) indica unos criterios para describir la R?: valores de R? mayores de 0,67
se considera sustancial, de 0,33 moderado y de 0,19 pobre. Al mismo tiempo
indica como aceptables R? moderadas en los casos en donde una variable
latente enddgena es explicada por pocas, una o dos, variables latentes
exogenas.

En lo que se refiere al valor de los paths se indica que debieran tomar como
minimo el valor 0,2, e idealmente situarse por encima de 0,3 (Chin, 1998). No
obstante es preciso comprobar la significatividad de las relaciones. PLS-
Graph permite llevar a cabo una técnica no paramétrica de remuestreo
(Bootstrap) para determinar el ajuste, la estabilidad y la significatividad de las
relaciones (hipotesis). Este andlisis permitird aceptar o rechazar las hipoétesis
planteadas a través del error estandar y de los valores T-Student del modelo
(Barroso, Carrién y Roldan, 2010; Chin et al., 2003).

Finalmente, se llevard a cabo el andlisis de la capacidad predictiva del
modelo. Este andlisis se desarrolla a través del test de Stone-Geisser (Q?).
Para el célculo de la Q? el software PLS-GRAPH permite implementar un
procedimiento de Blindfolding (Tenenhaus, Vinzi, Chatelin y Lauro, 2005).
Este criterio se refiere a que el modelo debe tener la capacidad de predecir los
indicadores reflectivos de las variables latentes endégenas. En el proceso de
estimacion de parametros, se omiten parte de los datos del constructo
analizado, para seguidamente intentar predecir lo omitido, utilizando los
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pardmetros estimados. Un valor de Q? mayor que 0 indica que el modelo
tiene relevancia predictiva, mientras que un valor inferior demuestra que no
la tiene.

Para concluir con la valoracion del modelo estructural es interesante analizar
la calidad global del modelo. Para ello se utiliza un indicador de bondad de
ajuste (Goodness-of-fit- GoF) (Tenenhaus et al., 2005). Este indicador valora
tanto la calidad del modelo de medida de las variables latentes reflectivas, a
través de la media de las Comunalidades de los constructos, como la calidad
del modelo estructural, a través de la media de las R2 de los constructos
endoégenos. Dado que el objetivo de PLS es predictivo y no existe una
hipétesis global acerca del modelo, no se tienen indicadores de bondad de
ajuste.

Esta medida varia entre 0 y 1, siendo las puntuaciones cercanas a 1 las que
muestran el buen ajuste del modelo. El GoF puede ser utilizado en modelos
con indicadores formativos, para propdsitos practicos, ya que proporciona
una medida de ajuste sobre el modelo (Vinzi, Trinchera y Amato, 2010).

GoF =+ Com = R?
Donde:

Com: es la media de la varianzas extraidas medias de los
constructos con indicadores reflectivos.

R?: es la media de las varianzas explicada de los constructos
enddgenos.

Una validaciéon empirica del modelo estructural se obtiene cuando los
coeficientes path soportan las relaciones tedricas propuestas en el modelo
entre los constructos latentes. Una medida para determinar el tamafio del
impacto de un path propuesto en el modelo se obtiene a partir de la f? (Chin,
1998).

2 2
fz _ Rinciuidgo — Rexciuido
= Y
1 Rincluido

Donde:
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RZ,ciuido €S la R2 de la variable explicada cuando se incluye el
constructo predictor, y por tanto su path.

RZ, 1uiqo ©s la R2 de la variable explicada cuando no se incluye el
constructo predictor.

Los criterios que permiten determinar el efecto se estiman a partir de lo
propuesto por Jacob Cohen en su libro “Statistical power analysis for the
behavioral sciences”, citado por Chin, 2010. Asi el efecto del predictor puede
ser pequefio, mediano o grande en el nivel estructural atendiendo a los
valores 0,02, 0,15 y 0,35, respectivamente.

5.5.3.3 Efectos de mediacién y moderacion

En las ciencias sociales en general y en el campo de conocimiento de la
direccion y organizacion de empresas en particular, el desarrollo de nuevas
técnicas analiticas ha permitido aumentar la complejidad de las relaciones
planteadas. En los modelos causales se identifican hasta seis tipos de
relaciones (Henseler y Fassott (2010) citando a Jaccard y Turrissi (2003)): (1)
la relaciéon directa cuando una variable independiente, X, explica una
variable dependiente, Y; (2) la relacién indirecta, también llamada relacion de
mediacién, cuando una variable independiente X, impacta en una tercera
variable Z que a su vez explica una variable dependiente, Y; (3) la relacion
espuria, cuando la relacién entre dos variables no tiene una conexién légica,
aunque puede darse debido a un tercer factor, denominada variable
escondida o factor de confusién, que no se ha considerado en el estudio; (4)
relacion bidireccional, cuando dos variables X e Y tienen influencia la una en
la otra; (5) las relaciones no analizadas; y (6) la relacion de moderacion,
también denominada de interaccion, cuando una variable influye en la
robustez de la relaciéon directa entre una variable independiente, X, y una
dependiente, Y.
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(1) (2)
Relacidn directa Relacidn indirecta o de
mediacion

O—

(3) (4)
Relacidn espuria Relacidn bidireccional
(5) (6)
Relacion no analizada Relacion de moderacion o

interaccion

U

Figura 5.10: Tipos e relaciones entre variables latentes.
Fuente: Basado en Henseler y Fassott (2010).

Hasta el momento se ha hecho referencia a las técnicas de analisis para las
relaciones directas. Sin embargo, en esta investigacion también se plantea el
efecto de las relaciones de mediacién, concretamente entre la integracion de
la CS (variable independiente) y los resultados empresariales (variable
dependiente) a través de las ventajas competitivas de la empresa (variable
mediadora).

Una variable funciona como mediadora cuando cumple con las siguientes
condiciones (Baron y Kenny, 1986): (1) variaciones en los niveles de la
variable independiente afectan significativamente a las variaciones de la
presunta variable mediadora, (2) variaciones en la mediadora afectan
significativamente a las variaciones de la variable dependiente, y (3) una
relacion significativa previa entre la variable independiente y la dependiente
deja de ser significativa, ocurriendo la demostracién més fuerte de mediaciéon
cuando la relacién directa es cero. Por tanto para comprobar si existe o no
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mediacion y si ésta es parcial o total, se sigue un procedimiento estructurado
en tres etapas:

e Primera etapa: se parte de un modelo en el que se elimina la variable
dependiente, los resultados empresariales y se comprueba que la
relacién entre la variable independiente, la integraciéon de la CS y las
capacidades competitivas sea significativa.

e Segunda etapa: se elabora un modelo en el que se elimina la variable
mediadora y se comprueba que la relacion entre la variable
independiente y la dependiente sea significativa.

e Tercera etapa: se parte del modelo completo, y se observa si la relaciéon
entre la variable independiente y la dependiente se mantiene
significativa. En caso de ser significativa pero ser inferior a la relaciéon
en la etapa anterior, se determina que es una mediacién parcial. Si la
relacion ha dejado de ser significativa se determina que la mediacién
es total.

La significaciéon de la mediacion también puede comprobarse a través del
Test de Sobel (Sobel, 1986). Esta prueba permite determinar si la reduccion
del efecto directo de la variable independiente sobre la variable dependiente
es significativa al introducir la variable mediadora. En caso de serlo se
demuestra que la mediacion es estadisticamente significativa.

Otra de las relaciones que se plantea en el modelo de investigacion es la
relacion de moderacién o interaccion. En este estudio se plantea como
variable moderadora una variable contingente que recoge la percepciéon de
las empresas sobre el nivel de incertidumbre del entorno. Una variable
moderadora lo es cuando la relacién entre dos constructos cambia como
consecuencia de la variacién de ésta.

5.5.4 Andlisis de los patrones de comportamiento respecto a la integracién
de la CS

La técnica utilizada para determinar si existen diferencias significativas entre
los patrones de comportamiento de las empresas respecto a la integracion de
la CS sera el contraste de hipétesis entre muestras independientes. La técnica
serd paramétrica o no paramétrica en funcién de si las variables cuantitativas
sobre las que se quiere medir las diferencias siguen o no una distribucién
normal.

201



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

En el caso de confirmar la normalidad de las variables relativas a las ventajas
competitivas y los resultados empresariales, serd la técnica de Andlisis de la
Varianza (ANOVA de su término en inglés Analysis of Variance). ANOVA es
una generalizacion del contraste de igualdad de medias para dos muestras
independientes. De esta manera se aplica en el caso de que la comparaciéon
sea con 3 o mas poblaciones independientes (Hair et al.,, 2006). Las
poblaciones en este caso corresponden con los distintos patrones de
comportamiento definidos segtin los criterios expuestos en el apartado
5.3.2.8. Este andlisis contrasta las hipétesis:

Horpyg = pp =... =
H;: al menos dos medias poblacionales son distintas

Donde:
H, es la hipétesis nula
H; es la hipétesis alternativa
Uy es la media de la poblaciéon K.

En el caso de que la hipétesis nula fuera cierta se podria decir con un
determinado nivel de confianza que no hay diferencias en el rendimiento de
los distintos patrones de comportamiento sobre las ventajas competitivas y
resultados empresariales estudiados. En cambio, si se rechazara la hipoétesis
nula se comprobaria entre qué pares de los patrones de comportamiento se
dan diferencias significativas.

Para ello se utilizan los contrastes denominados contrastes post-hoc o a
posteriori. En esta ocasién y si se demuestra la homogeneidad de varianzas
en las variables cuantitativas en estudio (aplicando el test de Levene), existen
varios test que permiten realizar las comparaciones por pares. En particular,
la prueba de Scheffé realiza todos los contrastes de igualdad de medias dos a
dos y constituye dos distintos grupos homogéneos a partir de los resultados
de los contrastes por parejas. Algunos autores destacan la prueba de Scheffé
como mads conservadora, asi como la mas utilizada, a pesar de que en muchas
areas se estd imponiendo la de Bonferroni (George y Mallery, 2003). Si
aplicando por ejemplo el Test de Levene no se admite la homogenidad de
varianzas se optaria por pruebas del tipo T2 de Tamhane, T3 de Dunnett o C
de Dunnett.
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En el caso de que no pudiera afirmarse que las variables en estudio siguen
una distribucién normal, se aplicaria una técnica no paramétrica equivalente
a ANOVA. Se trata de la prueba de H de Kruskal Wallis. Esta prueba permite
determinar al igual que ANOVA, si existen o no diferencias entre las
poblaciones independientes en estudio, pero no facilita entre cudles se dan
diferencias significativas. Un test que permite determinar tales diferencias es
el test de Dunn.

5.6 Conclusiones de la fase de planificacién de la investigacion

En esta primera parte del capitulo se desarrolla la fase de planificacion de la
investigacion (ver Figura 1.2). En ella se justifica la seleccién del modelo de
medida, la encuesta (apartado 5.1), y se detalla su disefio (apartados 5.2, 5.3,
5.4 y 5.5). Una premisa en el desarrollo de cualquier encuesta es que el
cuestionario utilizado debe ser tutil, de manera que permita recabar la
informacién necesaria y contrastar las hipétesis planteadas, atendiendo al
mismo tiempo el tiempo requerido para cumplimentarlo.

En el disefio del cuestionario se consideran por tanto las dos caracteristicas
que definen la presente investigacién, integral y aplicada. Que sea una
investigacion integral permite analizar el concepto estudiado, la integracion
de la CS, desde diferentes puntos de vista: definicién de la situaciéon actual,
determinacién de los objetivos perseguidos con la integraciéon y de los
factores que perciben las empresas como facilitadores u obstaculos para su
implementacién y la mediciéon del impacto de la integracion en la capacidad
de la empresa para desarrollar ventajas competitivas y mejorar sus
resultados empresariales. La segunda caracteristica, que sea wuna
investigacion aplicada, implica determinar una poblacién objeto de estudio y
un ambito geografico real. Este estudio se dirige al conjunto de empresas
manufactureras con al menos un centro de produccion en el Pais Vasco y con

un minimo de 5 personas empleadas.

En la exposicion del disefio del instrumento de medida se delimitan los
conceptos en estudio, se definen y justifican sus dimensiones y se establece la
manera en que van a ser medidos (ver apartado 5.2.2). Para hacer referencia a
las distintas escalas de medida, se presentan en funcién de su ubicacién en el
cuestionario. El cuestionario se estructura en dos partes, la parte A y B. La
primera parte se orienta a recabar la informacién que permita el analisis del
estado de la cuestion de las empresas a nivel de procesos de negocio,
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objetivos perseguidos y factores que se perciben como criticos para la
implementaciéon de la integracion de la CS. La segunda, la parte B, busca
recopilar la informacién para medir el impacto de la integracion de la CS en
las ventajas competitivas y en los resultados empresariales, determinar el
papel que desempena la incertidumbre del entorno en el modelo (ver Figura
4.3) y analizar si determinados patrones de comportamiento en la integracion
de la CS se comportan mejor que otros.

La primera parte, la A, se plantea como optativa para quien responde ya que
al tener un fin descriptivo no hay exigencias en cuanto al ntmero de
respuestas necesarias para llevar a cabo el analisis. Los procesos de negocio
se definen como variables observables directamente en base a una escala
Likert de 5 puntos, siendo 1 la relaciéon minima para llevar a cabo la
transaccion y 5 la toma de decisiones conjunta. La cuestién relacionada con
los objetivos se basa en la seleccién, por parte de la persona encuestada, de
un méaximo de 6 objetivos (3 como maximo de la integracién con clientes y 3
como objetivos perseguidos en la integracion con proveedores). Los objetivos
se seleccionan de un listado de 8, aplicables tanto a la integracién con clientes
como con proveedores. Si las 8 posibilidades no son suficientes o no recogen
el objetivo perseguido, se ofrece la posibilidad de afiadir més con la opcion
“Otros”. La pregunta relativa a los factores que perciben las empresas como
facilitadores u obstaculos a la integracién se formula como una pregunta
abierta dado que se quiere recoger la percepcién de quien responde en toda
su amplitud.

La segunda parte del cuestionario, la B, es de obligada cumplimentacién por
quien responde, ya que en este caso y dado la técnica de analisis utilizada
(los modelos de ecuaciones estructurales por minimos parciales), si existe
una recomendaciéon de un nimero minimo de respuestas para llevar a cabo
el andlisis. Todas las variables utilizadas en esta parte del cuestionario
(integracion de la CS, ventajas competitiva, resultados empresariales e
incertidumbre del entorno) se definen como variables no observables
directamente, y todas salvo la incertidumbre del entorno, que se define como
variable unidimensional, se presentan como variables bidimensionales. Asi,
la integracion de la CS se mide como un conjunto de 15 items estructurados
en tres dimensiones: integracién interna, integracion con clientes e
integracion con proveedores. Las ventajas competitivas se miden en base a 14
items agrupados en dos dimensiones, la diferenciaciéon (6 items) y la
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excelencia operativa (8 items). La tercera variable, los resultados
empresariales, se mide con 14 items agrupados en tres dimensiones, los
resultados econémicos (5 items), los resultados medioambientales (5 items) y
los resultados sociales (4 items). La incertidumbre del entorno se define como
una variable no observable directamente y medible a partir de 4 items.

Otro de los aspectos que se investigan es el hecho de si existen o no
diferencias entre diferentes comportamientos de integracion de la CS entre
las empresas. Para ello se presenta la herramienta de los arcos de integracion
(Frohlich y Westbrook, 2001), al que se incorpora, como novedad, la
dimensién de integracion interna.

Para la caracterizacién de las empresas que participan en el estudio se
preguntan cuatro pardmetros: el sector, la posicién que ocupan en la cadena
(en base al producto mas importante por facturacion), al tamafo y su
facturacion. El cuestionario fue contrastado con un grupo de expertos y fue
modificado acorde a sus comentarios (apartado 5.3). Su difusion se realiz6 a
través de distintos medios (apartado 5.4), via asociaciones empresariales,
internet, papel y fax, entrevistas personales y permiti6 recabar 111 respuestas
validas para la parte B y 98 para la parte A.

Esta parte del capitulo de disefio de la investigacién empirica termina con un
apartado, el 5.5, en el que se describen, de manera detallada, las técnicas
utilizadas en el andlisis de datos. Este apartado trata de presentar los criterios
por los que posteriormente se analizardn los resultados de las dos partes del
cuestionario (parte A y parte B).

La segunda parte de este capitulo, y que se describe en los siguientes
apartados, se centra en el anélisis descriptivo de la muestra (apartado 5.7) y
en la validacién de las escalas de medida (apartado 5.8).

5.7 Andlisis descriptivo de la muestra

Toda validacion de las escalas de medida asi como cualquier analisis de
resultados parte de una descripcién del colectivo estudiado y de un anélisis
exploratorio de las respuestas obtenidas. Estos pasos facilitan la posterior
aplicacion de técnicas estadisticas asi como la interpretacion de sus
resultados. A través de este apartado se detalla el primero de los aspectos, las
caracteristicas demograficas principales del conjunto de empresas que han
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participado en el estudio. El andlisis estadistico de los datos se ha llevado a
cabo mediante el programa “IBM SPSS Statistics 20”.

Como se senalaba en el apartado 5.4, se han obtenido un total de 111
cuestionarios validos. Todos ellos completaron la parte B del cuestionario y
98 de ellos también lo hicieron con la parte A. Esta diferencia, como ya se
expuso en el apartado 5.3, se debe a la obligatoriedad de cumplir con las
preguntas de la parte B y no de la parte A. A continuacion se describe el
perfil de las 111 empresas participantes.

La informacién se ha recopilado en base a una respuesta por empresa, es
decir, de cada organizacion se ha recogido un unico cuestionario. Las
respuestas, por el planteamiento de la investigacién, se basan en la
percepcion y vision de la persona entrevistada. Para compensarlo de alguna
manera el cuestionario se dirigia a personas de perfil senior, con experiencia
en la empresa y que desempefiaran cargos de relevancia en la organizacién,
con visién de conjunto y con capacidad de participaciéon en los procesos de
toma de decisiones de la empresa. Como se demuestra en la Tabla 5.24, el
85% de las personas que han participado responde a este criterio
desempeniando puestos de direcciéon: Presidente (1%), Directores/as
generales (13,5%), Gerentes (19%) y Directores/as de area (51,4%).

Tabla 5.24: Posicién que ocupan en la empresa los participantes en el cuestionario

Frecuencia Porcentaje i‘:::;‘lféi
Presidente 1 0,9 0,9
Director/a General 15 13,5 14,4
Gerente 21 18,9 33,3
Director/a Area 57 51,4 84,7
Otro 17 15,3 100

Total 111 100

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al grupo mas numeroso, los Directores/as de 4area, aunque
repartidos por distintos departamentos, son en mayor ntmero quienes
dirigen el area de produccién (24%), cadena de suministro (14%), el area
financiera (12%) y el area comercial (10,5%) (para un mayor detalle ver Tabla
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5.25). En cualquier caso, estas personas formaban parte de los Comités de

direccién de sus respectivas empresas.

Tabla 5.25: Detalle de los cargos de Director/a de area

Frecuencia Porcentaje
Adjunto direccién financiera 1 1,8
Cadena de Suministro 8 14,0
Calidad 5 8,8
Comercial 6 10,5
Competitividad 1 1,8
Desarrollo corporativo 1,8
Director de desarrollo de negocio 2 35
Director de planta 1 1,8
Director técnico 1 1,8
Financiera 7 12,3
[+D+i 1 18
Ingenieria 1 1,8
Innovacién 1 13
Mercado 1 1,8
Oficina técnica 1 1,8
Organizacion y sistemas 1 1,8
Produccién 14 24,6
Proyectos 1 1,8
Recursos Humanos 3 5,3
Total 57 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

Quienes indicaron que ocupaban otro cargo se reparten entre diferentes areas

y posiciones de la empresa (ver Tabla 5.26).
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Tabla 5.26: Detalle de quienes especifican “Otro cargo” no contemplado en el listado

Frecuencia Porcentaje

Adjunto direccion 1 59
Técnico Comercial 2 11,8
Consejero Delegado 1 59
Gestor financiero 1 5,9
Miembro del consejo rector 1 59
Oficina técnica 1 5,9
Responsable Comercial 2 11,8
Responsable de compras 1 59
Responsable de Sistemas de

- 1 59
Gestion
Responsable de ventas y 1 59
exportacion ’
Responsable desarrollo 1 59
corporativo ’
Responsable desarrollo de 1 59
proyectos ’
Técnico de Disefio 1 5,9
Técnico Recursos Humanos 1 5,9
Vicepresidente Marketing y

1 59

Ventas
Total 17 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a las caracteristicas principales de las empresas participantes se
preguntaron cuatro aspectos: el sector, el nimero de personas empleadas, la
posicién en la cadena y la facturacion.

La clasificacion por sectores se plantea a partir del mercado principal al que
se dirige el producto mas importante de la empresa. E1 40% de las respuestas
se dan en los subsectores aerondutico (13%) y automocion (27%). E1 46% de
las respuestas son de empresas del sector del metal sin identificar un
mercado especifico. Entre ellas se encuentran empresas de fabricaciéon de
bienes de equipo, de bienes de consumo, ascensores y fabricantes de materias
primas. El 14% restante son empresas que por su menor frecuencia se han
agrupado bajo la denominacién de “otros”. En este grupo se encuentran 5
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empresas del sector de productos relacionados con la energia, 3 empresas del
sector del papel, 2 empresas del sector de las artes graficas y otras 2 del
sector de la construccién, y una empresa en cada una de los siguientes
sectores: alimentacion, farmacéutico, telecomunicaciones y vidrio (Figura
5.11).

Si se tiene en cuenta el tamafio atendiendo al nimero de personas
empleadas, el 75% son pequefias y medianas empresas con menos de 250
personas (pymes) y el 25% son empresas grandes. Entre las pymes el mayor
porcentaje es el de las empresas medianas, entre 50 y 250 personas (39% del
total de la muestra). Las empresas pequeiias (entre 10 y 50 personas)
representan el 28% y las micropymes (menos de 10 personas) suponen el 8%
de la muestra. En el caso de las micropymes y como ya se indic6 en el
apartado 5.2.3, se contemplan las que cuentan con entre 5 y 9 personas
(Figura 5.12).

M Aeroespacial
M Automocién
M Metal

| Otros

Figura 5.11: Porcentaje de sectores representados en la muestra.
Fuente: Elaboracién propia.
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m<10

m 10-50
W 50-250
m>250

Figura 5.12: Tamario de las empresas de la muestra.
Fuente: Elaboracién propia.

o ProvMP
M Tier 3-4
m Tier 2
M Tier 1

H OEM

Figura 5.13: Posicion que ocupan en la CS las empresas de la muestra.
Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a la posicion que ocupan las empresas en su CS, se pidid se
respondiera en referencia al principal producto de la empresa. De las
respuestas se observa como el 35% de las empresas acttia como fabricante del
producto terminado (OEM), siendo el resto proveedores de distintos niveles
(Figura 5.13). Concretamente, el 23% de las empresas acttan como
proveedores de conjuntos de piezas cuyo destinatario es un OEM, es decir,
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son proveedores de primer nivel (Tier 1). El 29% actian como proveedores
de piezas o subconjuntos, proveedores de 2°nivel (Tier 2), para los Tier 1. El
9% se clasifica como proveedores de tercer o cuarto nivel (Tier 3-4) y el 4%
son proveedores de materia prima (ProvMP).

Finalmente, en relacién a la facturacién anual, el porcentaje méds importante
es el de las empresas con una facturaciéon inferior a los 5 millones de euros
que suponen el 34% del total de la muestra. El siguiente intervalo de
facturacion por frecuencia es el de las empresas que facturan mas de 100
millones de euros que suponen el 20% de la muestra. Las empresas con
facturaciones entre 20 y 50 y entre 10 y 20 millones de euros suponen un 17%
y un 14% respectivamente. Los intervalos de facturacion menos
representados son el de 50 a 100 millones con un 9% y el de 5 a 10 millones
de euros con un 6% del total de la muestra.

B < 5 millones de euros

W de 5 a 10 millones de euros

B de 10 a 20 millones de euros
M de 20 a 50 millones de euros
M de 50 a 100 millones de euros

> de 100 millones de euros

Figura 5.14: Facturacién anual de las empresas de la muestra.
Fuente: Elaboracién propia.

Realizando el cruce de la informacién de tamafio de empresa por ntimero de
personas empleadas con la facturacién anual, parece que las empresas con
mayor tamafio son también las que més facturan. Al subdividir la variable en
tantas categorias, cuatro por tamafio en funcién del nimero de empleados y
seis por facturacién, y al contar con una muestra de 111 empresas, la
frecuencia esperada en cada cruce es baja. Este hecho condiciona la
interpretacion de la relacion de dependencia entre estas dos variables
nominales. Aunque el andlisis de relacioén resulta significativo (el anélisis de
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la Chi-cuadrado arroja un p-valor<0,000), no puede aceptarse por haber mas
de un 20% de las frecuencias esperadas inferior a 5.

Tabla 5.27: Detalle de las empresas participantes por nimero de personas empleadas y facturacion.

Facturacion (millones de euros)
Total
<5 |5-10 |10-20 [20-50 (50-100 |>100
<10 9 0 0 0 0 0 9
o
o o |10-50 23 4 2 1 1 0 31
T
2 ‘% 50-250 | 6 3 12 17 4 1 43
E« Y |>250 0 0 1 1 5 21 28
Total 38 7 15 19 10 22 111

Fuente: Elaboracién propia

Lo mismo sucede si se cruzan los datos de tamafio y posicion asi como
sectores y posicion. Se observan relaciones interesantes y a priori
significativas. Pero la existencia de mas de un 20% de frecuencias inferiores a
5 no permite admitir su significatividad.

Tabla 5.28: Detalle de las empresas participantes por posicién en la CS, tamafio y sector.

Tamafio de la empresa Sector
Total
<10 |10-50 |50-250 |>250 Aero | Auto Metal | Otros
~ |OEM 0 10 16 13 39 0 1 27 11
g Tier 1 1 4 12 8 25 5 12 6 2
E Tier 2 4 11 13 4 32 5 16 9 2
g Tier3y4 4 6 0 0 10 3 0 7 0
2 |provMP | 0 | 0 2 3 5 1 1 2 1
= Total 9 31 43 28 111 14 30 51 16

Fuente: Elaboracién propia

Analizando la presencia de las distintas posiciones de la cadena en cada
sector, se observa como el nimero de fabricantes de producto final (OEM) es
minimo en el sector de automocién, con una empresa de las 30 del sector, e
importante en el sector del metal (53%) y en “Otros” (69%). Tanto los
proveedores de primer nivel (Tier 1) como los de segundo nivel (Tier 2)
tienen mayor representacion en los sectores aerondutico y de automocion.
Los proveedores de tercer y cuarto nivel (Tier 3 y 4) se concentran en el
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sector aerondutico y del metal. Finalmente, los Proveedores de MP, aun
siendo pocos en relacion al total de empresas (un 4,5% del total de empresas),
estan presentes en los cuatro sectores.

100% A
90%
80% 1 = ProvMP
70% .
m Tier 3-4
60%
50% - m Tier 2
40% W Tierl
30% uOEM
20% -
10% -
0% T r :
Aero Auto Metal Otros

Figura 5.15: Relacién entre la posicién en la CS y sector.
Fuente: Elaboracién propia

100% A
90% -
80% 1 M ProvMP
70% - .
W Tier 3-4
60% -
50% - W Tier 2
40% m Tier1
30% - ®OEM
20% -
10% -
0% T T :
<10 10-50 50-250 >250

Figura 5.16: Relacién entre la posicion en la CS y el tamafio.
Fuente: Elaboracién propia.

Analizando la posicion que ocupan las empresas en la cadena y el tamafio de
éstas, se aprecia como los fabricantes de producto final, los Tier 1 y los
Proveedores de Materia Prima van aumentando su peso en porcentaje a
medida que aumenta el tamafio de la empresa. No existe representaciéon de
ningtin OEM en empresas de menos de 10 trabajadores, ni de Proveedores de
materia prima en empresas de menos de 50 personas empleadas. La
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representaciéon en porcentaje de los Tier 2 y Tier 3-4 sigue el proceso
contrario, perdiendo presencia a medida que aumenta el tamafio de la
organizacion.

5.8 Descripcion y validacion de las escalas de medicion

Este apartado comprende la ultima fase del proceso de desarrollo del
instrumento de medida (ver Figura 5.1). Como se ha expuesto anteriormente
el trabajo de campo (apartado 5.5) se articula sobre dos partes diferenciadas.
La primera parte, la parte A, tiene un fin descriptivo, permitiendo
diagnosticar como las empresas manufactureras vascas, hacen uso de la
integracion de la CS. La segunda parte, la parte B, permite analizar el
impacto de la integraciéon de la CS sobre las ventajas competitivas y los
resultados empresariales, asi como identificar si existen o no patrones de
comportamiento respecto a esta estrategia.

De esta manera, la primera parte no tiene exigencias en cuanto a la
validacion de las escalas utilizadas para determinar el nivel de integracién de
la CS en los procesos de negocio, los objetivos perseguidos con esta estrategia
o los factores que influyen en su desarrollo. Si acaso la exigencia seria
demostrar la normalidad de las variables en estudio para optar por técnicas
estadisticas paramétricas o no paramétricas para por ejemplo, llevar a cabo
una comparaciéon de medias. Respecto a la segunda parte del cuestionario y
tal y como se ha descrito en el apartado 5.4.2, si es necesario validar sus
escalas de medida.

Para cada uno de los constructos en estudio utilizados en la segunda parte
del cuestionario se plantea el andlisis de los items y su validacion
confirmando la unidimensionalidad y fiabilidad de los constructos.
Finalmente se estudia si existen o no casos atipicos.

Descripcién y andlisis de los items

Para el analisis de los items, se detalla su distribucién de frecuencias y los
estadisticos descriptivos mas representativos atendiendo a las caracteristicas
de centralidad, dispersiéon y forma de la distribucién. Para la centralidad se
calculan la media y la moda. Respecto a la dispersiéon se tiene en
consideracion la desviacion estandar y para los estadisticos de forma se
contemplan la asimetria y la curtosis. Estos dos tultimos estadisticos
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permitiran determinar si los items siguen o no distribuciones normales (Hair
et al., 2006).

Dimensionalidad y fiabilidad de los constructos

El método utilizado para el contraste de las hipotesis formuladas sobre las
relaciones entre constructos, es un modelo de ecuaciones estructurales
basado en la estimaciéon por minimos cuadrados parciales. Aunque el
método ya incorpora unos pasos que aseguran la fiabilidad y validez de las
escalas de medida se ha optado por realizar un andlisis previo de la
informaciéon. En este apartado se plantean las técnicas estadisticas que
analizan la unidimensionalidad de los constructos y la fiabilidad del
instrumento de medida.

Dado el caracter multidimensional de los constructos del modelo y la
novedad del instrumento de medida, se decide llevar a cabo un analisis
factorial de tipo exploratorio.

El anélisis factorial se ha realizado sobre los constructos del modelo
siguiendo los pasos descritos en el apartado 5.5.2.1.

Tras el andlisis de la unidimensionalidad se realizara el analisis de fiabilidad
y exactitud de la escala de medida, utilizando tal y como se ha descrito en el
apartado 5.5.2.2, el coeficiente de alfa de Cronbach y la correlacién elemento-
total. Estos andlisis se desarrollaran utilizando el software SPSS.

5.8.1 Laintegracion de la CS

La integraciéon se ha definido en base a sus tres dimensiones: integracién
interna (INTIN 1-5), integracién con clientes (INTCLI 1-5) e integraciéon con
proveedores (INTPRO 1-5). Las respuestas a cada uno de los items de
integracion de la cadena se basan en una escala Likert de 7 puntos. En dicha
escala el 1 significaba “Totalmente en desacuerdo” y el 7 “Totalmente de
acuerdo”. La Tabla 5.29 muestra la distribuciéon de las respuestas por cada
uno de los items.
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Tabla 5.29: Distribucién de las respuestas y estadisticos descriptivos de los items de integraciéon de la
cs.

Item Distribucion de las respuestas Estadisticos descriptivos

1 2 3 i | 5 6 7 Media Md. D.E. Asim. Curt.

INTIN1 09% 09% 3,6% 108% 21,6% 414% 20,7%| 5,59 1,17 -1,10 1,67

INTIN2 00% 45% 63% 108% 144% 351% 28,8% | 5,56 1,40 -097 0,14

INTIN3 00% 27% 27% 90% 180% 342% 333%| 578 1,23 -1,12 1,02

INTIN4 00% 18% 27% 144% 108% 459% 243% | 5,69 1,17  -1,02 0,67

INTINS 09% 09% 45% 54% 198% 333% 351%| 5,83 1,23 -1,31 1,99

INTCLI1 09% 54% 12,6% 12,6% 288% 30,6% 9,0% | 491 1,39 -0,61 -027

INTCLI2 0,0% 27% 63% 162% 23,4% 324% 189% | 5,33 1,28 -059 -0,22

INTCLI4  2,7% 72% 13,5% 11,7% 27,0% 171% 20,7% | 4,87 1,65 -045 -0,64

INTCLI5 09% 13,5% 12,6% 12,6% 180% 29,7% 12,6% | 4,73 1,65 -041 -1,02

INTPRO1 2,7% 81% 20,7% 144% 20,7% 22,5% 10,8% | 4,53 161 -022 -0,90

INTPRO2 2,7% 13,5% 81% 135% 21,6% 252% 153% | 4,75 1,71 -050 -0,80

INTPRO3 0,9% 14,4% 9,0% 135% 225% 26,1% 13,5% | 4,75 1,64 -045 -0,89

INTPRO4 4,5% 153% 11,7% 21,6% 189% 144% 13,5% | 4,32 1,74 -0,10 -0,95

6
6
6
6
6
5
6
INTCLI3 09% 10,8% 11,7% 153% 225% 279% 10,8% | 4,75 5 155 -044 -0,77
5
5
5
5
5
4
4

INTPRO5 54% 153% 10,8% 198% 17,1% 18,0% 13,5% | 4,36 L,79 -0,18 -1,03

Md.: Moda; D.E: Desviacion estandar; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis

Fuente: Elaboraciéon propia.

El andlisis de la distribucién de las respuestas muestra en todos los casos un
valor medio superior al valor central de la escala (4). Respecto a la asimetria
destacan los items relativos a la integracion interna. Todos ellos presentan
una asimetria negativa, lo que implica una curva asimétrica a la izquierda, es
decir, que la mayor parte de las respuestas se concentran a la derecha del
valor medio. Son asimismo, las que mayor valor tienen de curtosis,
reflejando una mayor concentraciéon de frecuencias en torno a su moda

dando forma leptoctrtica a sus graficos de frecuencias.

Analizando con mayor detalle cada uno de los tipos de integracién que se
plantean sobre la CS puede observarse como en el caso de la integracion
interna, los valores son mas altos que en el resto de items de integraciéon con
clientes y con proveedores. El valor medio del conjunto de items relativos a
la integracion interna es de 5,7 sobre 7. Los items con mayor puntuacion son
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los que recogen el papel que juega la direccion de la empresa en la
promocion de la colaboraciéon entre departamentos (INTINS) y la
importancia que se da en la empresa al flujo de informacion entre las
distintas dreas funcionales (INTIN3).

En relacion a la integracion con clientes, el valor medio de los 5 items es de
4,9. El item con mayor valor medio (533) es el que hace referencia al
seguimiento de la empresa a los comentarios y opiniones de los principales
clientes (INTCLI2). Presenta para todos sus items asimetrias negativas y las
formas serian mesocurticas (gran concentraciéon de datos en torno al valor
central) para los items INTCLI1 e INTCLI2 y platictrticas (baja concentraciéon
de respuestas alrededor del valor central) para el resto de los items.

Por dltimo, la integracién de proveedores presenta el valor medio mds bajo
(4,5). Las mayores medias son de los items INTPRO2 e INTPRO3, que hacen
referencia, respectivamente, al nivel de asociacion estratégica de los
proveedores clave y a la plantificaciéon conjunta de pedidos. Respecto a la
forma podria decirse que apenas presenta asimetria y que son distribuciones
platictrticas.

En general se observa cémo las empresas manufactureras que han
participado en el estudio valoran su nivel de integraciéon atendiendo a los
distintos items como alto, por encima del valor medio de la escala.

Validacion de la escala de medida de la integracion de la CS

Como se ha justificado en el marco tedrico (ver capitulo 3) la integraciéon de
la CS en su sentido méds amplio se compone de tres dimensiones, la
integraciéon interna, la integracién con proveedores y la integraciéon con
clientes. Previo al andlisis factorial se comprueba si tiene sentido su
realizacion a través de la medida de adecuacién de la muestra de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) y el test de esfericidad de Bartlett.

Para el conjunto de los items que conforman el constructo de la integracion
de la CS, el resultado es KMO= 0,864 y la prueba de esfericidad de Bartlett
significativa al 0,000. Estos resultados muestran la posibilidad de un anélisis
factorial a los datos con una calidad buena.
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Tabla 5.30: KMO y prueba de Bartlett para la integracion de la CS.

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,864

Prueba de esfericidad de Bartlett ~ Chi-cuadrado aproximado 803,025
gl 105
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

Con el analisis factorial se han obtenido tres factores con autovalores
mayores que 1. Estos tres factores explican el 65,55% de la variacién total

observada en las 15 variables originales.

Tabla 5.31: Varianza total explicada de la integracién de la CS.

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al | Suma de las saturaciones al
cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
Comp
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Total Yo i;le la Yo Total o fle la Yo Total o ?ie la Yo
varianza acumulado varianza acumulado varianza acumulado
1 6,01 40,10 40,10 | 6,01 40,10 40,10 3,46 23,07 23,07
2 2,11 14,07 5417 | 211 14,07 5417 | 3,26 21,73 44,80
3 1,25 8,37 62,54 1,25 8,37 62,54 | 2,66 17,74 62,54
4 0,93 6,22 68,77
5 0,75 5,02 73,80

Fuente: Elaboracién propia.

La carga factorial de cada item sobre los factores se muestra en la siguiente
tabla (Tabla 5.32), donde se muestra la matriz de los componentes rotados

(rotacién varimax) y donde se han eliminado las cargas factoriales inferiores
a+04.
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Tabla 5.32: Matriz de componentes rotados para la integraciéon de la CS.

Componente

1 2 3

INTPRO3 | 0,854 | 0,099 | 0,196
INTPRO4 | 0,803 | 0,304 | 0,037
INTPRO2 | 0,790 | 0,050 | 0,289
INTPRO5 | 0,753 | 0,239 | 0,132
INTPRO1 0,746 | 0,035 | 0,314

INTIN3 0,208 | 0,876 | 0,120
INTIN4 0,174 10,827 | 0,114
INTIN2 0,148 | 0,766 | 0,167
INTIN1 0,064 | 0,647 | 0,442
INTINS 0,047 | 0,618 | 0,433

INTCLI3 0,203 | 0,110 | 0,764
INTCLI2 0,087 |0,231| 0,734
INTCLI1 0,346 | 0,074 | 0,600
INTCLI4 0,186 | 0,379 | 0,545
INTCLI5 0,186 | 0,210 | 0,451

Fuente: Elaboracién propia.

Sobre el primero de los factores cargan mas los items relacionados con la
integracion con proveedores, por ello se interpreta que este factor es la
integraciéon con proveedores. Respecto al segundo factor, son los items
relacionados con la integracion interna los que mas cargan sobre él, siendo
asi el factor denominado integracién interna. Finalmente el factor 3, contiene
el grupo de items que preguntaba por la integracion con clientes, aunque
como puede observarse en la tabla hay dos items de la integracién interna
(INTIN1 e INTINS5) cuya carga es superior a 0,4 sobre este factor. Sus valores
de carga (0,442 y 0,433) de carga son ligeramente inferiores a la del item
INTCLI5 (0,451). La interpretaciéon del tercer factor se hace por tanto en

relacion a los items relacionados con la integracién interna.

El analisis de fiabilidad de la escala para medir las tres dimensiones se basa
en el valor del coeficiente alfa de Cronbach y la correlacién elemento-total
(Tabla 5.33, Tabla 5.34, Tabla 5.35).
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Tabla 5.33: Analisis de fiabilidad escala de medida de la integracién interna.

. . Correlaciéon Alfa de
Dimensiony elemento Cronbach si
Alfa de Cod. Descripcién item ..
total se elimina el
Cronbach .
corregida elemento

En nuestra empresa el nivel de
INTIN1  compromiso para satisfacer las 0,656 0,840
necesidades de los departamentos es alto

En nuestra empresa contamos con un
sistema de gestién integrado que permite
INTIN2  larecopilacién y el acceso a la 0,657 0,843
informacién de manera rdpida y precisa
por parte de todos los departamentos

En nuestra empresa damos suma
INTEGRACION importancia al flujo de informacién entre

INTERNA INTIN3  las distintas areas funcionales (compras, 0,781 0,808
produccion, gestién de inventarios,

ventas y distribucién)
0,862

En nuestra empresa damos suma
importancia al flujo de materiales entre
INTIN4 las distintas areas funcionales (compras, 0,719 0,825
produccion, gestion de inventarios,
ventas y distribucién)

Desde la direcciéon de nuestra empresa se
promueve la colaboracién entre
INTIN5  departamentos como via por la que 0,610 0,851
mejorar el rendimiento de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Los valores en el caso de la integracion interna permiten validar la escala de
medida, catalogada en funcién del alfa de Cronbach como muy buena.
Respecto a la correlacion del elemento-total, todos los valores superan el
valor minimo de 0,35.
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Tabla 5.34: Analisis de fiabilidad escala de medida de la integracién con clientes.

. . .. Alfa de
Dimension y Correlacion Cronbach si
Alfa de Cod. Descripcion item elemento-total .

. se elimina
Cronbach corregida

el elemento

INTCLI1 Ter?emos ug e,ilto nivel de intercambio 0,517 0,675
de informacion del mercado

Hacemos un seguimiento minucioso de
INTCLI2 los comentarios y opiniones de nuestros 0,536 0,672
principales clientes

INTEGRACION Compartimos informacién con nuestros
CON INTCLI3 principales clientes a través de las
CLIENTES tecnologias de la informacién y
comunicacion

0,552 0,659

0,730 Nuestros clientes nos aportan

INTCLI4 informacién sobre su prevision de
demanda, clave para nuestra
planificacién de la produccién

0,519 0,673

Involucramos a nuestros clientes en
INTCLI5 nuestros procesos de desarrollo de 0,362 0,737
productos

Fuente: Elaboracién propia.

La escala de medida para la integracion con clientes se califica como més que
aceptable segun el valor del alfa de Cronbach. Cabe destacar el caso del item
INTCLI5 que presenta una correlaciéon elemento-total muy cercana al valor
umbral. Sin embargo, se opta por no eliminarlo a la espera de analizar la
validez del constructo utilizando el método de minimos cuadrados parciales
de los modelos de ecuaciones estructurales.
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Tabla 5.35: Andlisis de fiabilidad escala de medida de la integracién con proveedores.

. .. Correlacion Alfa de
Dimensiony elemento- Cronbach si
Alfa de Cod. Descripcion item ..

total se elimina
Cronbach

corregida el elemento

Compartimos informacién relevante
(técnica, plan de produccién, prevision
INTPRO1 de demanda) con nuestros principales 0,689 0,868
proveedores a través de tecnologias de
la informacién y comunicaciéon

Tenemos un alto grado de asociaciéon

INTPRO2 L ) d 1 0,726 0,859
INTEGRACION estratégica con los proveedores clave
PROV%%)BIORES Tenemos un alto grado de planificacion
INTPRO3 con]ufltz') de los pedidos, para obtener 0,796 0,843
una rapida respuesta en los procesos de
0,885 abastecimiento.

Nuestros proveedores clave comparten
INTPRO4 con nosotros informacién sobre sus 0,722 0,860
planes de produccién

Involucramos a nuestros proveedores
INTPRO5 clave en nuestros procesos de desarrollo 0,684 0,870
de productos

Fuente: Elaboracién propia.

La escala de medida para la integracién con proveedores se califica como
muy buena, ya que el valor del alfa de Cronbach es 0,885. Tampoco se
observan problemas en la correlacién elemento-total.

5.8.2 Las ventajas competitivas

Las ventajas competitivas pueden definirse como un constructo
bidimensional de caracter formativo. La manifestaciéon de esta variable se
analiza desde dos dimensiones, la Diferenciacién (DIFER1-6) y la Excelencia
operativa (EXOP1-8).

La pregunta se formula sobre el nivel de satisfaccion de la empresa en el
desempefio de cada una de las cuestiones planteadas en los items. Para poder
compararlo se pidi6 que se referenciara respecto al diferencial con sus
principales empresas competidoras. Para la valoracién se utiliza una escala
Likert de 7 puntos, siendo 1 la total insatisfacciéon en el desarrollo de la
capacidad, por ser muy inferior a los competidores y, 7 la satisfacciéon total
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por desarrollar la capacidad con un nivel muy superior al de los
competidores.

Tabla 5.36: Distribucion de las respuestas y estadisticos descriptivos de los items relativos a las ventajas

competitivas.
Item Distribucién de las respuestas Estadisticos descriptivos
1 2 3 4 5 6 7 Media Md. D.E. Asim. Curt.

DIFER1 0,0% 27% 63% 324% 31,5% 252% 1,8% | 476 1,02 -012 -0,73

DIFER2 0,0% 3,6% 54% 297% 27,0% 252% 9,0% | 4,92 1,11 -050 -0,54

DIFER3 0,0% 09% 63% 252% 369% 225% 81% | 4,98 1,09 -054 025

DIFER4 09% 4,5% 10,8% 153% 279% 333% 72% | 4,94 1,23 -069 047

DIFER5 0,0% 1,8% 81% 20,7% 369% 252% 72% | 497 1,04 -028 -0,30

DIFER6 2,7% 6,3% 10,8% 387% 243% 144% 2,7% | 4,30 097 019 -038

EXOP2 09% 1,8% 63% 180% 279% 333% 11,7%| 5,17 1,02 022 -0,74

EXOP3 0,0% 09% 90% 234% 369% 261% 3,6% | 4,89 1,21 -022 -0,27

EXOP4 0,0% 27% 90% 324% 315% 225% 18% | 4,68 1,12 -031 -0,11

EXOP5 0,0% 0,0% 81% 378% 270% 234% 3,6% | 477 1,26 -033 0,27

EXOr6 0,0% 0,0% 54% 171% 20,7% 41,4% 153% | 544 1,05 -032 -0,12

EXOr7 0,0% 1,8% 3,6% 180% 315% 351% 99% | 524 1,33 -0,69 -0,06

5
6
5
5
5
4
EXOPr1 0,0% 0,0% 18% 171% 324% 31,5% 171%| 545 5 106 -024 -0,26
5
5
5
4
5
5
5

EXOP8 0,0% 09% 63% 432% 270% 20,7% 18% | 4,66 1,07 -0,05 -0,23

Md.: Moda; D.E: Desviacién estandar; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis

Fuente: Elaboracién propia.

Se observa que, en general, las empresas se posicionan mejor que la
competencia en cualquiera de las ventajas competitivas contempladas. Cabe
destacar los items que superan en su valoracién media los 5 puntos de una
escala de 7, y son la capacidad para fabricar productos de calidad (EXOP1)
con un valor de 5,45, la capacidad para responder rapidamente a los pedidos
de los clientes (EXOP6) con 5,44, la capacidad para el envio de pedidos
correctos y a tiempo (EXOP7) con 5,24, y la flexibilidad de los sistemas de
produccion (EXOP2) con 5,17. El item con menor puntuaciéon media (4,3) se
corresponde con la capacidad de innovaciéon en marketing y ventas
(DIFERG®).

Las empresas manufactureras que han participado en el estudio muestran asi
su posicionamiento frente a la competencia, estando por encima de la media
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pero de manera desigual. De media se posicionan mejor en las ventajas
relativas a la Excelencia operativa que en los items asociados a la
Diferenciacion.

Validacion de la escala de medida de las ventajas competitivas

Las ventajas competitivas se conforman como un constructo
multidimensional de caracter formativo. Es decir, sus dimensiones para esta
investigacion, la Diferenciacion y la Excelencia operativa, son las que
manifiestan el constructo de las ventajas competitivas. Por esta razén y dado
que no es precisa la existencia de correlaciéon entre las dimensiones se plantea

un analisis factorial para cada dimensién (apartados 5.8.2.1 y 5.8.2.2).

5.8.2.1 La diferenciacidn

Tanto el anélisis KMO como el test de esfericidad de Bartlett confirman la
aplicabilidad del anélisis factorial a este conjunto de indicadores (DIFER1-6).

Tabla 5.37: KMO y prueba de Bartlett de la diferenciacion.

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,725
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado 162,485
aproximado
Gl 15
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5.38: Varianza total explicada de la diferenciacién.

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al | Suma de las saturaciones al
cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
Comp
% de la % % de la % % de la %
Total . Total . Total .
varianza acumulado varianza acumulado varianza acumulado
1 2,74 45,77 45,77 2,74 45,77 45,77 2,04 34,06 34,06
2 1,10 18,46 64,23 1,10 18,46 64,23 1,81 30,17 64,23
3 0,72 12,05 76,29
4 0,58 9,78 86,07
5 0,48 8,08 94,16
6 0,35 5,84 100,00

Fuente: Elaboracién propia.
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El anélisis factorial lleva a determinar que dentro de la Diferenciaciéon se
pueden distinguir dos factores. El primero explicaria el 34% de la varianza
total del constructo y el segundo un 30%. Utilizando el método de
componentes principales y la rotaciéon Varimax se observan qué items cargan
mas sobre qué factor.

Tabla 5.39: Matriz de componentes rotados para la diferenciacion.

Componente
1 2
DIFER4 0,826 0,043
DIFER6 0,776 0,106
DIFER1 0,620 0,273
DIFER5 0,574 0,531
DIFER3 0,063 0,893
DIFER2 0,202 0,802

Fuente: Elaboracién propia.

En el primero de los factores cargan cuatro items que son la capacidad para
conocer mejor el mercado (DIFER1), la capacidad para desarrollar una marca
diferencial (DIFER4), la capacidad para utilizar nuevo conocimiento y
tecnologias (DIFER5) y la capacidad para innovar en marketing y ventas
(DIFER®6). Sobre el segundo factor cargan tres items, la capacidad para el
desarrollo de nuevos productos (DIFER?2), la capacidad para el desarrollo de
mejoras continuas en los productos ya existentes (DIFER3) y DIFERS5 que
también lo hacia sobre el factor 1. Dado que la diferencia de las cargas de este
altimo con los items DIFER2 y DIFER3 en el segundo factor es importante, se
decide tomar el item dentro del factor 1.

La subdimensién identificada como primer factor puede interpretarse como
la inteligencia de mercado de la empresa ya que los items hacen referencia a
aspectos directamente relacionados con la habilidad de la empresa para
identificar, asimilar y explotar capacidades a partir del mercado. El segundo
factor puede interpretarse como la capacidad de la empresa para innovar en
producto, ya sea por la creacion de uno nuevo o por la mejora de un
producto ya existente.
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La Diferenciacién pasaria a ser un constructo de segundo orden con
indicadores formativos, ya que ambas dimensiones no tienen por qué existir
a la vez para justificar su existencia. El constructo, se subdivide asi en las
dimensiones de Inteligencia de mercado (INTMER) e Innovacion de
producto (INNPR).

Los items se recodifican para ajustarse al constructo que miden. Asi los items
DIFER1, DIFER4, DIFER5 y DIFER6 pasan a ser INTMER1, INTMER2,
INTMER3 e INTMER4 respectivamente. En el caso de la dimension de
innovacion de producto, los items DIFER2 y DIFER3 pasaran a ser INNPR1 e
INNPR?2 respectivamente.

INNPR1
INNPR2

DIFERENCIACION

Figura 5.17: Estructura del constructo de segundo orden de la diferenciacién.
Fuente: Elaboracién propia

El analisis de fiabilidad se realiza atendiendo a los constructos de primer

orden.

Tabla 5.40: Andlisis de fiabilidad escala de medida de la innovacién de producto.
Dimension y Correlacién Crﬁrlliza‘ciﬁ si
Alfa de Cod. Descripcion item elemento-total ..

. se elimina el
Cronbach corregida
elemento
3 Capacidad para el desarrollo de "
INNO‘};‘ECION INNPRL nuevos productos (tiempo, coste) 0,548 N-A
PRODUCTO Capacidad para el desarrollo de
0,705 INNPR2 mejoras continuas en los productos 0,548 N.A
ya existentes

*N.A: No aplica

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5.41: Analisis de fiabilidad escala de medida de la inteligencia de mercado.

. . .. Alfa de
Dimensiéon y Correlacion Cronbach si se
Alfa de Cod. Descripcién item elemento-total ..
. elimina el
Cronbach corregida
elemento
INTMER1 Capacidad para conocer mejor el 0,460 0,699
mercado
Capacidad para desarrollar una
INTELIGENCIA | INTMER2 marca diferencial 0,548 0,650
DE MERCADO
0,727 INTMER3 Capacidad para utilizar nuevo 0539 0.656
conocimiento y tecnologias ! !
INTMERA Capac1§1ad de innovacién en 0,533 0,658
marketing y ventas

Fuente: Elaboracién propia.

En ambos casos se demuestra la fiabilidad de las escalas de medida tanto
desde el punto de vista del alfa de Cronbach como de la correlaciéon
elemento-total.

5.8.2.2 La excelencia operativa

Al igual que en el caso de la Diferenciacién, el KMO y test de esfericidad de
Bartlett justifican la adecuacién de desarrollar un analisis factorial sobre los
items que conforman el constructo de la Excelencia operativa (Tabla 5.42).

Tabla 5.42: KMO y prueba de Bartlett para la excelencia operativa.

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,761

Prueba de esfericidad de Bartlett ~ Chi-cuadrado aproximado 297,382

Gl 28

Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar en la Tabla 5.43, el resultado del andlisis factorial
determina que son dos los componentes que permiten explicar hasta un 59%
de la varianza del constructo de Excelencia operativa.
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Tabla 5.43: Varianza total explicada de la excelencia operativa.

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al | Suma de las saturaciones al
cuadrado de la extracciéon cuadrado de la rotacién
Comp
% de la % % de la % % de la %
Total . Total . Total .
varianza acumulado varianza acumulado varianza acumulado
1 3,66 45,75 45,75 3,66 45,75 45,75 2,78 34,86 34,86
2 1,06 13,28 59,03| 1,06 13,28 59,03| 1,93 24,17 59,03
3 0,93 11,66 70,70
4 0,71 8,98 79,69
5 0,50 6,35 86,04
6 0,44 5,60 91,65
7 0,42 5,32 96,98
8 0,24 3,02 100,00

Fuente: Elaboracién propia.

La determinacion de la carga de cada item sobre cada componente se calcula
a partir el método de Componentes principales y rotacién Varimax.

Tabla 5.44: Matriz de componentes rotados para la excelencia operativa.

Componente
1 2
EXOP6 0,842 0,046
EXOP7 0,767 0,164
EXOP3 0,667 0,440
EXOPr2 0,629 0,159
EXOPS8 0,541 0,424
EXOP1 0,539 0,246
EXOP5 0,142 0,867
EXOP4 0,221 0,833

Fuente: Elaboracién propia.

En el primero de los componentes cargan con mayor intensidad 6 de los 8
items. Concretamente se trata de los items de la capacidad para fabricar
productos de calidad (EXOP1), la flexibilidad de los sistemas de producciéon
(EXOP2), la eficiencia de los sistemas de producciéon (EXOP3), la capacidad
para responder rapidamente a los pedidos de los clientes (EXOP6), la
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capacidad para el envio de pedidos correctos y a tiempo (EXOP7) y la
capacidad para prever el crecimiento del mercado y la demanda (EXOPS). En
lo que respecta al segundo de los componentes lo conforman dos items, la
eficiencia de los sistemas de almacenamiento (EXOP4) y la eficiencia del
sistema de transporte (EXOP5). Las cargas de los items EXOP3 y EXOP8
aunque superan el valor fijado de 0,4 resultan claramente inferiores a las
cargas de EXOP4 y EXOP5, por lo que deciden mantenerse en el primero de
los factores.

Por las caracteristicas del primer componente se interpreta como Eficiencia
en el servicio. Asi comprende aspectos relativos a la eficiencia y flexibilidad
de la fabricacion, la respuesta al cliente, la eficiencia y exactitud de la entrega
y el servicio post-venta a partir del indicador de calidad de los productos. La
mayor calidad de los productos implicaria menor niimero de reclamaciones,
devoluciones y reparaciones tras la venta. El segundo de los componentes se
interpreta como Eficiencia en costes, comprendiendo los costes relativos al

almacenamiento y transporte.

Los items se recodifican siguiendo el constructo sobre el que mayor carga
presentan. De esta manera los items relativos a la eficiencia en el servicio,
EXOP1, EXOP2, EXOP3, EXOP6, EXOP7, EXOP8 pasan a ser EFSERV1,
EFSERV2, EFSERV3, EFSERV4, EFSERV5 y EFSERV6. En relacion a la
eficiencia en costes, EXOP4 y EXOP5, pasan a denominarse como EFCOS1 y
EFCOS2 respectivamente.

EFCOS1
EFCOS2

FSERV1
FSERV2 |
FSERV3 |
EFSERVA |

EXCELENCIA
OPERATIVA

EFSERV6

Figura 5.18: Estructura del constructo de segundo orden de la excelencia operativa.
Fuente: Elaboracién propia
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El analisis de fiabilidad se realiza sobre la escala de medida, es decir sobre los
indicadores que conforman los constructos de primer orden.

Tabla 5.45: Analisis de fiabilidad escala de medida de la eficiencia en el servicio.

Dimension y Correlacion Croﬁllafaig Zi se
Alfa de Cod. Descripcion item elemento-total elimina el
Cronbach corregida
elemento
EFSERV1 Capacidad para fabricar productos 0,440 0,796

de calidad

Flexibilidad de los sistemas de
EFSERV2 produccién (tamafio de lotes, gama 0,468 0,796
de productos)

Eficiencia de los sistemas de

EFICIENCIA | EFSERV3 produccion 0,670 0,746
EN EL
SERVICIO Capacidad para responder
0,802 EFSERV4 rapidamente a los pedidos de los 0,654 0,748
clientes
EFSERV5 Capacidad para el envio de pedidos 0,623 0,755
correctos y a tiempo
Capacidad para prever el
EFSERV6 crecimiento del mercado y la 0,515 0,780

demanda

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5.46: Analisis de fiabilidad escala de medida de la eficiencia en costes.

Dimension y Correlacién er(?rllfl?ajﬁ si
Alfa de Cod. Descripcion item elemento-total se elimina el
Cronbach corregida
elemento
Capacidad para reducir costes de
EFICIENCIA | EFCOSI almacenamiento 0,576 N-A.
EN COSTES
0,731 EFCOS2 Capacidad para reducir costes de 0,576 NA.
transporte

Fuente: Elaboracién propia.

En ambos casos la escala de medida resulta fiable. De esta manera se
concluye que las ventajas competitivas se explican como un constructo de
tercer orden, reflectivo en su primer orden y formativo en el segundo y
tercero.
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5.8.3 Resultados empresariales

Los resultados empresariales, tal y como se ha justificado en el apartado
522.6, se ha planteado como un constructo multidimensional con
indicadores reflectivos en el que se han considerado tres dimensiones, los
resultados econdémicos (RESEC1-5), los resultados medioambientales
(RESMA1-5) y los resultados sociales (RESOC1-4). De esta manera los items
hacen referencia a indicadores econémicos y de mercado en la primera
dimensioén, a aspectos medioambientales en la segunda y a la satisfaccién de
los clientes, trabajadores y reconocimiento social en la tercera de las

dimensiones.

Con estas cuestiones se pretende determinar la competitividad de la empresa
medida por los resultados empresariales en comparacién con los principales
competidores y en los tltimos 3 afios. La escala utilizada es una escala Likert
de 7 puntos donde 1 implica una posicién muy por debajo de los principales
competidores y el 7, resultados muy por encima de los mismos.

En base al andlisis de frecuencias de las respuestas (Tabla 5.47) se observa
cémo son muy pocas las personas que posicionan a su organizacién muy por
debajo de los resultados de los principales competidores. Los porcentajes de
las respuestas con puntuaciones 1 y 2 de la escala son préacticamente la
excepcion. Diferenciando entre los tres tipos de resultados se aprecia como
las puntuaciones de los items correspondientes a los resultados sociales
(RESSOC1-4) son en todos los casos mayores a los relacionados con los
resultados econémicos y medioambientales. Destacan en orden de mayor a
menor puntuacion media, la satisfacciéon global de los clientes (RESSOC2), el
prestigio o reconocimiento de marca (RESSOC4), la estabilidad del empleo
(RESSOC1) y la satisfaccion global de las personas que trabajan en la
empresa (RESSOC3).
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Tabla 5.47: Distribucién de las respuestas y estadisticos descriptivos de los items de los resultados

empresariales.
Item Distribucion de las respuestas Estadisticos descriptivos
1 2 3 4 5 6 7 |Media Md. D.E. Asim. Curt.

RESEC1 1,8% 63% 12,6% 38,7% 234% 12,6% 4,5% | 4,32 1,26 -0,10 0,16

RESEC2 09% 3,6% 11,7% 288% 324% 189% 3,6% | 4,59 1,19 -0,33 0,08

RESEC3 00% 18% 1,8% 279% 414% 252% 1,.8% | 4,92 092 -042 0,60

RESEC4 00% 27% 90% 387% 315% 162% 1,8% | 4,55 1,02 -0,06 0,00

RESEC5 00% 09% 54% 243% 414% 26,1% 18% | 4,92 094 -038 0,05

RESMED1* 0,0% 1,8% 3,6% 288% 234% 21,6% 9,0% | 4,98 1,16 -0,04 -040

RESMED3* 0,9% 27% 27% 450% 20,7% 99% 63% | 4,55 1,13 0,18 0,98

RESMED4* 09% 3,6% 45% 514% 171% 72% 3,6% | 4,32 1,05 020 1,64

RESMED5* 09% 1,8% 27% 649% 54% 90% 3,6% | 429 098 0,72 257

RESSOC1  0,0% 27% 27% 180% 279% 324% 162% | 533 1,19 -0,58 0,16

RESSOC2  0,0% 0,0% 09% 108% 387% 450% 45% | 541 0,78 -041 0,05

RESSOC3  09% 0,0% 54% 225% 30,6% 378% 27% | 5,06 1,04 -0,77 0,95

4
5
5
4
5
4
RESMED2* 2,7% 27% 27% 46,8% 198% 9,0% 45% | 4,40 4 117 -024 1,60
4
4
4
5
5
5
5

RESSOC4 0,0% 1,8% 27% 13,5% 36,0% 33,3% 12,6% | 534 1,07 -0,59 0,65

* El calculo se realiza sobre 98 valores vélidos (13 perdidos).
Md.: Moda; D.E: Desviacion estandar; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis.

Fuente: Elaboracién propia.

Respecto a los resultados medioambientales cabe destacar que 13 empresas
no contestaron a esta cuestion, por lo que los calculos se realizan sobre las 98
que si lo hicieron. Las empresas que no respondieron a estas preguntas son
de pequefio tamafio, 7 de ellas son empresas pequefias y 6 son micropymes.
También se caracterizan por facturar menos de 5 millones de euros al afio,
salvo una ellas que factura entre 5 y 10 millones. 8 de las 13 empresas
pertenecen al sector del metal. El resto de empresas se enmarcan en el sector
de automocién (3 de las 13), y aeronautico y “otros” una empresa cada uno.
En cuanto a su posiciéon en la cadena, 2 son Tier 1, 5 Tier 2 y 6 Tier 3 y 4. En
los 13 casos los cuestionarios se completaron mediante entrevista personal,
por lo que se pudo recoger de primera mano su opinién al respecto. El
motivo dado para no completar estas cuestiones fue que no aplicaban
ninguna de las acciones que se proponian para medir los resultados
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medioambientales, y sefialaban que en su sector tampoco resultaban

cuestiones relevantes.

En cuanto a las respuestas de las empresas que si respondieron a esta parte,
el valor mas repetido, la moda, es 4. Esto implica que la mayor parte de las
empresas se sitGan al mismo nivel que sus competidores, pero dada la
formulacién de la pregunta no se puede distinguir si se debe a que en general
las empresas del sector hacen mucho o hacen poco en esta materia. Por este
motivo se volvid a contactar con algunas de las empresas participantes. Las
conclusiones en este sentido fueron que las empresas desarrollan estas
acciones siempre y cuando exista una normativa medioambiental que asi lo
exija. No se percibe como un elemento diferencial a no ser que sea algo
demandando o valorado por el mercado. La sensibilizacién por este tipo de
resultados parece mayor en las grandes empresas que en las pymes. Los
items de utilizacion del eco-disefio en la conceptualizacién y desarrollo de
nuevos productos (RESMEDS5) y la gestion de los productos obsoletos
(RESMED4) presentan unos valores de curtosis altos, especialmente el
primero de ellos (RESMEDDS). Estos resultados se observan en la Figura 5.19,
en donde se detallan, para cada indicador, las frecuencias en % dadas a cada
uno de los posibles valores de respuesta (de 1 a 7).

RESMED1 RESMED2 RESMED3
70% T0% 70%
60% 6% 60%
50% 50% 50%
40% 405 40%
0% 30% 30%
20% I I 20% 20%
10% 10% 10%
o —_— . I [ | 0% | l H = 0% | wm wm I . ||
1 2 3 a 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 3 7
RESMED4 RESMEDS
70% 70%
60% 60%
508 50%
a0% 0%
30% 30%
20% 20%
105 10%
0% - . I | 0% e — - | . -
3 4 5 6 5 6

1 2 7 1 2 2 4 7

Figura 5.19: Diagramas de frecuencias (%) de los items relativos a los resultados medioambientales.
Fuente: Elaboracién propia.

Viendo las cuestiones surgidas en este constructo se decidi6é desarrollar un
apartado especifico para analizar su comportamiento en el modelo. De esta
manera, en un principio se considerard el constructo resultados
empresariales como un constructo formado tUnicamente por dos
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dimensiones, los resultados econémicos y los resultados sociales. Una vez
demostrada su validez y relevancia se incluira la tercera dimension y se
observaré el efecto en el modelo.

Respecto a los resultados econémicos el item con menor valor medio es el
que recoge la posicion relativa de la empresa en cuota de mercado (RESEC1).
Los dos items con mayor puntuacién media son el éxito y la consolidacién de
nuevos productos (RESEC3) y la posicién competitiva global de la empresa
respecto a la competencia (RESEC5).

Validacion de la escala de medida de los resultados empresariales

Como se acaba de exponer, dadas las respuestas obtenidas en la dimensién
de resultados medioambientales, se ha optado por dejar fuera del analisis
esta dimensién y analizar su efecto en un apartado especifico (apartado
6.2.1.8). Con esta premisa, los resultados empresariales se miden entonces a
través de dos dimensiones, una enfocada en los resultados econémicos de la
empresa y otro referente a los aspectos sociales.

RESULTADOS
ECONOMICOS

RESULTADOS
EMPRESARIALES

RESULTADOS
SOCIALES

Figura 5.20: Estructura del constructo resultados empresariales sin resultados medioambientales.
Fuente: Elaboracién propia.

Las pruebas KMO vy el test de esfericidad de Bartlett, avalan la realizacion de
un andlisis factorial.
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Tabla 5.48: KMO y prueba de Bartlett para los resultados empresariales.

Medida de adecuaciéon muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,764

Prueba de esfericidad de Bartlett ~ Chi-cuadrado aproximado 357,262

gl 36

Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

El andlisis factorial del conjunto de items de los resultados refleja que son
dos, los componentes con los que se puede explicar el 58% de la varianza del
constructo.

Tabla 5.49: Varianza total explicada de los resultados empresariales.

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al | Suma de las saturaciones al
u cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
Comp
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Total 7 (.tle la Yo Total Yo t.;ie la Yo Total o ?ie la Yo
varianza acumulado varianza acumulado varianza acumulado
1 3,94 43,77 43,77 | 3,94 43,77 43,77 2,92 32,52 32,52
2 1,31 14,60 58,38 | 1,31 14,60 58,38 | 2,32 25,86 58,38
3 0,93 10,36 68,75
4 0,71 7,94 76,69
5 0,59 6,59 83,29
6 0,54 6,00 89,29
7 0,37 4,19 93,48
8 0,35 3,88 97,37
9 0,23 2,62 100,00

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 5.50 se muestra la matriz resultante de aplicar el método de
componentes principales y la rotacion Varimax.
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Tabla 5.50. Matriz de componentes rotados para los resultados empresariales.

Componente

1 2
RESEC2 0,763 0,187
RESEC1 0,755 0,053
RESEC3 0,723 0,228
RESEC4 0,713 0,148
RESEC5 0,697 0,354

RESSOC3 0,118 0,846
RESSOC2 0,279 0,776
RESSOC1 0,102 0,742
RESSOC4 0,395 0,472

Fuente: Elaboracién propia.

Los indicadores relativos al primer componente son de caracter econémico y
de mercado, entre ellos la cuota de mercado (RESEC1), el crecimiento de la
cuota de mercado (RESEC2), el éxito y consolidaciéon de nuevos productos
(RESEC3), el incremento del retorno sobre activos (RESEC4) y la posicién
competitiva global (RESEC5). En el caso del segundo componentes se
agrupan los indicadores de caracter social, en el que se incluye la estabilidad
del empleo (RESSOC1), la satisfaccién global de los clientes (RESSOC2), la
satisfacciéon de los trabajadores y trabajadoras (RESSOC3) y el prestigio y
reconocimiento de la imagen de marca en la sociedad (RESSOC4). Las cargas
factoriales demuestran la distincién entre las dos dimensiones planteadas en
el estudio.
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Tabla 5.51: Anélisis de fiabilidad de la escala de medida de los resultados econémicos.

. .. .. Alfa de
Dimension y Correlacién Cronbach si se
Alfa de Cod. Descripcién item item-total .
. elimina el
Cronbach corregida
elemento
RESEC1 Cuota de mercado 0,554 0,793
RESEC?2 Crec1rr(111ento de la cuota de 0,668 0,750
RESULTADOS mercado
ECONOMICOS RESEC3 Exito y consolidacién de nuevos 0,621 0,770
productos
0,810
RESECA4 Incremento del retorno sobre 0,562 0,783
activos (ROA)
RESEC5 Posicion competitiva global 0,623 0,768

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 5.52: Analisis de fiabilidad de la escala de medida de los resultados sociales.

. .. .. Alfa de
Dimension y Correlacién Cronbach si se
Alfa de Cod. Descripcién item item-total ..
. elimina el
Cronbach corregida
elemento
RESSOC1 Estabilidad del empleo 0,492 0,689
RESSOC2 Satisfacciéon global de los clientes 0,630 0,629
RESULTADOS
SOCIALES RESSOC3 Satlsf'acaon global de los 0,610 0,608
0,727 trabajadores/as
RESSOCA Preshglo / Reconocnnlento.de la 0,399 0,735
imagen de marca en la sociedad

Fuente: Elaboracién propia.

Aunque ambas escalas de medida quedan validadas atendiendo a los
criterios del coeficiente alfa de Cronbach y la correlacién elemento-total, cabe
destacar el caso del indicador RESSOC4. El valor que toma para este
indicador la correlacion elemento-total es cercana al valor umbral (0,35) y de
hecho su eliminacién implicaria mejorar, aunque minimamente la fiabilidad
de la escala. Sin embargo, por el mismo criterio por el que no se eliminaba el
item INTCLI5, se opta por no eliminarlo, quedando a la espera de analizar la
validez del constructo utilizando el método de minimos cuadrados parciales
de los modelos de ecuaciones estructurales.
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5.8.4 Laincertidumbre del entorno

La incertidumbre del entorno, descrita en el apartado 5.2.2.7, se ha planteado
como un constructo unidimensional compuesto por 4 items reflectivos. Los
items permiten recabar la percepcion de las empresas respecto a la
variabilidad del entorno en aspectos como el marketing, el ritmo de
obsolescencia de los productos, los cambios en los productos y servicio y la
innovacién de producto.

La frecuencia de respuestas se recoge en la Tabla 5.53, donde tal y como se
comentaba en la descripcién de la variable, el 1 expresa el total desacuerdo
con la afirmacién y el 7 el acuerdo méximo con la misma.

Tabla 5.53: Distribucion de las respuestas y estadisticos descriptivos de los items de la incertidumbre
del entorno.

Item Distribucion de las respuestas Estadisticos descriptivos

1 2 3 i | 5 6 7 Media Md. D.E. Asim. Curt.

INCERT1 3,6% 9,0% 13,5% 20,7% 28,8% 21,6% 2,7% 4,38 144 -050 -0,43

INCERT2 9,9% 22,5% 22,5% 16,2% 11,7% 16,2% 0,9% 3,50 1,62 024 -1,03

INCERT3 2,7% 19,8% 27,9% 24,3% 11,7% 11,7% 1,8% 3,65 140 038 -0,55

[CSIN BRCS I BN SR BN |

INCERT4 7,2% 16,2% 21,6% 16,2% 18,0% 18,0% 2,7% 3,86 1,63 -0,001 -1,04

Md.: Moda; D.E: Desviacién estandar; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis.

Fuente: Elaboracién propia.

Con estas frecuencias, el item que presenta una mayor incertidumbre es el
relativo a las practicas de marketing (INCERT1). Los items restantes
(INCERT2-4) presentan una media similar, y por debajo del valor medio de
la escala de medida (4).

Validacion de la escala de medida de la incertidumbre del entorno

Como ya se ha indicado, la incertidumbre del entorno se configura a partir
de 4 items. A pesar de que el valor KMO es el menor del obtenido con el
resto de constructos, tanto este analisis como el test de esfericidad de Bartlett,
avalan la realizacién del anélisis factorial.
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Tabla 5.54: KMO y prueba de Bartlett para la incertidumbre del entorno.

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,684

Prueba de esfericidad de
Bartlett

Chi-cuadrado aproximado 99,371

gl 6

Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

La realizacién del andlisis factorial demuestra que los cuatro items cargan

sobre un solo componente, explicando el 55,6% de su varianza.

Tabla 5.55: Varianza total explicada de la incertidumbre del entorno.

e, Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales ..
cuadrado de la extracciéon
Comp
0, 0, 0, 0,
Total ) (.:le la ) Total Yo fie la Yo

varianza acumulado varianza acumulado
1 2,22 55,62 55,62 2,22 55,62 55,62
2 0,74 18,62 74,24
3 0,67 16,84 91,09
4 0,35 8,90 100,00

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 5.56 se muestra la matriz resultante de aplicar el método de

componentes principales. Al darse un tinico componente no es preciso rotar

la matriz.

Tabla 5.56: Matriz de componentes rotados para la incertidumbre del entorno.

Componente
1
INCERT2 0,846
INCERT4 0,760
INCERT1 0,726
INCERT3 0,637

Fuente: Elaboracién propia.
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Todos los indicadores presentan cargas sobre el componente mayores al

valor minimo fijado en la investigacion (0,4).

Tabla 5.57: Analisis de fiabilidad de la escala de medida de la incertidumbre del entorno.

Correlacion Alfa de
Dimensién y Alfa T . Cronbach si
Cod. Descripcion item item-total ..
de Cronbach . se elimina el
corregida
elemento
INCERT1 Hay neceS}dad de cambiar las practicas 0,497 0,687
de marketing constantemente
INCERTIDUMBRE El ritmo de obsolescencia de los
DEL ENTORNO INCERT2 productos es muy rapido 0,656 0,588
INCERT 3 Se producen conste'u/ntes camk‘n'os en los 0,414 0,730
0,733 modos de produccion y servicio
INCERT 4 Las innovaciones de producto se 0,536 0,666
suceden constantemente

Fuente: Elaboraciéon propia.

A través del andlisis de fiabilidad de la escala (alfa de Cronbach) y la
correlacion elemento-total se puede decir que la escala es fiable.

5.8.5 Deteccion de casos atipicos

Los casos atipicos son observaciones con caracteristicas identificables que les
diferencian claramente de otras observaciones (Hair et al., 2006). Los casos
atipicos no son, en esencia, buenos o malos, pero deben ser identificados para
poder entenderlos en el contexto de la investigacion y para poder evaluar si
la informacién que proporcionan es significativa. La perspectiva para
analizarlos puede ser uni o multivariante. En esta investigaciéon se han
contemplado ambas.

La perspectiva univariante selecciona como casos atipicos aquellos que
quedan fuera de los rangos de la distribucién estandarizada. Siguiendo a
Hair et al. (2006) el valor umbral estandarizado sobre el que poder identificar
estos casos es el 4. Cabe decir que puede suceder que un cierto nimero de
observaciones se den fuera del valor umbral por lo que se debera valorar
posteriormente aquellas observaciones que son realmente distintivas,
pudiendo designarlas como casos atipicos. Respecto a la perspectiva
multivariante, implica una evaluacién multivariante de cada observacién a lo

240



Alberto de la Calle Capitulo 5: Disefio de la investigacién empirica

largo del conjunto de items. Para ello se precisa de una forma de medicién
objetiva de la posicion multidimensional de cada observacién relativa a un
punto comun. En este estudio se ha utilizado la D? de Mahalanobis por ser
una medida de la distancia de cada observaciéon en wun espacio
multidimensional respecto del centro medio de las observaciones. Para fijar
el umbral y dada la naturaleza de los test estadisticos se sugiere utilizar un
nivel muy conservador (entre 0,005 o 0,001) para determinar los casos
atipicos (Hair et al., 2006).

Desde la perspectiva unidimensional, habiendo estandarizado los valores del
conjunto de items se observa cémo sélo hay dos casos (casos 15 y 89) en los
que coinciden mas de 3 valores de los 43 items que componen la escala, que
superan el umbral fijado. En cuanto a la perspectiva multidimensional,
ninguna de las distancias D? resulta significativa con una probabilidad
inferior a 0,001. Por esta razon, todos los casos se mantienen en el estudio.

5.9 Conclusiones del andlisis descriptivo y validacion de las escalas
de medida

Esta segunda parte del capitulo presenta un analisis descriptivo de las
repuestas obtenidas (apartado 5.7) y un estudio de validacion del
cuestionario (apartado 5.8). El andlisis descriptivo se presenta atendiendo a
diferentes aspectos: el perfil profesional de quien contesta el cuestionario, el
sector y tamafio de la empresa (nimero de personas empleadas), la
facturacién anual y la posicion que ocupa la empresa en la cadena. El estudio
de validez del cuestionario se realiza en base a dos criterios: la
dimensionalidad y la fiabilidad de las escalas de medida.

Los resultados del andlisis descriptivo permiten caracterizar al conjunto de
empresas que conforman la muestra del estudio. Quienes contestan el
cuestionario responden a un perfil de cargos con alta responsabilidad en la
organizacion, en su mayoria directores generales, gerentes o directores de

area.

Practicamente la mitad de las empresas participantes desarrollan su
actividad en el sector del metal (46%) sin especificar un subsector especifico.
Otro porcentaje importante, el 40%, son empresas que trabajan en los
subsectores aeronauticol (13%) y automocioén (27%). Las empresas que restan
hasta completar el total de la muestra (14%) pertenecen a otros sectores como
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la energia, papel, artes graficas, construccion, farmacéutico, alimentacion,

telecomunicaciones y vidrio.

El tamafio de las empresas, atendiendo al nimero de personas empleadas,
refleja que tres cuartas partes de la muestra la forman pymes, y observando
el intervalo de facturacion anual, el 34% de las empresas se sittian por debajo
de los 5 millones. En cuanto a la posicién que ocupan en la cadena, la suma
de los que acttian como Tier 1 (23%) y los que lo hacen como OEM (35%) es
algo mas de la mitad de la muestra.

En el andlisis descriptivo también se ha llevado a cabo el estudio de
relaciones de dependencia entre las cuatro variables que permiten
caracterizar la muestra. El resultado de estas relaciones no es concluyente
dado que su significatividad no puede ser aceptada. Esto, como se ha
explicado, se debe a la subdivisiéon de cada variable en multiples categorias,
siendo el tamafno de la muestra limitado, lo que hace que la frecuencia
esperada en cada cruce entre categorias sea baja.

La otra cuestion tratada en esta parte del capitulo, la validacién de las escalas
de medida, se desarrolla exclusivamente para una de las dos partes del
cuestionario, la parte B. Las escalas de medida utilizadas en la parte A no
tienen una exigencia en cuanto a su validacién por tener un fin descriptivo.
Como se apunta en el apartado 5.8, si acaso, la exigencia seria determinar si
las variables siguen distribuciones normales o no para utilizar técnicas
estadisticas paramétricas o no paramétricas. Aspecto que ya se contempla en
el anélisis e interpretacion de los datos (Capitulo 6, apartado 6.1).

El trabajo de validacién de las escalas de medida se mide en base a la
dimensionalidad y la fiabilidad de las siguientes variables: la integracion de
la CS, las ventajas competitivas, los resultados empresariales y la
incertidumbre del entorno.

La escala de medida utilizada para medir la integracién de la CS queda
validada tanto en lo que respecta a su dimensionalidad, confirmando sus tres
dimensiones (interna, con clientes y con proveedores), como su fiabilidad.

La validacion de la escala de medida de las ventajas competitivas arroja unos
resultados muy interesantes. El analisis factorial determina que los items
utilizados para medir la diferenciacién cargan sobre dos factores en lugar de
sobre uno solo. Esto quiere decir que se pueden definir, dentro de la
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diferenciacién, dos dimensiones que, por las caracteristicas de los items que
las conforman, se interpretan como inteligencia de mercado (compuesta por
5 items) e innovacién de producto (compuesta por 2 items). Dado que ambas
dimensiones no tienen por qué existir a la vez para justificar la existencia de
la variable que las agrupa, la diferenciacién, se configura la relaciéon como de
segundo orden con indicadores formativos. Lo mismo sucede al analizar la
segunda ventaja competitiva contemplada, la excelencia operativa. En este
caso, se observa que los 8 items utilizados para medirla, cargan sobre dos
factores y no sobre uno solo como se esperaba. Por las caracteristicas de los
items, se interpreta que el primer factor se puede denominar eficiencia en el
servicio (compuesto por 6 items), y el segundo factor eficiencia en costes (2
items).

El analisis de los datos relativos a los items de los resultados empresariales
(apartado 5.8.3), asi como el estudio de la validez de su escala de medida
hace modificar levemente el planteamiento de esta variable. Concretamente
se trata de la dimensiéon de resultados medioambientales. El namero de
respuestas obtenidas y la puntuacién dada a los items de esta dimensién,
lleva a analizar su comportamiento en el modelo en un apartado especifico.
Las escalas de las otras dos dimensiones, los resultados econémicos y los
resultados sociales, quedan validadas desde la perspectiva de su
dimensionalidad y fiabilidad. También queda validada la escala de medida
de la variable incertidumbre del entorno, como una variable unidimensional
medida a través de 4 items.

El anélisis descriptivo de la muestra y la validacién de las escalas de medida
permiten proceder con un analisis e interpretacion de detalle de las
respuestas obtenidas, que se desarrolla en el siguiente capitulo (Capitulo 6).
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Capitulo

Trabajo empirico: Analisis e
interpretacion de los
resultados

n este capitulo se presentan con detalle, los resultados del trabajo de

campo realizado en el presente estudio. Se trata de describir las

evidencias encontradas y contrastar las hipétesis planteadas en la
investigacion.

La aproximacién al tema de estudio, tal y como se ha descrito en el Capitulo
5 con el disefio de la investigacion empirica, se realiza a través del analisis de
la integracion de la CS desde dos perspectivas, perspectivas que dieron
origen a las dos partes diferenciadas del cuestionario, la parte A y la parte B.
Por un lado una aproximaciéon cualitativa y descriptiva que permita
diagnosticar la situacion actual de la integracion de la CS en los procesos de
negocio empresariales, asi como entender las motivaciones y factores que
mueven a las empresas a optar o no, por una estrategia de integraciéon de la
CS. Estas cuestiones se corresponden con las preguntas formuladas en la
parte A del cuestionario. Por otro lado, una aproximacién orientada a
cuantificar el impacto de la integracion sobre la capacidad de las empresas
para desarrollar ventajas competitivas sostenibles, asi como determinar la
existencia de patrones de comportamiento con respecto a las estrategias de
integracion de la CS y su efecto en el rendimiento empresarial. Las preguntas
que recababan esta informacién se planteaban en la parte B del cuestionario.
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Ambas perspectivas permitirdn definir unas lineas de accién,
recomendaciones y politicas para el desarrollo empresarial a partir de la
estrategia de integracion de la CS.

Este capitulo se estructura siguiendo las dos perspectivas de andlisis. Bajo la
primera perspectiva, la correspondiente a la parte A del cuestionario, se
plantea, en primer lugar, el analisis y la interpretacién de los resultados
relativos al diagnoéstico de la integracion de la CS en los procesos de negocio
de una empresa. En segundo lugar, se analizan los objetivos que persiguen
las empresas en su integracion de la CS, atendiendo a si existen o no
diferencias entre la integracion con clientes y con proveedores. Para finalizar
esta parte se determinan los factores que invitan o ponen trabas a la
integracion de la CS, diferenciando entre factores internos o dependientes de
la relaciéon y factores externos o independientes de ella. En relacion a la
segunda perspectiva, la relacionada con las cuestiones planteadas en la parte
B del cuestionario, se interpretan los resultados que permiten medir el
impacto de la integracion de la CS y sus dimensiones sobre las ventajas
competitivas de las empresas y sobre los resultados empresariales.
Finalmente, se estudian y analizan los patrones de comportamiento
empresarial atendiendo a las diferentes configuraciones que se pueden dar a
partir de las tres dimensiones analizadas de la integracién de la CS.

6.1 Andlisis e interpretacion de los resultados relativos a la parte A del
cuestionario

Del total de empresas que han participado en el estudio (111), 98 han
contestado esta parte del cuestionario. El perfil de las empresas se detalla en
la Tabla 6.1, donde se caracterizan en funcién de su tamafio por namero de
personas empleadas, sector y posicion que ocupan en la cadena. Las
empresas que no han participado en esta parte del cuestionario pertenecen a
los sectores de automocion (3 empresas), metal (9) y a “otros” (1).

246



Alberto de la Calle Capitulo 6: Analisis e interpretacion de los resultados

Tabla 6.1: Detalle de las empresas participantes en la parte A por posicién en la CS, tamario y sector.

Tamafio de la empresa Sector
Total
<10 |10-50 (50-250 |>250 Aero [ Auto | Metal |Otros
« | OEM 0 10 16 13 39 0 1 27 11
g Tier 1 1 4 11 8 24 5 12 6 1
LE Tier 2 4 7 11 4 26 5 13 6 2
g Tier3y4 | 1 | 3 0 0 4 3 0 1 0
2 |ProvMP | 0 | 0 2 |3 | 5 | 1| 1 2 1
= Total 6 24 40 28 98 14 27 42 15

Fuente: Elaboracién propia.

6.1.1 La integraciéon con clientes y con proveedores en los procesos de
negocio

Las preguntas en este apartado, consistian en determinar el nivel de
integracion en 14 procesos de negocio tanto con proveedores como con
clientes. Para ello se adopta una escala Likert de 5 puntos, siendo el minimo
1, que expresa la relacion minima para llevar a cabo la transaccion y 5, la
puntuacién maxima que determina la toma de decisiones conjunta (Tabla
5.3).

Tras la revision del cuestionario por parte del grupo de expertos (apartado
53) se decidi6 eliminar el proceso de Merchandasing. Con ello se
recodificaron los procesos, siendo finalmente los recogidos en la siguiente

tabla (Tabla 6.2).
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Tabla 6.2: Relacién final de los 14 procesos de negocio.

Cod. Nombre del proceso

P1 Investigacion de mercado/demanda
P2 Construccion imagen de marca

P3 Desarrollo de nuevos productos

P4 Desarrollo de nuevos procesos

P5 Gestion de promociones/marketing
P6 Gestion de inversiones

pP7 Gestion de inventario

P8 Gestién de compras

P9 Planificacién de la produccién

P10  Gestion de almacenes (regionales, internacionales...)

P11 Gestion del canal de distribucion

P12 Seguimiento de los pedidos (informacién transparente)

P13 Gestién del transporte

P14  Gestion del impacto ambiental de los productos y procesos

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién, se presentan las frecuencias de las puntuaciones dadas a
cada proceso asi como los estadisticos descriptivos mas importantes, tanto en
lo que respecta a la integracion con clientes (Tabla 6.3), como en la
integracion con proveedores (Tabla 6.4). En cuanto a los estadisticos
descriptivos se contemplan medidas de localizacién como la media y la
moda, de dispersion como la desviacion estdndar y de forma, como la

asimetria y curtosis.

Uno de los aspectos criticos a la hora de analizar los datos es la
comprobacién de su hipodtesis de normalidad, es decir, comprobar si las
respuestas siguen una distribuciéon normal. Esto es importante dado que
define el tipo de pruebas estadisticas que pueden desarrollarse. Si fueran
distribuciones normales permitiria la utilizacion de técnicas estadisticas
paramétricas, y si no, lo correcto seria la aplicacion de técnicas no
paramétricas. Las pruebas paramétricas resultan mds robustas que las no
paramétricas, de ahi su importancia. Como criterio para demostrar la
normalidad de los datos se sigue a Hair et al. (2006). Estos autores proponen
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atender los valores de la asimetria y curtosis de las escalas univariantes para
determinar si la distribucién es o no normal. Para ello, la asimetria debiera
ser cero o proxima a cero y la curtosis debiera estar en el intervalo +3. West,
Finch, y Curran (1995) especifican que la asimetria no debiera ser superior a 2
para asumir la normalidad de las variables univariantes. Aunque segtn estos
criterios todos los items cumplen con los criterios para asumir la normalidad
de los datos, se han aplicado ambas técnicas, paramétricas y no paramétricas
para comprobar todos los resultados.

En lo que respecta a las respuestas por proceso de negocio en la integracién
con clientes se observa que en 9 de los 14 procesos la moda es 1, es decir, 1 es
la valoracién maés repetida para el 64% de los procesos. El resto de los
procesos presentan valores para la moda superiores. Los procesos de
Desarrollo de nuevos productos (P3), la Planificacion de la produccion (P9) y el
Sequimiento de los pedidos (informacion transparente) (P12) tienen una moda
igual a 4, el proceso de Gestion del transporte (P13) una moda igual a 3 y el
proceso de Desarrollo de nuevos procesos (P4) una moda igual a 2. Los valores
de asimetria y curtosis en la integraciéon con clientes cumplen con los
umbrales definidos por Hair et al. (2006) con lo que se puede asumir la
normalidad de los datos.
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Tabla 6.3: Distribucion de las respuestas y estadisticos descriptivos en la integraciéon con clientes.

Item Distribucién de las respuestas Estadisticos descriptivos

1 2 3 4 5 Media Md. D.E. Asim. Curt.
P1 28,6% 20,4% 184% 265% 6,1% 2,61 1 1,31 014 -1,31
P2 419% 16,3% 204% 17,3% 41% | 2,26 1 127 050 -1,07
P3 81% 194% 194% 39,8% 13,3% | 3,31 4 117 -042 -0,76
P4 225% 31,6% 204% 21,4% 41% | 2,53 2 117 029 -097
P5 469% 174% 153% 163% 41% | 2,13 1 128 070 -0,86
P6 449% 255% 17,3% 92% 31% | 2,00 1 113 091 -0,08
pP7 398% 256% 163% 17,3% 1,0% | 2,14 1 115 057 -0,99
P8 378% 29,6% 11,2% 194% 2,0% | 2,18 1 119 063 -0,89
P9 245% 174% 204% 30,6% 7,1% 2,79 4 1,31 -0,07 -1,29

P10 449% 21,4% 153% 153% 3,1% | 2,10 1 1,22 073 0,73

P11 408% 22,5% 214% 102% 51% | 2,16 1 1,21 073 -047

P12 102% 13,3% 16,3% 31,6% 28,6% | 3,55 1,30 -0,60 -0,76

P13 153% 11,2% 31,6% 28,6% 13,3% | 3,13 1,24 -032 -0,76

= W

P14 36,8% 24,5% 17,3% 17,3% 4,1% 2,28 1,24 054 092

Fuente: Elaboracién propia.

Para los mismos 14 procesos de negocio pero haciendo referencia a la
integracién con proveedores, se observa como, al igual que sucedia en el caso
de la integracion con clientes, el 64% (9 procesos) presentan una moda igual a
1, es decir, que el nivel de relaciéon mas repetido es el minimo para llevar a
cabo la transaccion. Como se puede observar en la Tabla 6.4, no son los
mismos procesos que en el caso de la integracion con clientes. En este caso
también se cumplen los criterios expuestos para poder considerar la
normalidad de los datos.
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Tabla 6.4: Distribucién de las respuestas y estadisticos descriptivos en la integracién con proveedores.

Item Distribucién de las respuestas Estadisticos descriptivos

1 2 3 4 5 Media Md. D.E. Asim. Curt.

P1 31,6% 28,6% 153% 173% 7,1% | 2,40 1 129 053 -0,90

P2 459% 214% 21,4% 92% 2,0% 2,00 1 1,11 0,78 -0,42

P3 214% 194% 163% 30,6% 122% | 2,93 4 136 -0,09 -1,30

P4 28,6% 214% 122% 26,5% 11,2% | 2,70 1 1,41 016 -1,40

P5 60,2% 184% 122% 92% 0,0% 1,70 1 1,00 1,18 0,08

P6 429% 224% 13,3% 173% 4,1% 2,17 1 1,26 0,68 -0,84

P7 32,7% 143% 21,4% 23,5% 82% 2,60 1 1,36 016 -1,32

P8 194% 143% 194% 388% 8.2% 3,02 4 128 -036 -1,12
P9 204% 17,3% 82% 388% 153% | 3,11 4 141 -031 -1,34
P10 378% 17,3% 173% 194% 82% 2,43 1 137 041 -1,19
P11 50,0% 143% 143% 153% 6,1% 2,13 1 1,34 076 -0,82
P12 122% 153% 143% 388% 194% | 3,38 4 1,29 -053 -0,86
P13 23,5% 143% 214% 30,6% 102% | 2,90 4 134 -014 -1,25

P14 408% 255% 133% 153% 51% | 218 1 126 074 -067

Fuente: Elaboracién propia.

Aunque el origen de las escalas de Likert es ordinal, puede equipararse a una
escala de intervalo, asumiendo la equivalencia entre las distancias de los
puntos de la escala (ver apartado 5.5.2). De esta manera, ademds de permitir
la aplicacion de otras técnicas estadisticas, tomarian sentido las
interpretaciones en base a los valores medios.

Del anadlisis de las frecuencias en las respuestas a esta cuestién, se puede
decir que el nivel de integracion es bajo. La media de las puntuaciones dadas
a todos los procesos incluyendo la integracion con clientes y con
proveedores, lo que seria la integracion de la CS externa, es de 2,53 (en una
escala de 1 a 5), no llegando siquiera a su valor medio (3). Distinguiendo
entre la integraciéon con clientes y con proveedores la diferencia entre los
valores medios, es practicamente inexistente siendo 2,51 y 254
respectivamente.
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Tabla 6.5: Valores medios de la integracién de clientes y proveedores (escala Likert de 1 a 5).

Valor medio

Integracién con clientes 2,51
Integracién con proveedores 2,54
Nivel de integracién total (media) 2,53

Fuente: Elaboracién propia.

Este resultado contrasta con el nivel de integracion con clientes y
proveedores que las empresas mostraban al preguntarles por la integracion
interna, con proveedores y con clientes en la parte B del cuestionario. En ese
caso (apartado 5.8.1) el nivel de integracién era superior al valor medio de la
escala de 7 puntos de Likert. Esta diferencia puede deberse a que en la
pregunta sobre la integracién con clientes y con proveedores en los procesos
de negocio el planteamiento es muy concreto y de nivel operativo. En la
parte B del cuestionario las preguntas se formulan desde una visiéon mas
estratégica. Como ejemplo se mencionan las cuestiones relativas a compartir
informaciéon en diversas areas o el grado de asociacion estratégica. Otro
aspecto que puede contribuir a esta diferencia es el tipo de variables
utilizadas en uno y otro caso. Las variables que miden el nivel de integraciéon
de proveedores y clientes en los procesos de negocio (parte A del
cuestionario) son observables mientras que las variables que miden la
integracion en la parte B del cuestionario, no lo son, y deben medirse a través
de items o indicadores.

Siguiendo con los resultados obtenidos en la integracién con clientes y con
proveedores en los procesos de negocio, se plantea una clasificaciéon de las
empresas en funcion de si tienen un nivel de integracién alto o bajo. El valor
que se utiliza como umbral para distinguir entre ambos grupos es el valor
medio de la escala utilizada (escala Likert de 5 puntos), el 3. Asi, un nivel de
integracion bajo sera aquél cuya puntuacion media sea inferior a 3, mientras
que un nivel de integracion alto tendra una puntuacién media superior a 3.

Con este criterio se observa como el 57% de las empresas muestran niveles de
integracion bajos tanto con proveedores como con clientes. El 74% tiene un
nivel de integraciéon bajo con clientes, y el 68% se clasifica con un nivel de
integracion con proveedores bajo. So6lo el 15% de las empresas
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manufactureras vascas que han participado en el estudio reflejan un nivel de

integracion alto tanto con clientes como con proveedores.

Tabla 6.6. Porcentaje de empresas por niveles de integracién con clientes y con proveedores

CONJUNTO DE EMPRESAS MANUFACTURERAS

17% 15%
baja 57% 11%

Integracion de
proveedores

baja

Integracion de clientes

Fuente: Elaboracién propia.

Las distintas combinaciones de los niveles altos y bajos de integracién con
clientes y proveedores dan lugar a integraciones simétricas o asimétricas. La
integracion simétrica sucede cuando el nivel de integraciéon es alto o bajo
tanto si se habla de clientes como de proveedores. La integraciéon asimétrica
se produce cuando los niveles de integracion con clientes y con proveedores
son opuestos.

Como puede observarse en la Tabla 6.6, atendiendo s6lo a los casos de
integraciéon asimétrica, son algo mas numerosos los que integran mads a
proveedores que a clientes, 17% respecto al 11% en los que la integracién de
clientes es alta y baja la de proveedores.

En la siguiente tabla (Tabla 6.7) se muestra el porcentaje de empresas que se
posicionan en cada uno de los procesos analizados y para cada una de las
combinaciones de nivel, alto o bajo, de la integraciéon de clientes y
proveedores. El resultado se codifica en base a una escala de color por cada
proceso de negocio, siendo los extremos el verde y el rojo. El verde es la
combinacion de integracion que indica el mayor porcentaje de empresas y el
rojo es el que menor porcentaje de empresas presenta.
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Tabla 6.7: Numero de empresas por nivel de integracion y por proceso (%).

Nivel de integracion
Asimétrica  Simétrica

Integracion con clientes Alto Bajo Bajo Alto

Cod. Proceso Integracion con proveedores Bajo Alto Bajo Alto
P1 Investigacion de mercado/demanda 20% 9% 40% 31%
P2 Construccion imagen de marca 20% [ 11% 47% @ 21%
P3 Desarrollo de nuevos productos 22% | 9% | 18% | 50%
P4 Desarrollo de nuevos procesos 21% | 26% | 29% 24%
P5 Gestion de promociones/marketing 20% | 6%  58% 15%
P6 Gestion de inversiones 12% | 17% | 83%  17%
P7 Gestion de inventario 3% | 21%  44% 32%
P8 Gestion de compras 5%  39% 29% 28%
P9 Planificacién de la produccion 14% 18% 23% & 44%
P10  Gestion de almacenes (regionales, internacionales...) 9%  20% | 46% | 24%
P11  Gestion del canal de distribucién 14% 13% 50% 22%
P12  Seguimiento de los pedidos (informacién transparente) 13% | 9% | 14% | 63%
P13  Gestion del transporte 18% 7% | 19% | 55%

P14  Gestion del impacto ambiental de los productos y procesos = 15% [ 10% 51% | 23%

Fuente: Elaboracién propia.

Por ejemplo, en el caso del proceso de Investigacion de mercado/demanda (P1),
el 40% de las empresas se sitda en un nivel de integracién con clientes y
proveedores bajo, mientras que el 31% de las empresas se posiciona en un
nivel de integracion alto. Las empresas restantes se reparten en la integracion
asimétrica, siendo el 20% de las empresas las que indican que el nivel de
integracion con clientes es alto y bajo con proveedores y el 9% al contrario.

Los resultados muestran cémo los niveles de integracion simétrica son los
que mayor porcentaje representan en cuanto al nimero de empresas, siendo
en la mayor parte de los casos el nivel de integraciéon bajo. En cuatro
procesos, el nimero de empresas agrupadas en torno al nivel de integraciéon
alto con proveedores y clientes es superior al resto, siendo éstos el
Sequimiento de los pedidos (informacion transparente) (P12), la Gestion del
transporte (P13), el Desarrollo de nuevos productos (P3) y la Planificacion de la
produccion (P9). Entre los niveles de integracion asimétrica, destaca el proceso
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Gestion de compras (P8) donde el 39% de las empresas figura con un alto nivel
de integracion de proveedores y bajo de clientes.

Ademads de identificar el posicionamiento de las empresas manufactureras
vascas con respecto a la integraciéon de proveedores y clientes en su conjunto
y por proceso de negocio, resulta interesante realizar el mismo analisis pero
tomando como base las puntuaciones medias de cada proceso.

Los procesos en los que los clientes y proveedores estan mas integrados son
los que anteriormente se han comentado que concentran mayor proporciéon
de empresas en altos niveles de integraciéon de la CS y son en orden de mayor
a menor: el Sequimiento de los pedidos (informacion transparente) (P12), el
Desarrollo de nuevos productos (P3), la Gestion del transporte (P13), y la
Planificacion de la produccion (P9). Los procesos con los niveles mds bajos de
integracion son la Gestion del canal de distribucion (P11), la Construccion de
imagen de marca (P2), la Gestion de promociones/marketing (P6) y la Gestion de
inversiones (P5).

Con este planteamiento, en la Tabla 6.8 se detalla a nivel de proceso la
diferencia comentada atendiendo a los valores medios del total de la
integracion con clientes (2,51) y la integracion con proveedores (2,54)
recogidas en la Tabla 6.5. En el caso de la integraciéon con clientes los
procesos en los que el nivel de integracion puede considerarse alto son tres,
de mayor a menor, el Sequimiento de los pedidos (informacion transparente) (P12),
el Desarrollo de nuevos productos (P3) y la Gestion del transporte (P13). También
son tres los procesos en los que se puede calificar el nivel de integraciéon con
proveedores como alto y son, el Seguimiento de los pedidos (informacion
transparente) (P12), Planificacion de la produccion (P9) y Gestion de compras (PS§).
Es decir, que s6lo hay un proceso en el que coincide la alta integracién con
clientes y con proveedores: el Seguimiento de los pedidos (informacion
transparente) (P12). En todos los casos pueden interpretarse como resultados
l6gicos ya que son procesos en los que los clientes o proveedores estdn
naturalmente implicados.
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Tabla 6.8: Detalle de los valores medio, desviaciones estidndar y diferencias de medias por proceso y
organizacién integrada.

Con clientes Con ; ;

Cod. Nombre del proceso Proveedores leeren.c ia de
medias
Media D.E!l Media D.E!
P1 Investigacién de mercado/demanda 2,61 1,31 2,40 1,29 0,21
P2 Construcciéon imagen de marca 2,26 1,27 2,00 1,11 0,26
P3 Desarrollo de nuevos productos 3,31 1,17 2,93 1,36 0,38*
P4 Desarrollo de nuevos procesos 2,53 1,17 2,70 1,41 -0,17
P5 Gestion de promociones/marketing 2,13 1,28 1,70 1,01 0,43*
P6 Gestion de inversiones 2,00 1,13 2,17 1,26 -0,17
p7 Gestion de inventario 2,14 1,15 2,60 1,36 -0,46*
P8 Gestion de compras 2,18 1,19 3,02 1,28 -0,84*
P9 Planificacién de la produccion 2,79 1,31 3,11 1,41 -0,33*
P10 Qestlon Fle almacenes (regionales, 210 122 243 137 0,33
internacionales...)
P11  Gestién del canal de distribuciéon 2,16 1,21 2,13 1,34 0,03
P12 Seguimiento de los pedidos (informacién 3,55 1,30 3,38 1,29 017
transparente)

P13 Gestién del transporte 3,13 1,24 2,90 1,34 0,23
Pl4 Gestién del impacto ambiental de los 228 124 218 1,26 0,09

productos y procesos

Significativo al 95% (p<0,05)

1D.E: Desviacion Estandar

Fuente: Elaboracién propia.

Aunque a nivel global la diferencia entre la integracion con clientes y con

proveedores no resultaba significativa, si lo es en el detalle de procesos de

negocio. Asi, la integraciéon con clientes es significativamente mayor que la

integracion con proveedores en los procesos de Desarrollo de nuevos productos

(P3) y Gestion de promociones/marketing (P5). En el caso de la integracién con

proveedores, ésta es significativamente mayor que la integracion con clientes

en los procesos de Gestion de inventario (P7), Gestion de compras (P8),

Planificacion de la produccion (P9) y la Gestion de almacenes (P10).

Las diferencias se han medido en base a pruebas paramétricas, prueba de T

para muestras pareadas, asi como con pruebas no paramétricas con el test de
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Wilcoxon para muestras pareadas, obteniendo los mismos resultados. Las
diferencias se pueden observar también graficamente (Figura 6.1).

e Clientes e Proveedores

P1 Investigacion_mercado

P8 Gestion_compras

Figura 6.1: Diferencias en los procesos de negocio en la integracién de clientes y proveedores.
Fuente: Elaboracién propia.

La matriz representada en la Figura 6.2 hace evidente que los procesos en los
que el nivel de integracién con uno de los dos eslabones de la cadena
analizados (cliente o proveedor) es alto, debe serlo también para el otro
eslabon (proveedor o cliente). Es decir, hay procesos en los que las empresas
asumen una mayor importancia de la implicacién de uno de los dos tipos de
empresas enmarcadas en el contexto de las CS, los proveedores o los clientes.
El ejemplo mas claro es el proceso de Gestion de compras (P8), que se posiciona
como segundo en importancia en cuanto al nivel de integracion con
proveedores y el noveno respecto a la integracién con clientes. Es un proceso
que tradicionalmente se asocia a la transaccién comprador-vendedor o
empresa-proveedor. Sin embargo se han recogido casos en los que los
clientes de las empresas compradoras se involucran en la compra por
distintos motivos. Por ejemplo en el caso de empresas del sector aeronautico,
el OEM debe apoyar a la empresa en la compra de ciertos productos, como el
titanio, por ser mercados cautivos donde los proveedores de materias primas
tienen cupos anuales de venta.

Analizando los datos y la matriz resultante se pueden realizar dos
apreciaciones que resultan relevantes para la investigacion. Por un lado se
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demuestra que existen diferencias claras y significativas en el nivel de
integracion con clientes y con proveedores en los distintos procesos
estudiados. Procesos en los que el nivel de integracién de clientes es alto no
implican un nivel similar de integracién con proveedores. Destaca, por su
diferencia el proceso de Gestion de compras (P8), anteriormente comentado. La
Unica excepcion es el proceso de Seguimiento de pedidos (informacion
transparente) (P12) que se identifica como el que mas integra a proveedores y

clientes.
4.0
3 P12.Segui id
.Seguim.pedid.
L 2
w
g P9.Planif|producci.
o <
b P8.G.Compras
% 30 *
3 9 P3.Nuevos prod.
s P13.G.transporte
§ I‘P4.Nuevos praces.
c P7. G.Inventario
N *
8 25
o P10.G.almacenes ¢ ’Pl.lnv_mercado
2
£
P6.G.Inversiones ‘P14,G.medioamb,
Pll.G.canaIIﬂstrib
2.0 ‘PZ. Imagen marca
P5.G.Marketing -
1.5
1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0

Integracion con clientes

Figura 6.2: Matriz de posicionamiento de los procesos en funcion del nivel de integracién con clientes y
proveedores.
Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, se observan procesos donde el nivel de integracién es muy
bajo tanto en la participacion de clientes como de proveedores. Es el caso de
los procesos de Gestion de promociones/marketing (P5) y la Gestion de inversiones
(P6). Tradicionalmente ambos procesos han sido considerados como
internos, por lo que estos resultados no resultan extrafios. Pero ademas, la
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baja participacion de clientes y proveedores puede deberse, especialmente en
el caso de la Gestion de promociones/marketing (P5) a las propias caracteristicas
de la muestra y la region de estudio. Las empresas pertenecen en su mayoria
a sectores tradicionales (automociéon y metal) poco relacionados con
actuaciones en relaciéon al marketing de consumo, salvo los OEM. Por otro
lado, las empresas vascas en general se caracterizan por su falta de capacidad
y falta de actuacion en marketing (Orkestra, 2013).

6.1.1.1 Resultados del nivel de integracion por tamano

Como se ha comentado en el andlisis agrupado de los datos, las empresas se
concentran en torno a la integracion simétrica, y mds concretamente en el
nivel de integraciéon bajo. Como no podia ser de otra manera esto se refleja
también en el andlisis por tamafio. Sin embargo, el reparto no es igual en
todos los casos (Tabla 6.9). El 50% de las empresas grandes y medianas
muestra un nivel de integracion bajo con clientes y con proveedores, pero en
el caso de empresas pequenas el porcentaje asciende al 63% y al 67% en el
caso de las micropymes. En cuanto a los porcentajes de empresas que
muestran un alto nivel de integracion tanto con proveedores como con
clientes por cada uno de los tamafios, se observa que son similares, oscilando
entre el 15% de las empresas medianas, al 18% de las empresas grandes y el
17% de las empresas pequefias y micropymes.
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Tabla 6.9: Distribucién de empresas por niveles de integracién en funcién del tamario (porcentajes).

EMPRESA GRANDE EMPRESA MEDIANA

11% 18% Integracién con
50% 21% proveedores baja

28% 15%
50% 8%

Integracién con
proveedores baja
baja baja

Integracion con
clientes

Integracion con
clientes

EMPRESA PEQUENA MICROPYME

4% 17% Integracién con 0% 17%
63% 17% proveedores 67% 17%

Integracion con
proveedores baja

baja baja

Integracién con
clientes

Integracion con

clientes

Fuente: Elaboracién propia.

Tomando como referencia el indicador de la media total de la integraciéon con
proveedores y clientes para cada uno de los tamafios de empresa, se observa
como a mayor tamafio de empresa mayor es el nivel de integracion de la CS
(Figura 6.3). Sin embargo las diferencias no son significativas, por lo que no
se puede hablar de la existencia de una relaciéon entre ambas variables
(tamafio y nivel de integracion).

Las empresas grandes figuran con los niveles mas altos y equilibrados de la
integracion con clientes (2,81) y con proveedores (2,68). Las diferencias son
mayores en el resto de grupos. En el caso de las micropymes y las empresas
medianas la integracion de proveedores es mayor que la integracion con
clientes, siendo al contrario en los casos de las grandes y pequefias empresas.

En cuanto al detalle del nivel de integracién de la CS en cada proceso, se
comprueba mediante la comparacion de medias si las diferencias son
significativas. Para ello se utiliza la técnica estadistica paramétrica del
andlisis de la varianza de un factor (ANOVA2). El resultado es que s6lo dos
procesos muestran diferencias significativas, la Gestion de inversiones (P6) y la
Gestion de almacenes (regionales, internacionales...) (P10). En el primero (P6), las

% Ver Capitulo 5 apartado 5.5.4.
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diferencias son significativas entre las empresas grandes y las micropymes.
En el caso del segundo (P10), las diferencias son significativas entre las
grandes y medianas empresas y las micropymes. Utilizando la técnica
estadistica no paramétrica de H de Kruskal-Wallis?¢ se obtienen los mismos
resultados.

2.90

2.70
2.50 /
230 ‘7&(

2.10

[

e=g== |ntegracion con clientes

=== |ntegracion con proveedores

1.90

1.70

1.50 T T T ]
Micropyme Empresa pequefia Empresa mediana Empresa grande

Figura 6.3: Nivel de integracion de la CS con clientes y con proveedores en funcién del tamario de las
empresas.
Fuente: Elaboracién propia.

La observacién realizada anteriormente respecto al proceso de Gestion de
inversiones (P6), como uno de los menos abiertos a la participacion de clientes
y proveedores (ver Figura 6.2), puede matizarse afiadiendo la caracteristica
del tamafio de la organizaciéon. De esta manera, las empresas grandes
involucran mas a su CS en la gestiéon de inversiones que lo que lo hacen las
micropymes. En relacién al proceso de Gestion de almacenes (regionales,
internacionales...) (P10), las grandes y medianas empresas integran més a su
CS que lo que la integran las micropymes.

% Ver Capitulo 5 apartado 5.5.4.
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Tabla 6.10: Valores medios de integracién de la CS por proceso y tamafio de empresa.

Cod. Nombre del proceso Grande Mediana Pequeiia Micropyme
P1 Investigacién de mercado/demanda 2,61 2,58 2,35 2,17
P2 Construccién imagen de marca 2,21 2,14 2,06 1,92
P3 Desarrollo de nuevos productos 3,23 3,18 2,79 3,50
P4 Desarrollo de nuevos procesos 2,89 2,55 2,50 2,25
P5 Gestiéon de promociones/marketing 2,09 1,96 1,81 1,25
P6 Gestion de inversiones 2,32 2,23 1,79 1,25
P7 Gestion de inventario 2,61 2,48 2,04 1,92
P8 Gestiéon de compras 2,79 2,60 2,40 2,58
P9 Planificacién de la produccién 3,02 3,01 2,90 2,42
P10 Qestlon fie almacenes (regionales, 2,50 244 19 125
internacionales...)
P11 Gestion del canal de distribucién 2,52 2,19 1,81 1,50
P12 Seguimiento de los pedidos (informacién 3,61 3,56 315 3,42
transparente)
P13 Gestion del transporte 3,09 3,05 2,77 3,42
Pl4 Gestion del impacto ambiental de los 254 214 2,00 233

productos y procesos

Fuente: Elaboracién propia.

Diferenciando la integracion con clientes y con proveedores para cada uno de
los procesos, se observan diferencias, aunque éstas son sélo significativas en
dos procesos. En el nivel de integraciéon con clientes por ejemplo, la tnica
diferencia significativa se da en el proceso de Gestion de las inversiones (P6).
En este caso las micropymes muestran un nivel de integraciéon con clientes
significativamente menor que el resto de tamafios de empresa.
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e Grande — e Mediana =~ === Pequefia === Micropyme

P1 Investigacion_mercado

P14 Gestién_medioambiental P2 Construccién_marca

P8 Gestion_compras

Figura 6.4: Puntuaciones medias del nivel de integracion con clientes para los 14 procesos en funcién
del tamafio.
Fuente: Elaboracién propia.

En relacion a la integracion con proveedores, las diferencias resultan
significativas s6lo para el proceso de Gestion de almacenes (regionales,
internacionales...) (P10). En este caso, se puede asegurar que las empresas
medianas se integran significativamente mdas con los proveedores que las
empresas pequenas y micropymes.

| e Grande e Mediana == Pequefia —Micropyme|

P1 Investigacion_mercado

P14 Gestidn_medioambiental P2 Construccién_marca

P8 Gestion_compras

Figura 6.5: Puntuaciones medias del nivel de integracion con proveedores para los 14 procesos en
funcién del tamafio.
Fuente: Elaboracién propia.
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6.1.1.2 Resultados del nivel de integracién por sectores

La clasificacion de las empresas manufactureras vascas que conforman la
muestra atendiendo al sector principal en el que desarrollan su actividad, da
lugar a cuatro grupos: el sector aerondutico, automocién, metal y otros. El
altimo de los grupos queda fuera de esta parte del estudio por ser
multisectorial ya que lo forman las empresas que no podian adscribirse a
ningtn otro de los sectores identificados o formar uno con un ntmero

representativo de empresas.

Como puede observarse en la Tabla 6.11, el sector aeronautico es el que
concentra el mayor porcentaje de sus empresas en el nivel bajo de integracion
con clientes y con proveedores, concretamente el 79%. El resto de
combinaciones de niveles de integraciéon recaban el mismo porcentaje de

empresas, el 7%.

Las empresas del sector del metal se posicionan en un 60% en el nivel bajo de
integraciéon con proveedores y clientes. Al igual que en el caso del sector
aeronautico, el restante nimero de empresas se reparte practicamente en la
misma proporcion entre las otras combinaciones de niveles de integracion.

El caso que difiere del perfil planteado en los sectores aerondutico y metal es
el sector de automocion. Cabe destacar que es el tnico sector en el que la
proporcién de empresas con un nivel alto de integracion ya sea con los dos o
con uno de los agentes de la cadena (proveedores o clientes) es practicamente
igual al porcentaje de empresas con bajos niveles de integraciéon con la CS
(41%). Aproximadamente el 19% de las empresas aseguran tener unos altos
niveles de integracién con la CS y en lo que respecta a la integracion
asimétrica, la proporcion de empresas que integra mas a los clientes es
ligeramente superior a quien integra mas a los proveedores.
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Tabla 6.11: Distribucién de empresas por niveles de integracion en funcién del sector (porcentajes).

AERONAUTICO \ AUTOMOCION

Integracion con 7% 7% Integracion con 19% 19%
proveedores baja  79% 7% proveedores 41% 220

baja baja

Integracion con
clientes

Integracion con

clientes

12% 14%
60% 14%

Integracion con
proveedores baja

baja

Integracion con
clientes

Fuente: Elaboracién propia.

En relacién a los valores medios del nivel de integraciéon de la CS, los sectores
de automocién y del metal figuran con las mayores puntuaciones medias,
2,61 y 2,57 respectivamente. El sector aerondutico es quien obtiene la
puntuacién mas baja (2,21). Analizando las diferencias mediante un analisis
de la varianza (ANOVA), se demuestra que éstas no son significativas.

Distinguiendo entre la integracién con clientes y proveedores, se observa
como la integracion con clientes es mayor que con proveedores para los
sectores aerondutico y de automocién, siendo préacticamente la misma en el
caso del sector del metal (Figura 6.6).

A nivel de proceso las diferencias en los niveles de integracién de la CS entre
los tres sectores resultan significativas para el Desarrollo de nuevos productos
(P3), 1a Gestion de promociones/marketing (P5) y la Planificacion de la produccion
(P9). Para el primero de los procesos el Desarrollo de nuevos productos (P3), el
nivel de integraciéon de la CS en el sector aerondutico es significativamente
menor que el nivel en los sectores de automocién y metal. Para el proceso de
gestion de promociones/marketing (P5), las empresas del sector del metal
integran significativamente mas a su CS que las empresas del sector de
automocion. Por altimo, el proceso de Planificacion de la produccion (P9), la
diferencia resulta significativa entre el sector de automocion y el sector

265



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

aeronautico, siendo las empresas del primero las que maés involucran a
clientes y proveedores en el proceso. Estas diferencias también resultan
significativas si se aplican técnicas no paramétricas (H de Kruskal-Wallis).

2.8

2.7

26 /\

VA

2.4 / / =¢=—clientes

)3 / / =fli—proveedores
/

2.2

2.1 /

2.0 T T 1
Aero Automocion Metal

Figura 6.6: Nivel de integracion de la CS con clientes y con proveedores en funcion del sector.
Fuente: Elaboracién propia.

Analizando la integracién con clientes y proveedores por proceso se
observan algunas diferencias significativas. En el caso de la integracién con
clientes y para el proceso de Investigacion de mercado/demanda (P1), se observa
que el nivel de integracion de las empresas del sector aerondutico es
significativamente menor que el nivel de integraciéon de las empresas del
sector del metal. Por su parte, las empresas del sector del metal integran mas
a sus clientes que las empresas del sector de automocién en el proceso de
Gestion de promociones/marketing (P5). Finalmente, respecto al sector de
automocion, el nivel de integraciéon con clientes es significativamente mayor
que las empresas del sector del metal en los procesos de Planificacion de la
produccion (P9) y en el Proceso de seguimiento de los pedidos (informacion
transparente) (P12). También es significativamente mayor la integracion de
clientes de las empresas de automocion respecto a las pertenecientes al sector
aeronautico en el proceso P9.

266



Alberto de la Calle

Capitulo 6: Analisis e interpretacion de los resultados

Tabla 6.12: Valores medios de integracién de la CS por proceso y sector.

Cod. Nombre del proceso Aeronautica Automociéon Metal
P1 Investigacién de mercado/demanda 1,86 2,31 2,67
P2 Construccién imagen de marca 1,54 1,91 2,23
P3 Desarrollo de nuevos productos 2,21 3,24 3,27
P4 Desarrollo de nuevos procesos 2,57 2,72 2,61
P5 Gestion de promociones/marketing 1,50 1,54 2,11
P6 Gestion de inversiones 2,00 2,07 2,06
p7 Gestién de inventario 2,25 2,54 2,26
P8 Gestion de compras 2,71 2,35 2,64
P9 Planificacién de la produccién 2,46 3,39 2,83
P10 Qestlon .de almacenes (regionales, 207 244 224
internacionales...)
P11 Gestion del canal de distribucion 1,71 2,15 2,21
P12 Seguimiento de los pedidos (informacién 3,57 3,83 321
transparente)
P13 Gestion del transporte 2,64 3,13 3,06
P14 Gestion del impacto ambiental de los productos 186 22 208
y procesos
Fuente: Elaboracién propia.
e AErO e AUtO Metal

P1 Investigacion_mercado
P14

Gestion_medioambienta

P12 Seguimiento_pedidos

P11
Gestion_canal_distribuci...

P10 Gestidén_almacenes P6 Gestion_inversiones

P9
Planificacion_produccion

P8 Gestion_compras

Figura 6.7: Nivel de integracion de clientes por proceso y sector.
Fuente: Elaboracién propia.
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En el caso de la integraciéon con proveedores sélo resulta significativa la
diferencia en el proceso de Desarrollo de nuevos productos (P3). En este caso, las
empresas del sector aeronautico integran a sus proveedores menos que lo
que lo hacen las empresas del sector de automocién y metal a los suyos.

— ALTO e— AUtO Metal

P1 Investigacion_mercado

P14 Gestién_medioambiental P2 Construccion_marca

P13 Gestidn_transporte P3 Nuevos productos

)

P6 Gestion_inversiones

P12 Seguimiento_pedidos P4 Nuevos procesos

P11

Gestion_canal_distribucion P5 Gestion_marketing

P10 Gestidn_almacenes

P9 Planificacién_produccién P7 Gestion_inventario

P8 Gestion_compras

Figura 6.8: Nivel de integracion de proveedores por proceso y sector.
Fuente: Elaboracién propia.

6.1.1.3 Resultados del nivel de integracidn por posicién que ocupa en la cadena

En este apartado se busca analizar las caracteristicas de la integraciéon con
proveedores y clientes en los procesos de negocio y en base a la posicién que
ocupa la empresa en su CS. La adscripcion por posicién en la cadena de las
empresas participantes en el estudio, muestra el predominio de quienes
ocupan una posicion de OEM (40%), seguido del grupo de proveedores de
segundo nivel o Tier 2 (27%) y los proveedores de primer nivel o Tier 1
(24%). Los grupos menos representados son los Proveedores de materia
prima (5%) y los proveedores de tercer y cuarto nivel o Tier 3 y 4 (4%). Por
ello, los resultados de Proveedores de materia prima y Tier3 y 4 se deberan
tomar con la necesaria precaucion.

Independientemente de cudl sea la posicion a que se haga referencia, el
mayor porcentaje de empresas se sitan en niveles de integracion bajos tanto
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con proveedores como con clientes (Tabla 6.13). En el caso de los Tier 3 y 4
todas las empresas se sitian en esta combinacién de niveles de integracion.
Las empresas con posicion de OEM, se concentran en un 18% en la alta
integracion con proveedores y con clientes, siendo el 23% para las empresas
Tier 2 y un 20% para los Proveedores de MP. A distancia se encuentran los
Tier 1 con s6lo el 8% de las empresas localizadas en altos niveles de

integracion.

Tabla 6.13: Distribucién de empresas por niveles de integracién en funciéon de su posicién en la cadena

(porcentajes).
OEM ‘ Tier 1
Integracion de 23% 18% Integracion de 13% 8%
proveedores baja  56% 3% proveedores baja  50%  29%

baja baja

0% 0%
baja  100% 0%

12% 23%
baja  50% 15%

Integracion de
proveedores

Integracion de
proveedores

baja baja

Proveedor MP ‘

0% 20%
40% 40%

Integracién de
proveedores baja

baja

Fuente: Elaboracion propia.

Los Proveedores de materia prima figuran como las empresas con mayor
valor medio de integracion de la CS (2,73), seguidos de cerca por los OEM
(2,68). Los proveedores de primer y segundo nivel, Tier 1 y Tier 2, coinciden
précticamente con el mismo nivel de integracion, 2,51 y 2,52 respectivamente.
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Los que figuran como la posicion con menor grado de integracién son los
proveedores identificados como Tier 3 y 4 con un valor medio de 1,91.

Distinguiendo entre la integraciéon con clientes y con proveedores las
diferencias son més evidentes. Asi, aunque en su valor medio practicamente
coincidian, los Tier 1 integran mas a los clientes y menos a los proveedores
que los Tier 2, sin embargo esas diferencias no resultan significativas
(ANOVA). Los OEM figuran como los que mds integran a los proveedores y
se diferencian significativamente de la integracién con proveedores de los
Tier 1y Tier 3y 4.

3.25

3.00 \
\ »

2.75 \
2.50

\ / == clientes
2.25 ‘
. \ V/ == proveedores
2.00 V

1.75

1.50 T T T T 1
Prov MP  Tier3-4 Tier2 Tierl OEM

Figura 6.9: Valores medios para la integracion de clientes y proveedores.
Fuente: Elaboracién propia.

Los OEM son los que mas integran a sus proveedores y lo hacen mas que lo
que integran a sus clientes. En cambio el resto de posiciones de la cadena, la
integraciéon con clientes es superior a la integracién con los proveedores.
Cabe destacar por su diferencia con el resto, los altos niveles de integracién
con clientes de los Proveedores de MP. Como ya se ha comentado, los
Proveedores de MP suponen el 5% del total de empresas de la muestra por lo
que los resultados deben analizarse con cautela. Partiendo de esta
consideracién, es un hecho que los Proveedores de MP son empresas
medianas (2) y grandes (3), y como se ha analizado, el tamafio era un aspecto
importante (aunque no significativo) a la hora de hablar de integracion de la
CS. Concretamente las empresas grandes y medianas eran las que mayor
nivel tenian de integracién con clientes.
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Tabla 6.14: Valores medios de integracién por procesos y por posicién en la cadena.

Tier Tier Tier Prov

Cod. Nombre del proceso OEM 1 2 34  MP
P1 Investigacion de mercado/demanda 295 217 213 238 2,70
P2 Construcciéon imagen de marca 2,59 198 1,79 1,25 1,70
P3 Desarrollo de nuevos productos 3,38 313 292 225 2,70
P4 Desarrollo de nuevos procesos 267 273 263 250 1,70
P5 Gestion de promociones/marketing 242 1,69 137 138 240
P6 Gestion de inversiones 2,10 235 194 1,25 2,10
P7 Gestion de inventario 2,38 227 256 1,38 2,60
P8 Gestion de compras 258 271 271 1,38 2,70
P9 Planificacién de la produccién 287 3,08 29 263 3,00

P10 Gestion de almacenes (regionales, internacionales...) 2,33 217 2,40 1,00 2,50

P11 Gestion del canal de distribuciéon 2,37 198 194 1,13 3,10

P12 Seguimiento de los pedidos (informacién 327 371 348 338 3,80
transparente)

P13 Gestion del transporte 2,97 3,00 3,02 250 3,80

P14 Gestion del impacto ambiental de los productos y 2,31 200 215 250 2,90
procesos

Fuente: Elaboracién propia.

En el detalle de las medias por proceso y posicion en la cadena, se dan
algunas diferencias que resultan estadisticamente significativas. Los OEM se
integran con su CS significativamente mas que los Tier 2 en los procesos de
Investigacion de mercado/demanda (P1) y la Construccion de imagen de marca (P2).
En el proceso de Gestion de promociones/marketing (P5), los OEM se diferencian
significativamente del nivel de integracion de Tier 1 y Tier 2. Tiene cierta
loégica observar que las empresas manufactureras vascas mas proximas por
posicion en la cadena (OEM) al cliente final, se caracterizan por integrar mas
a su CS en aquellos procesos claramente orientados al mercado. Por dltimo,
las diferencias también son significativas en el proceso de Gestion del canal de
distribucion (P11), en el que los Tier 3 y 4 integran significativamente menos a
su CS que lo que lo hace el resto de posiciones de la cadena. Ademas, para
este proceso los Proveedores de MP integran mas a su CS que los Tier 1, Tier
2.
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El estudio diferenciando entre la integracion con clientes y con proveedores
permite desgranar estas diferencias significativas. En la integraciéon con
clientes existen diferencias significativas en los procesos e Investigacion de
mercado/demanda (P1), la Construccion de imagen de marca (P2) y la Gestion de
promociones/marketing (P5).

En los procesos de Investigacion de mercado/demanda (P1) y de Gestion de
promociones/marketing (P5), el OEM integra significativamente mas a los
clientes que los Tier 1y Tier 2. En el proceso P5 ademas, la diferencia resulta
significativa entre los Tier 1 y Tier 2, enfatizando la idea de que las
posiciones de la CS mas cercanas al cliente final tienden a diferenciarse
significativamente en procesos orientados al mercado. En el proceso de
Construccion de imagen de marca (P2), los Tier 3 y 4 son los que menos integran
a los clientes y su diferencia es significativa con los OEM, Tier 1 y Tier 2.
Asimismo, el OEM se diferencia por la integracion con clientes en este
proceso con los Tier 2. Para este mismo proceso también los Tier 1 integran
significativamente mas a los clientes que los Tier 2. Estas diferencias resultan
igualmente significativas utilizando las pruebas no paramétricas (H de
Kruskal-Wallis).

s OE M| e Tier 1 Tier 2 e Tier 3-4 == Prov MP

P1 Investigacion_mercado
P14

P2 Construccién_marca

P13 Gestidn_transporte P3 Nuevos productos

P4 Nuevos procesos

P8 Gestion_compras

Figura 6.10: Integracién con clientes por procesos y posicién que ocupa la empresa en la cadena.
Fuente: Elaboracién propia.
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En cuanto a la integraciéon con proveedores, los procesos en los que existen
diferencias significativas en funcién de la posicién ocupada en la CS son los
procesos P6 y P8. En el primero de ellos, el P6 los Tier 3 y 4 son los que
menos integran a sus proveedores, siendo sus diferencias significativas con
los OEM, los Tier 1y los Tier 2. Quienes mas integran a sus proveedores son
los OEM y ademas de con los Tier 3 y 4 se diferencian significativamente de
los Proveedores de MP.

e OEM e Tier 1 Tier 2 e Tier 3-4 e Prov MP

P1 Investigacion_mercado
P14
Gestion_medioambienta

P2 Construccién_marca

P13 Gestidn_transporte

P12 Seguimiento_pedidos

P11
Gestion_canal_distribucion

P8 Gestion_compras

Figura 6.11: Integracién con proveedores por procesos y posicién que ocupa la empresa en la cadena.
Fuente: Elaboracién propia.

6.1.1.4 Conclusiones integracion CS en procesos de negocio

La principal conclusién a la que se llega tras el analisis realizado en este
punto es que el nivel de integracién de los clientes y proveedores en los 14
procesos de negocio es fundamentalmente bajo. El 57% de las empresas
manufactureras participantes en el estudio se sitian en un perfil integrador
bajo tanto con clientes como con proveedores. S6lo el 15% de las empresas se
posicionan en niveles de integracion altos con ambos tipos de agentes de la
CS. En el caso de un perfil de integracion asimétrica, en la que solo uno o
clientes o proveedores estd altamente integrado, las empresas parecen
decantarse algo més por los clientes (15%) que por los proveedores (11%). El
hecho de que predominen los niveles bajos de integracion muestra la
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dificultad para que las empresas visualicen la cadena de suministro como
una Unica cadena de valor, en lugar de como la concatenacién de empresas
aisladas.

A nivel agregado, considerando la media de los niveles de integracion en
cada proceso, no existen diferencias significativas entre el nivel de
integracion de clientes y proveedores. Sin embargo, analizando la integracion
en cada proceso si se determinan diferencias importantes. Los procesos con
una alta integraciéon de clientes no implican, necesariamente, una alta
integracion de proveedores. En algunos casos puede ser algo obvio o al
menos esperado si se analiza desde la vision tradicional de las transacciones
comerciales. Es el caso del proceso de gestion de compras (P8) en el que la
integracion de proveedores es alta en comparacion con la de los clientes. Sin
embargo, desde una perspectiva integral del valor en la CS, la implicacién de
clientes puede ser interesante entre otros aspectos como medio de
financiaciéon, para ajustar la producciéon a la demanda o como aval ante

proveedores en mercados cautivos.

La matriz de procesos (Figura 6.2) demuestra la importancia que dan las
empresas participantes en el estudio a la integracion de clientes y
proveedores en procesos como el seguimiento de los pedidos (informacion
transparente) (P12), al desarrollo de nuevos productos (P3), 1a gestion del transporte
(P13) y la planificacion de la produccion (P9). O también la poca importancia
que dan las empresas a la integraciéon de la CS en procesos considerados
tradicionalmente internos como la gestiéon de inversiones o la gestion de
promociones/marketing. La cultura organizativa basada en las relaciones a
corto plazo no favorece precisamente la participacion de clientes o
proveedores en procesos de inversion. Sin embargo, un planteamiento de
relaciones basado en la confianza y transparencia permitiria mejorar esta
situacion. Respecto a la escasa integracion de la CS en el proceso de gestion
de promociones/marketing, se dan dos circunstancias, por un lado la falta de
capacidad y actuaciéon en marketing de las empresas vascas en general y por
otro el perfil de empresas participantes en el estudio, el 60% son empresas
proveedoras a distintos niveles.

El anélisis de la muestra en funcién de los atributos de tamafio, sector y
posicion de las empresas también arroja resultados interesantes. Aunque
graficamente si se observan diferencias entre los niveles de integracién de la
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CS de los distintos grupos de cada atributo (Figura 6.3, Figura 6.6 y Figura
6.9), el analisis estadistico no permite rechazar la igualdad de medias en
todos los casos. Es decir, la relacion positiva que se aprecia entre el tamafio
de la empresa y el nivel de integracién de clientes y proveedores, no resulta
significativa. La tendencia positiva en la integracion de la CS en funcién de la
mayor cercania al cliente (posiciéon de la empresa en la CS) aunque se intuye
tampoco resulta estadisticamente significativa. Todo ello tiene una
circunstancia comun, el tamafio de la muestra que al dividirla en distintos
grupos en funciéon del atributo estudiado no da mucho margen a la
significatividad de las relaciones.

Como caso especial cabe mencionar las diferencias entre los sectores
estudiados: aerondutico, automocién y metal. Los niveles de integracién del
sector aerondutico son llamativamente bajos. En parte podria explicarse por
las propias caracteristicas del sector, como la alta concentracién en torno a
unos pocos OEM, altas exigencias en sus politicas de calidad y la exigencia
de certificaciones muy especificas. Estos aspectos llevan a las empresas a
relacionarse y controlar a unos pocos proveedores y a interactuar con unos
pocos clientes. Otro de los motivos podria ser la dificultad para relacionarse
con los proveedores de materias primas especiales, como el titanio, o

determinadas aleaciones dado que se mueven en mercados cautivos.

Por otro lado, el sector de automocioén es un sector del que histéricamente
han surgido numerosas técnicas y filosofias de gestién, especialmente en el
area de la produccién, que se han ido extendiendo desde los grandes
fabricantes al resto de la cadena de suministro. Los casos de la Ford y las
cadenas de montaje, Toyota y su modelo de produccién ajustada (Lean
Production en inglés), Chrysler y su programa Supplier Cost reduction Effort
(SCORE) son algunos de los ejemplos mas estudiados. Por ello, por ser un
sector sumamente exigente en calidad, tiempos y coste es l6gico observar
altos niveles de integracién con el resto de la CS.

En la muestra de empresas pertenecientes al sector del metal se incluyen
empresas de diferentes subsectores: bienes de equipo, herramientas de mano,
maquina herramienta, fabricantes de bienes de consumo o talleres mecanicos.
Un elemento que une al 64% de las empresas de este sector es que se
identifican como fabricantes del producto final (OEM). Esta puede ser una de
las razones de unos niveles de integraciéon altos comparados con el sector
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aeronautico donde no hay respuesta de ningan OEM. Hecho que es
extrapolable a la poblaciéon en estudio dado que tampoco hay OEM
localizados en el Pais Vasco.

Si en lugar del anédlisis general de la integracion de la CS por atributos se
realiza a nivel de procesos, si se encuentra alguna diferencia significativa. En
lo que se refiere al tamafo de las empresas las diferencias se dan en dos
procesos, gestion de inversiones (P6) y gestion de almacenes (P10). Tomando
como atributo el sector al que pertenecen los procesos donde se dan
diferencias significativas son el desarrollo de nuevos productos (P3), la
gestion de promociones/marketing (P5) y la planificacién de la producciéon
P9).

Finalmente las diferencias en relacién a la posicién que ocupa la empresa en
su CS, se dan en procesos como la Investigacion de mercado/demanda (P1), la
Construccion de imagen de marca (P2) y la Gestion de promociones/marketing (P5).
Todas ellas relacionadas con la gestién de la cadena de la demanda. En todos
los casos el nivel de integracion del OEM es mucho mayor que otros niveles
de proveedores de la cadena.

De esta manera, la hipétesis planteada “Existen diferencias significativas
entre los niveles de integraciéon con proveedores y clientes en los distintos
procesos de negocio a nivel general, por tamaiio, sectores y por posicion en la
cadena” (H1) puede ser aceptada. Es preciso sefialar que las diferencias no se
dan en todos los procesos y aunque a nivel agregado, en general y para cada
atributo las diferencias no son significativas, si lo son desagregando la
informacién por procesos. Es preciso por tanto identificar qué se quiere
comparar (los 14 procesos en general o los procesos en funcién de tamafio,
sector y posicion), para concretar entre qué procesos se dan las diferencias

significativas en los niveles de integracion.

6.1.2 Objetivos que persiguen las empresas en su integracion con clientes
y proveedores

En el Capitulo 3 se han revisado las motivaciones y objetivos que se enuncian
desde la literatura para impulsar el desarrollo de estrategias de relaciéon con
la CS, pero ;cuéles son los objetivos que persiguen las empresas vascas en su
integracion con la CS? ;Difieren sus pretensiones entre hacerlo con clientes y
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con proveedores? ;Se centran mas en la excelencia operativa o en la

diferenciacion?

Como se ha descrito en la metodologia (Capitulo 5), cada empresa
encuestada podia completar hasta un maximo de tres objetivos pretendidos a
la hora de integrarse con los clientes y otros tres con los proveedores. La
seleccion se hacia sobre ocho objetivos enunciados a partir de la literatura a
los que se sumo la opciéon de “Otro”, en el que la persona entrevistada era
libre de afiadir otro objetivo en el caso de que no se viera reflejado en
ninguno de los propuestos.

Tabla 6.15: Distribucion de frecuencias de los objetivos en la integracién de la CS.

Con Con

Objetivo clientes proveedores Totales
Mayor flexibilidad y adaptacién a la demanda 58 77 135
Mayor conocimiento del mercado 16 47 63
Mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos productos 23 44 67
Reduccion de los tiempos de fabricacién 53 25 78
Mejora de la calidad de los productos 67 54 121
Mejora de la fiabilidad de los procesos 40 26 66
Gestion de activos mas eficiente 18 14 32
Reduccién del impacto ambiental de nuestros 7 3 10
productos/ procesos

Otro 5 2 7

Fuente: Elaboracién propia.

En el anélisis en base a las frecuencias totales se puede observar cémo dos
objetivos concentran el 44% de la atenciéon de las empresas vascas en su
integracion con su CS, siendo éstos la mayor flexibilidad y adaptacién a la
demanda y la mejora de la calidad de los productos. Otros cuatro objetivos
agrupan el 47% de las respuestas y son la reduccion de los tiempos de
fabricacién, la mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos productos, la
mejora de la fiabilidad de los procesos y el mayor conocimiento del mercado.
Los objetivos de gestion de activos mas eficiente y la reduccién del impacto
ambiental de productos/procesos han sido los menos marcados con un 6% y
2% respectivamente del total de respuestas. S6lo se han enunciado siete
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objetivos distintos de los propuestos. Estos se agrupan bajo la etiqueta de
“otro” y suponen el 1% del total de respuestas.

El desglose de los datos por tipo de integracién, con clientes y con
proveedores, aporta informacién de interés. Los rankings confeccionados en
base a la frecuencia con la que se ha seleccionado cada objetivo, comparten
en sus dos primeras y ultima posiciéon los mismos objetivos. En lo que
respecta a las dos primeras posiciones son la mayor flexibilidad y adaptacion
a la demanda y la mejora de la calidad de los productos, en el caso de la
integraciéon con clientes y al contrario en la integracién con proveedores.
Respecto al objetivo menos citado es, en ambos casos, la reduccién del
impacto ambiental de los productos/procesos.

Mayor flexibilidad y adaptacién a la demanda
Mejora de la calidad de los productos

Mayor conocimiento del mercado
Mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos
productos

H Con clientes

Mejora de la fiabilidad de los procesos
M Con proveedores

Reduccidn de los tiempos de fabricacion

Gestion de activos mas eficiente

Reduccion del impacto ambiental de nuestros
productos/procesos

Otro

Figura 6.12: Distribucién de frecuencias de los objetivos en funcién de su integracién con clientes o con
proveedores.
Fuente: Elaboracién propia.

Las diferencias més importantes se dan en las posiciones intermedias del
ranking. En la integracion con clientes a los dos primeros objetivos les siguen
el mayor conocimiento del mercado y la mejora del éxito en el lanzamiento
de nuevos productos. La clasificacién continta con los objetivos de mejora de
la fiabilidad de los procesos y la reduccién de los tiempos de fabricacién, con
una diferencia de frecuencias minima entre ellos (26 y 25 respectivamente) y
termina con la gestion de activos mas eficiente (14) y la reducciéon del
impacto ambiental de productos/procesos (3). Parece que las empresas
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vascas tratan, en su integraciéon con clientes, de orientarse al mercado, es
decir, ampliar sus conocimientos del cliente para con ellos mejorar o crear
productos que satisfagan sus necesidades.

En lo que respecta a la integraciéon con proveedores, a los objetivos de
calidad y flexibilidad y adaptacién a la demanda les siguen los de reducciéon
de los tiempos de fabricacién y la mejora de la fiabilidad de los procesos.
Estos objetivos estdan més orientados a la Excelencia operativa, luego si se
observan diferencias a la hora de las motivaciones para integrar a unos u
otros. Con menor peso se encuentran los objetivos de mejora del éxito en el
lanzamiento de nuevos productos (8%), y la gestion de activos maés eficiente
y mayor conocimiento del mercado (ambos suponen un 6% de las respuestas
en la integracién con proveedores).

Las diferencias en los rankings se pueden apreciar en la Figura 6.13, en el que
se observa como los objetivos que mds alteran su posicién son aquellos en los
que se hace mas evidente su orientacion a la diferenciacion (Mayor
conocimiento del mercado) o la orientacion a la Excelencia operativa
(Reducciéon de los tiempos de fabricacion). En el primer caso pasa de la
tercera posicion en el ranking de la integracion con clientes a la séptima en el
caso de la integraciéon con proveedores. Respecto a la reduccién de los
tiempos de fabricacion pasa de un sexto puesto en la integracién con clientes
al tercero si se habla de la integraciéon con proveedores.
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Totales Con clientes Con proveedores
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(9]

9 b ———— Otro

10

Figura 6.13: Rankings de los objetivos por frecuencias en base al Total, integracién con clientes y con
proveedores.
Fuente: Elaboracién propia.

6.1.2.1 Objetivos de integracién con clientes y con proveedores por tamafo

En el Capitulo 3 (apartado 3.2.1) se describia el trabajo de Forrest y Martin
(1992) en el que se apuntaban las diferentes motivaciones para la integraciéon
de la CS en funcién del tamafio de la empresa. Segiin estos autores las pymes
buscarian, a través de la integraciéon de la CS la explotacién rapida de la
tecnologia, tener acceso a nuevas fuentes de financiacién, generar ingresos a
corto plazo y compartir riesgos. Las empresas grandes por su parte, se
centrarian en lograr un mayor acceso a las instalaciones y experiencia del
socio, rentabilizar sus inversiones, reducir los costes de transaccion y
desarrollar nuevos productos para nichos de mercado especificos.
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M Empresa grande

B Empresa mediana

Empresa pequefia

B Micropyme

Figura 6.14: Contribucién de cada categoria de tamarfio a cada objetivo de integracion de la CS.
Fuente: Elaboracién propia.

Este estudio, sin coincidir en los enunciados de los objetivos de Forrest y
Martin (1992), si muestra la tendencia de que las empresas manufactureras
vascas con més de 250 trabajadores son las méas preocupadas por la gestion
eficiente de los activos, sin embargo se ve superada por las pretensiones de
las pymes en cuanto a los objetivos de mayor cercania al mercado. Esto
puede ser reflejo de que las empresas grandes entienden que parten de una
buena posicion y capacidad para conocer el mercado por si mismas.

En base a los resultados del trabajo de campo, se observa que en el caso de
los dos objetivos con menor frecuencia (la gestiéon de activos mas eficiente y
la reduccién del impacto ambiental de los productos y procesos) son las
empresas grandes los que mas los eligen. Es decir, las empresas grandes han
mostrado una mayor preocupacion que el resto en estos objetivos. También
aunque la diferencia con el resto de tamafios no es tan importante, las
empresas grandes destacan por la basqueda de la mejora de la fiabilidad de
los procesos.

En esta investigacion la categoria de PYME se subdivide en medianas y
pequefias empresas, y micropymes. Las empresas medianas buscan mas que
lo que expresa el resto de empresas mejorar el éxito en el lanzamiento de
nuevos productos. Por su parte, las empresas pequeiias destacan sobre el
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resto en plantear como objetivo la mayor flexibilidad y adaptaciéon a la
demanda. Finalmente las micropymes toman la integracién de la CS como un
medio por el que mejorar en su conocimiento del mercado y la reduccién de
los tiempos de fabricacion.

@ Empresa grande B Empresa mediana Empresa pequefia X Micropyme

Mayor flexibilidad y adaptacién a la
demanda
30%

Reduccion del impacto ambiental de

Mayor conocimiento del mercado
nuestros productos/proces

el
NEW

Reduccidn de los tiempos de
fabricacion

Mejora del éxito en el lanzamiento

Gestion de activos mas eficiente
de nuevos productos

Mejora de la fiabilidad de Ios
procesos

Mejora de la calidad de los
productos

Figura 6.15: Puntuaciones (en porcentaje) dadas a los objetivos en funcién del tamafio.
Fuente: Elaboracién propia.

En el ranking de objetivos en funcién del tamafio se observa la estabilidad de
la flexibilidad y adaptacion a la demanda como el primer objetivo, siendo el
resto mas inestables.
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Figura 6.16: Ranking de los objetivos por tamario.
Fuente: Elaboracién propia.

6.1.2.2 Objetivos de integracion con clientes y con proveedores por sectores

Una de las caracteristicas que definen la competitividad de las empresas es el
entorno en el que desarrollan su actividad. Por esta razén también resulta
interesante investigar las diferencias en los objetivos perseguidos con la
integracion de la CS en funcion del sector en el que operan las empresas.

En la Figura 6.17 se muestra la contribucién, en porcentaje, de cada sector a
cada objetivo en funcién del total de respuestas dadas por sector. Se puede
apreciar una cierta sintonia a la hora de determinar los objetivos perseguidos
por sector. Llama la atencién la diferencia en el objetivo de la reduccién del
impacto ambiental de los productos y procesos, donde la categoria
denominada como “otros” es claramente superior al resto. La justificacion
reside en que bajo esta categoria se agrupan empresas que desarrollan muy
diversas actividades, entre ellas industrias del papel y la energia, donde la
motivacién y sensibilidad respecto a este objetivo puede ser diferente al
resto. Para el resto del andlisis se decide dejar fuera este sector dado que sus
resultados no se pueden asociar a una actividad comun.
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Figura 6.17: Contribucién de cada sector a cada objetivo de integraciéon de la CS.
Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados muestran cémo el sector aerondutico es el que mas apuesta
por mejorar la fiabilidad de los procesos gracias a la integraciéon de la CS.
También es el sector que en comparacién con el resto trata de hacer una
gestion mas eficiente de sus activos y reducir el impacto medioambiental de
sus productos/procesos. Sin embargo estos objetivos tienen una
representacion muy baja respecto al total de respuestas.

En el caso de las empresas pertenecientes al sector de automocioén destacan
respecto al resto de sectores, en su objetivo de lograr reducir los tiempos de
fabricacién. Por el contrario, es el sector que menor peso da a los objetivos de
mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos productos y la mejora de la
fiabilidad de los procesos. La razén de su bajo interés por la mejora del éxito
en el lanzamiento de nuevos productos, puede ser debido a que, en su
mayoria, las empresas vascas no desarrollan producto terminado. Ello les
hace estar supeditadas a los desarrollos de producto final de los centros de
I+D de los OEM situados todos ellos fuera del Pais Vasco. Iniciativas y
centros como el “Automotive Intelligence Center - AIC” pretenden dar otra
perspectiva a la capacidad de las empresas vascas del sector de automocion
para generar mayor valor afiadido a partir, por ejemplo, del desarrollo de
nuevos productos. En cuanto al segundo de los objetivos, la mayor fiabilidad
de los procesos, el sector de automocion es sumamente exigente en cuanto a
la Excelencia operativa por lo que el motivo de la baja puntuacion sobre este
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objetivo puede responder a que es algo que en las empresas del sector

entienden como proceso interno.

Finalmente, el sector del metal supera aunque por poca diferencia al resto de
sectores en la btsqueda de una mayor flexibilidad y adaptacion a la
demanda, el mayor conocimiento del mercado, la mejora del éxito en el
lanzamiento de nuevos productos y la mejora de la calidad de los productos.

# Aeroespacial B Automocién Metal

Mayor flexibilidad y adaptacién a
la demanda
25%

Reduccion del impacto ambiental

Mayor conocimiento del mercado
de nuestros productos/procesos

Mejora del éxito en el
lanzamiento de nuevos productos

Gestion de activos mas eficiente

Reduccidn de los tiempos de
fabricacion

Mejora de la fiabilidad de los
procesos

Mejora de la calidad de los
productos

Figura 6.18: Puntuaciones (en porcentaje) dadas a los objetivos en la integracién de la CS en funcién del
sector.
Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 6.19 se detalla el ranking de los objetivos en funcién del sector.
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Figura 6.19: Ranking de los objetivos por sector.
Fuente: Elaboracién propia.

6.1.2.3 Objetivos de integracion con clientes y con proveedores por posicion

En la interpretacion de los objetivos en funcién de la posicién que ocupan en
su CS, se debe recordar lo ya comentado en el apartado 6.1.1.3 sobre la
cautela con que se deben tratar los resultados de las posiciones de Tier 3y 4y
Prov MP.
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Figura 6.20: Contribucién de cada categoria de posicién a cada objetivo de integracién de la CS.
Fuente: Elaboracién propia.

Los OEM destacan en seleccionar con mayor frecuencia que el resto s6lo uno
de los objetivos, el mayor conocimiento del mercado. Si se obviaran los
resultados de Tier 3 y 4 y Prov MP también lo harian en la mejora del éxito
en el lanzamiento de nuevos productos y en la reduccién del impacto
ambiental de productos y procesos. Los proveedores de primer nivel (Tier 1)
igualan a los de segundo nivel (Tier 2) en destacar el interés en la integracion
de la CS para lograr una gestiéon de los activos més eficiente. En el caso de
descartar los dos tltimos eslabones de la CS (Tier 3 y 4 y Prov MP) por la
menor representaciéon que tienen en la muestra de empresas, también
destacaria por la busqueda de mejora de la calidad de los productos. En el
caso de los Tier 2 cabe resaltar su interés por la reduccién de los tiempos de
producciéon. Los Tier 3 y 4 perciben la integracion de la CS como una via por
la que aumentar la flexibilidad y la adaptaciéon a la demanda, mejorar la
calidad de los productos, mejorar también la fiabilidad de sus procesos y
reducir el impacto ambiental. Finalmente, los Prov MP apuntan més que el
resto de posiciones a la mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos
productos.
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Figura 6.21: Puntuaciones (en porcentaje) dadas a los objetivos en funcién de la posicion de la empresa
en su CS.
Fuente: Elaboracién propia.

La frecuencia con la que se han seleccionado los objetivos en funcién de la
posicién que ocupan las empresas en su CS, hace que se pueda elaborar un
ranking en el que observar la evolucién del objetivo a medida que cambia la
posicién que ocupa la empresa en la CS.

Dejando fuera del anélisis las posiciones con menor ntiimero de casos (Tier 3
y 4 y Prov MP), se observa cémo el objetivo de mejora del éxito en el
lanzamiento de nuevos productos pierde fuerza a medida que la posicién se
aleja del OEM aguas arriba de la CS. En el caso de los objetivos de reduccion
de los tiempos de fabricacion y mejora de la fiabilidad de los procesos sucede
lo contrario. Ambos son mdas importantes a medida que se dirige aguas
arriba en las posiciones de la CS.
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Figura 6.22: Ranking de los objetivos por posicién en la CS.
Fuente: Elaboracién propia.

6.1.2.4 Conclusiones de los objetivos perseguidos con la integracién de la CS

Las empresas manufactureras participantes en el estudio coinciden en los
objetivos mas citados a la hora de integrarse con clientes y a la hora de
hacerlo con proveedores. Estos dos objetivos son la mayor flexibilidad y
adaptacioén a la demanda y la mejora de la calidad de los productos. También
coinciden en el objetivo considerado menos importante en la integracion de
la CS, la reduccion del impacto ambiental de los productos y procesos. Esta
cuestion se relaciona con lo identificado en el andlisis del constructo de
resultados medioambientales comentado en el apartado 5.8.3, permitiendo
concluir que, en la actualidad, no parece que sea un tema de especial interés
para las empresas en el campo de la integracion de la CS.

Las diferencias en los objetivos perseguidos se dan a partir del tercer
objetivo. A partir de ese punto se aprecia como los objetivos perseguidos con
la integracion con clientes se orientan en mayor medida a la mejora de
procesos relacionados con la gestiéon de la cadena de la demanda. Mientras,
los objetivos de la integracién con proveedores se centran en aspectos
relacionados con la eficiencia operativa, ligados éstos a la cadena logistica. Es
decir, salvando los dos primeros objetivos, comunes a ambas posibilidades
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de integracion (con clientes y con proveedores), el resto si se puede decir que
persiguen desarrollar capacidades competitivas diferentes.

Atendiendo a los atributos con los que se puede clasificar la muestra de
empresas, tamafo, sector y posicion en la cadena, también se pueden extraer
conclusiones interesantes. Para estos casos el andlisis se ha centrado en la
frecuencia de los objetivos considerando la suma de los perseguidos en la

integracion con clientes y la integraciéon con proveedores.

En cuanto al tamafio, se observa como las empresas grandes son las que han
seleccionado en mas ocasiones los objetivos menos citados en el conjunto de
respuestas. Asi, destacan frente al resto en la bisqueda de una mejora de la
fiabilidad de los procesos, una gestion mas eficiente de los activos y en la
reducciéon del impacto ambiental de productos y procesos. En el resto de
objetivos quedan por detrds de las pymes, lo que lleva a pensar que parten
de una posicion, por capacidad de desarrollo interno, mayor que el resto de
empresas.

En lo relativo al sector, el aerondutico destaca por buscar con mayor interés
que el resto de sectores la mejora de la fiabilidad de los procesos y la gestion
mas eficiente de sus activos. También destaca por ser el sector que menor
importancia da al conocimiento del mercado. Esta cuestion tiene sentido si se
considera la fuerte reestructuracion que durante las dltimas décadas ha
hecho cambiar su contexto econémico y productivo. Durante ese tiempo se
han ido produciendo una serie de fusiones, adquisiciones y alianzas entre
empresas del sector que ha reducido considerablemente el nimero de
actores. Este hecho ha dado lugar a una cadena de valor estructurada en
pocos y grandes consorcios (es el caso de los grandes fabricantes ~-OEM-
como Boeing, Airbus Group, Bombardier, Embraer entre otros), una red de
suministradores de primer nivel (Tier 1) muy internacionalizada, y un mayor
ntmero de pymes de menor dimension como proveedores de segundo nivel
(Tier 2).

Por su parte, las empresas pertenecientes al sector de automocién siguen
claramente influenciadas por su historia, lo que sigue haciendo que sus
objetivos con la integracion de la CS se orienten a la basqueda de la
excelencia operativa. También tiene influencias el rol que desempefia la
empresa en la CS, es decir, el Pais Vasco no destaca por la presencia de OEM
en este sector sino por contar con una excelente industria auxiliar de
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automocion. Este hecho hace que el desarrollo de nuevos productos esta
supeditado a lo que especifiquen los grandes fabricantes.

Finalmente el sector del metal se posiciona por delante del resto de sectores
en diversos objetivos (apartado 6.1.1.2), dado que en la muestra de empresas
pertenecientes a este sector se dan distintos perfiles de empresas, algunas con
mayor orientacion a la excelencia operativa y otras en las que la

diferenciacion es su primera prioridad.

El daltimo atributo analizado es en relaciéon a la posicion que ocupa la
empresa en su CS. En este sentido se observa cémo, obviando los resultados
de Tier 3 y 4 y Prov MP (apartado 6.1.1.3), a medida que la posicién de la
empresa estd mdas cerca del cliente los objetivos se concentran en el
conocimiento del mercado, la mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos
productos y la reduccién del impacto ambiental de los productos y procesos.

En base a estos resultados, la hipétesis planteada “Los objetivos perseguidos
por las empresas en su integracion con clientes y con proveedores se orientan
al desarrollo de capacidades diferentes” (Hz) se puede aceptar parcialmente.
Como se ha demostrado los primeros dos objetivos de las empresas con la
integracion con clientes y con proveedores coinciden, sin embargo, a partir
de ellos se dan las diferencias. En el caso de la integraciéon con clientes se
busca un mayor acercamiento al mercado y a la mejora del producto,
mientras que en el caso de la integracién con proveedores la orientaciéon es

hacia la mejora del proceso.
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6.1.3 Factores que facilitan o dificultan la integraciéon con la CS

De las 98 empresas que han participado en esta parte del estudio, 51 (el 52%)
han sido las que han aportado su visiéon sobre los factores que podian
facilitar o entorpecer el desarrollo de una mayor relacion con la CS. Como se
describe en el disefio del instrumento de medida (Capitulo 5), ésta es una
cuestion en la que se plantean dos preguntas abiertas. Una de ellas pregunta
por aquellos factores que la empresa entiende que tiene capacidad de
cambiar en el corto plazo y que son propios de la relacion (factores internos).
La segunda cuestion es igual pero haciendo referencia a aquellos factores que
dificilmente, o a muy largo plazo, pueden ser alterados por las empresas
(factores externos).

De las 51 empresas que respondieron a esta parte, 39 lo hicieron aportando
su vision tanto respecto a los factores internos como externos. Nueve
empresas contribuyeron sélo con factores internos y 3 con factores solamente
externos.

El total de factores internos y externos recogidos fue de 81 y 65
respectivamente. Al ser preguntas abiertas se recogieron todo tipo de
comentarios, visiones o incluso anécdotas. Para su analisis se procedié a su
codificacién de acuerdo a los factores fijados a partir del andlisis de la
literatura (3.2.2).

6.1.3.1 Factores internos

Los factores internos se agrupan en cuatro aspectos, (1) la estrategia
empresarial, (2) la cultura de la organizacién, (3) la falta de recursos y
capacidades y, (4) las personas.

Las respuestas clasificadas dentro de la estrategia empresarial suponen el
47% de los factores internos. De esta manera, las empresas participantes en
este estudio, toman la estrategia como uno de los factores criticos a la hora de
facilitar o entorpecer la mejora de las relaciones con otras empresas de la CS.
Entre los aspectos a destacar se citan la claridad y el sentido de la estrategia,
su alcance (en muchas ocasiones cortoplacista), la apuesta por los sistemas de
informacion integrados, la necesidad de alguna mejora en la gestién de la
organizaciéon y la apuesta por estrategias orientadas a la traccion de
proveedores.
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Factores internos

M Estrategia empresarial
M Cultura de la organizacion
Recursos y capacidades

M Personas

Figura 6.23: Proporcién de respuestas en base a los aspectos de los factores internos.
Fuente: Elaboracién propia.

La cultura de la organizacién se erige como el segundo factor critico,
recabando el 35% de los factores enunciados por las empresas. El liderazgo,
el control de la informacién, la confianza, la cultura participativa o la
tradiciéon de trabajar juntos son algunas de las respuestas que se agrupan
bajo este concepto.

Otros factores se agrupan en torno a la falta de recursos y capacidades. En
este caso concentran el 14% de las aportaciones dadas por las empresas como
factores internos. Entre las aportaciones destacan las relativas a la existencia
y ausencia de personas cualificadas, la capacidad financiera, la capacidad
operativa y de conocimiento sobre la propiedad de la informacién.

Finalmente, otro de los factores que las empresas conciben como importante
son las personas. El 5% de los factores internos dados por las empresas
tienen que ver con ellas. Concretamente se hace mencién a la afinidad entre
las personas para establecer y mantener relaciones empresariales duraderas.
En algtn caso incluso se hacia referencia a la excesiva dependencia de las
personas para mantener una relacién empresarial. Al mismo tiempo se hace
alusion a la importancia de enlazar los valores de la persona con los valores
empresariales.

Es importante destacar que la configuracion de los factores internos no deja
de ser algo arbitrario y en ningtn caso implica la independencia entre los
distintos grupos de factores. Evidentemente los factores estan relacionados y
es esta cuestion la que hace mas compleja su gestion.
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6.1.3.2 Factores externos

Los factores externos se han agrupado en torno a 6 aspectos, (1) la estrategia
del grupo corporativo e imagen de marca, (2) la demanda y sus
caracteristicas, (3) la localizaciéon geografica, (4) el tamafio y el poder
negociador, (5) las caracteristicas del mercado y la coyuntura actual y, (6) la
legislacién y la normativa.

Factores externos

M Estrategia del grupo corporativo
B La demanda y sus caracteristicas
M La localizacidn geografica

M El tamafio

M Mercado y coyuntura econémica

M Legislacion y normativa

Figura 6.24: Proporcion de respuestas en base a los aspectos de los factores externos.
Fuente: Elaboracién propia.

La estrategia del grupo corporativo y la imagen de marca recaban el 6% de
los factores identificados por las empresas como externos. Ambas se
conciben como factores externos dado que la empresa tiene una capacidad
limitada para la toma de decisiones al respecto. Es decir, en el caso de la
estrategia del grupo corporativo y dado que la unidad de anélisis de la
investigacion es la empresa, si ésta forma parte de una corporacion la
capacidad para modificar determinadas estrategias puede resultar
complicada. Por otro lado, la imagen de marca tiene un componente
fundamental que es la percepcién que tienen otros, la sociedad u otras
empresas, de la empresa en cuestion. Por tanto, pese a poder desarrollar
acciones para modificar la imagen, la percepcién es algo ajeno a la empresa o
de largo plazo.

La demanda y sus caracteristicas suponen el 37% de los factores externos.
Entre ellos se encuentran las exigencias de los clientes (si buscan s6lo precio
o miran ademads, otras caracteristicas), la estabilidad de la demanda y la
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tipologia de los pedidos (a mayor complejidad, mayor necesidad de
relaciones colaborativas).

La dispersion geografica de la CS también es un factor que se menciona en el
9% de los casos.

El tamanio y el poder negociador del resto de empresas de la CS suponen el
12% de los factores externos. En este sentido se mencionan las politicas
comerciales de los clientes con gran cuota de mercado, su falta de interés por
ser més transparentes, o el hecho de que los clientes o proveedores sean
econdmicamente solventes.

Las caracteristicas del mercado y la coyuntura socioeconémica actual (crisis)
explican el 18% de los factores externos. Por un lado, el hecho de ser un
mercado con muchos o pocos competidores, o la existencia de grandes o
pequenas barreras de entrada y salida del mismo, puede implicar hablar de
un mercado libre o mercado cautivo. Por otro, la coyuntura actual con el
deterioro de las magnitudes macroeconémicos que restringen la demanda y
el consumo y/o ponen a prueba la confianza y fidelidad de clientes y
proveedores.

La legislacion y normativa vigente, o la falta de ellas es otro de los aspectos
criticos (17% de los factores externos). Las normativas aplicadas a procesos o
productos pueden ser diferentes de un pais a otro, lo que puede favorecer los
acuerdos a un lado de la frontera y dificultarlos en el otro o simplemente
puede hacer mas compleja la relacién con clientes y con proveedores.

Al igual que en el caso de los factores internos, los externos no son
excluyentes entre si. La complejidad del entorno proviene de los
innumerables condicionantes que se pueden dar en los distintos mercados o
en la propia estrategia corporativa. El reconocimiento de los factores externos
es un primer paso que permite tomar conciencia sobre su peso en el modelo

de negocio y en la toma de decisiones empresariales.

6.1.3.3 Conclusiones de los factores que influyen en la integracién de la CS

Los condicionantes de una relacién pueden ser una cuestién interna, algo
propio de las empresas involucradas, o pueden venir de elementos ajenos a
ellas. Identificarlos y determinar coémo los perciben las empresas es un paso
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importante para poder implementar acciones que minimicen el riesgo o
potencien aquellas cuestiones que favorezcan el desarrollo de las relaciones.

El ntimero de respuestas obtenidas a esta cuestion ya puede ser una cuestion
interesante en si misma. De las 98 empresas que han completado la parte A
del cuestionario, parte en la que se incluia esta pregunta, sélo han
respondido a esta pregunta 51 empresas (52%). En este sentido y con la
intencion de determinar si existia alguna cuestion subyacente en las no
respuestas, se volvi6 a contactar con algunas de las empresas que
participando en esta parte del cuestionario, no respondieron a esta pregunta.
Asi se ha comprobado que la razén principal por la que no se complet6 esta
pregunta fue la exigencia de un mayor tiempo de respuesta. Al ser una

pregunta abierta requeria una mayor reflexién y por tanto un mayor tiempo
dedicado.

Las empresas son conscientes de la existencia de factores que influyen en el
desarrollo de una estrategia de integraciéon de la CS. Aunque hay diversidad
en las repuestas, si parece existir una concentracién en torno a unos pocos
factores: la estrategia empresarial y la cultura de la organizacion y la
demanda y sus caracteristicas.

Los dos primeros factores, la estrategia empresarial y la cultura de la
organizaciéon son intrinsecos a la relacién, es decir, son propios de las
empresas que forman parte de ella. Sin embargo, la demanda y sus
caracteristicas es algo externo, algo en lo que las empresas dificilmente
pueden influir o cambiar, al menos en el corto plazo.

Esta concentracion en las respuestas se da especialmente en los factores
identificados como internos, donde el 81% de las respuestas se cifien a los
dos factores mencionados, la estrategia y la cultura de la organizacién. En los
factores externos, aunque la demanda y sus caracteristicas concentran un
37% de los factores, hay una mayor diversidad. Resultan también
importantes factores como las caracteristicas del mercado, haciendo
referencia a los competidores, y la coyuntura socioeconémica (suponen el
18% de los factores), o la legislacion o normativa vigente (17%) lo que hace
que relaciones que pueden funcionar en un territorio no puedan o no resulte
interesante para las partes hacerlo también en otro.
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Con todo ello, se acepta la hipotesis planteada “Los factores que identifican
las empresas como facilitadores o barreras al desarrollo de una estrategia de
integracion de la CS pueden clasificarse en funcion de si son propios de la
organizacion o la relacién entre empresas y si lo son del entorno en el que
desarrollan su actividad” (H3).

6.2 Andlisis e interpretacion de los resultados relativos a la parte B del
cuestionario

La presente tesis doctoral ademds de diagnosticar la integraciéon de la CS en
relacion con determinados procesos empresariales, las motivaciones y los
factores que impulsan la integracion, busca medir el impacto de las
relaciones entre los constructos que conforman el modelo de investigacion, la
integracion de la CS, las ventajas competitivas y resultados empresariales.
Este es precisamente el motivo de la segunda parte del cuestionario (Parte B).
En ella se formulan un conjunto de items que permiten medir los diferentes
constructos, no observables directamente, y que permitirdn analizar las
relaciones, asi como determinar la existencia de patrones de integracién de la

CS de las empresas participantes en el estudio.

Por tanto, sobre esta parte del cuestionario se estudia el impacto de la
integracion de la CS sobre las ventajas competitivas y sobre los resultados
empresariales (Hipotesis de la Hq a la Hs). Asimismo, una vez demostrada la
relacién se analizara si en las empresas participantes en el estudio se pueden
distinguir patrones de comportamiento en relacién a la integracion de la CS
(Ho y Huo).

En el Capitulo 5 (apartado 5.8) se ha llevado a cabo la descripciéon y
validacion de las escalas de medida que se utilizan en esta parte del
cuestionario. Por tanto en los préximos apartados se construye y valida el
modelo planteado en la investigacién (apartado 6.2.1), asi como se plantea la
clasificaciéon de las empresas en funcién de su patrén de comportamiento
hacia la integracion de la CS (6.2.2).

6.2.1 Construccién y valoracion del modelo

El modelo de la investigacion contempla una serie de constructos de distinto
orden: un constructo de tercer orden y dos de segundo orden.
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El constructo de tercer orden es el que representa las ventajas competitivas.
Se trata de un constructo de 3¢r orden molar (apartado 5.2.2), formado a
partir de dos constructos de segundo orden, la Diferenciacién y la Excelencia
operativa. El primero, la Diferenciacién, es un constructo de 2° orden molar
que se manifiesta a través de dos constructos de primer orden, Innovacién e
Inteligencia de mercado. El segundo, la Excelencia operativa, también como
constructo de 2° orden molar hace lo propio con los constructos de primer
orden: Eficiencia en costes y Eficiencia en el servicio.

Los constructos de segundo orden son los que permiten medir la Integracion
de la CSy los Resultados empresariales. El constructo de integraciéon de la CS
es un constructo de segundo orden molecular, compuesto por tres
constructos de primer orden: integracién interna, integracion con clientes e
integracion con proveedores. Finalmente, los resultados se han constituido
como un constructo de segundo orden también molecular, a partir de dos
constructos de primer orden: Resultados econémicos y Resultados sociales.

Asi, el modelo en su nivel mas agregado se construye a partir de dos
constructos de segundo orden, integracion de la CS y resultados
empresariales, y un constructo de tercer orden, las ventajas competitivas.

Como se ha expuesto en el Capitulo 5 (apartado 5.5.3), la construcciéon del
modelo de ecuaciones estructurales por minimos cuadrados parciales se basa
en el calculo de los parametros correspondientes al modelo de medida y al
modelo estructural. Aunque estos pardmetros se estiman en un solo paso, el
modelo debe ser analizado e interpretado en dos etapas, la valoracién del
modelo de medida y la valoracién del modelo estructural. Estos pasos se
realizan con el programa PLS-Graph (Chin, 2001).

En el caso de la valoracién del modelo de medida se analizardn los distintos
constructos desde su nivel mas desagregado (constructos de primer orden)
hasta el mas agregado (el constructo de tercer orden).
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6.2.1.1 Valoracién del modelo de medida para los constructos de primer orden

En este apartado se evaluara la calidad de los indicadores diferenciado entre
si los constructos son reflectivos o son formativos. Todos los constructos de
primer orden se han construido como reflectivos por lo que a este nivel no
serd necesaria tal distincion.

La validez del modelo de medida para los indicadores reflectivos se basa en
el analisis de la fiabilidad individual del item, la fiabilidad de los constructos,
la validez convergente y la validez discriminante.

6.21.1.1 Fiabilidad individual del item

Esta parte del analisis del modelo de medida consiste en medir si el conjunto
de indicadores reflectivos de un constructo mide, efectivamente, la variable
latente a la que se ha asociado. Para ello, el valor de la carga estandarizada
debe ser igual o superior a 0,707. Este valor implica que la varianza
compartida entre el constructo y el indicador analizado es de al menos el
50%, o dicho de otra manera, la varianza compartida entre el constructo y sus
indicadores es mayor que la varianza del error. Para etapas iniciales de
desarrollo de escalas, tal y como se apuntaba en el Capitulo 5 (apartado
5.5.3.1) el valor minimo de la carga estandarizada puede relajarse hasa 0,550.

Para este andlisis se ha decidido tomar como limite minimo 0,6, dado que es
un estudio exploratorio con escalas de mediciéon nuevas y que de utilizar los
criterios mds estrictos implicaria prescindir de items considerados
importantes en la investigacion. Este valor implica que al menos la varianza

compartida entre el constructo y el indicador es de aproximadamente el 37%.

De los 38 items que componen la escala de medida (obviando los 4 que
corresponden a la incertidumbre del entorno y los 5 relativos a los resultados
medioambientales, que se estudiaran en los apartados 6.2.1.5 y 6.2.1.8
respectivamente), seis tienen cargas estandarizadas inferiores a 0,707 (Tabla
6.16). De ellos cinco estdn por encima de 0,6 y uno es inferior a este valor. El
item en cuestion pertenece a la dimensiéon Integracion de clientes
(“Involucramos a nuestros clientes en nuestros procesos de desarrollo de
productos”) y su carga estandarizada es de 0,5318.

La decision ha sido eliminarlo dado que contribuye a que la varianza
explicada por los residuos sea mayor que la varianza explicada por el propio
item. El resto de items se mantienen.
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Tabla 6.16: Cargas de los items de la escala de medida.

Constructos Items Pesos Cargas (4;)
INTIN1 0,264 0,793
INTIN2 0,209 0,769
INTINT INTIN3 0,273 0,871
INTIN4 0,242 0,828
INTINS 0,251 0,763
INTCLI1 0,303 0,727
INTCLI2 0,316 0,760
INTCLI INTCLI3 0,335 0,775
INTCLI4 0,242 0,682
INTCLI5 0,216 0,532
INTPRO1 0,219 0,798
INTPRO2 0,240 0,833
INTPRO INTPRO3 0,277 0,887
INTPRO4 0,228 0,823
INTPRO5 0,240 0,799
INNPR1 0,597 0,893
INNPRO INNPR2 0,539 0,866
INTMER1 0,309 0,693
INTMER?2 0,364 0,771
INTMER INTMER3 0,374 0,775
INTMER4 0,296 0,728
EFCOS1 0,676 0,932
EFCOS EFCOS2 0,444 0,833
EFSERV1 0,241 0,630
EFSERV2 0,192 0,609
EFSERV3 0,250 0,789
EFSERV EFSERV4 0,239 0,765
EFSERV5 0,205 0,757
EFSERV6 0,276 0,709
RESEC1 0,220 0,708
RESEC2 0,222 0,782
RESEC RESEC3 0,281 0,770
RESEC4 0,240 0,723
RESEC5 0,350 0,804
RESSOC1 0,245 0,661
RESSOC2 0,376 0,838
RESSOC RESSOC3 0,331 0,790
RESSOC4 0,368 0,709

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez eliminado se vuelven a calcular las cargas y pesos, y se comprueba
que ninguno de los items tiene una carga estandarizada inferior a 0,6.

6.2.1.1.2 Fiabilidad de los constructos
En este caso se trata de validar la fiabilidad de los constructos, analizar su

consistencia interna. El interés es demostrar que, efectivamente, los items de
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un constructo estan midiendo la misma variable latente. Tal y como se ha
explicado en el Capitulo 5 (apartado 5.5.3.1), el andlisis se puede realizar a
través del coeficiente alfa de Cronbach o la denominada Fiabilidad
Compuesta. Para ambos el umbral de aceptacion en etapas tempranas de la
investigacion es 0,7 (Chin, 1998). De esta manera valores superiores a este

valor se diria que tienen una buena consistencia interna.

Tabla 6.17: Fiabilidad de los constructos.

Fiabilidad Alfa de

Constructos Compuesta Cronbach
INTINT 0,902 0,862
INTCLI 0,838 0,737
INTPRO 0,916 0,885
INNPRO 0,872 0,705
INTMER 0,831 0,727
EFCOS 0,877 0,731
EFSERV 0,860 0,802
RESEC 0,871 0,810
RESSOC 0,838 0,727

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar (Tabla 6.17), queda demostrada la fiabilidad de los
constructos.

6.2.1.1.3 Validez convergente
En esta fase del anélisis se trata de comprobar qué parte de la varianza de un

constructo se debe a sus indicadores (AVE- Varianza extraida media). Por
ello, se desea que como minimo el 50% de la varianza del constructo
provenga de sus indicadores.

Este criterio se cumple en todos los constructos, yendo desde el valor minimo
de 0,509 de la Eficiencia en el servicio (EFSERV) hasta el valor maximo de
0,781 que corresponde a la Eficiencia en coste (EFCOS).
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Tabla 6.18: Validez convergente de los constructos.

Constructos AVE
INTINT 0,649
INTCLI 0,566
INTPRO 0,687
INNPRO 0,773
INTMER 0,551
EFCOS 0,781
EFSERV 0,509
RESEC 0,575
RESSOC 0,567

Fuente: Elaboracién propia.

6.2.1.1.4 Validez discriminante

Una vez se ha comprobado que los indicadores miden el constructo que
tienen que medir, se comprueba hasta qué punto los constructos son
diferentes entre si. Para ello, sobre la tabla de correlaciones de los constructos
de primer orden, se sustituyen los unos de la diagonal principal, por la raiz
cuadrada de las AVE de cada constructo (Tabla 6.19). Si dichos valores son
mayores que la columna vy fila en la que se sitaan, el constructo se relaciona
mas fuerte con sus indicadores que con el resto de constructos del modelo.

Tabla 6.19: Validez discriminante de los constructos.

INTINT INTCLI INTPRO INNPRO INTMER EFCOS EFSERV RESEC RESSOC

INTINT  (0,806)

INTCLI 0538  (0,752)

INTPRO 0391 0497  (0,829)

INNPRO 0351 0352 0387  (0,879)

INTMER 0,293 0,491 0,381 0,436 (0,742)

EFCOS 0,462 0,259 0,339 0,263 0,302 (0,884)

EFSERV 0,502 0,401 0,393 0,465 0,411 0,516 (0,713)

RESEC 0,316 0,415 0,432 0,484 0,471 0,276 0,362  (0,758)

RESSOC 0,389 0,409 0,349 0,441 0,563 0,394 0,536 0,534 (0,753)

Fuente: Elaboracién propia.
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Todos los constructos comparten mas con sus indicadores que con otros
constructos. Queda demostrada por tanto la validez discriminante.

6.2.1.2 Valoracién del modelo de medida para los constructos de segundo orden

En el modelo de la investigacién se plantean cuatro constructos de segundo
orden que son la integracion de la CS, la Diferenciacion, la Excelencia
Operativa y los resultados empresariales.

La construccién de los constructos de segundo orden se calcula siguiendo la
solucion aportada por Chin (2000), en el que una vez calculados las
puntuaciones de los factores de los constructos de primer orden (método de
las puntuaciones de las variables latentes- Latent variables scores) se utilizan
como indicadores de los constructos de 2° orden.

En este caso se deben distinguir entre constructos con indicadores reflectivos
y formativos. La valoracién del modelo de medida requiere distintos pasos si
se habla de unos u otros. En el primer caso el procedimiento es el mismo que
se ha seguido con los constructos de primer orden. En el segundo caso, con
indicadores formativos, se analiza la existencia o no de problemas de
multicolinealidad.

Como constructos reflectivos de segundo orden se encuentran la integracion
de la CS y los resultados empresariales. Los constructos formativos son la
Diferenciacion y la Excelencia Operativa.

6.2.1.2.1 Constructos de segundo orden con indicadores reflectivos

En primer lugar se comprueba la fiabilidad de los items, de los constructos,
la validez convergente y la validez discriminante de aquellos constructos de
segundo orden moleculares, es decir, que los factores o dimensiones de
primer orden dependen del factor de segundo orden. Este es el caso de los
constructos integracion de la CS y los resultados empresariales.

Fiabilidad individual del item

Los resultados muestran como las cargas de todos los indicadores de cada
constructos superan ampliamente el umbral de aceptacion de 0,6
determinado para este estudio, superando incluso el valor de 0,707
recomendado por Barclay et al. (1995). Los indicadores para ambos
constructos demuestran un adecuado nivel de fiabilidad.
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Tabla 6.20: Cargas de los items de la escala de medida de los constructos de segundo orden.

Constructos Items Pesos Cargas (4;)

INTIN 0,424 0,804
Integraciéon dela CS INTCLI 0,414 0,841
INTPRO 0,400 0,772

Resultados RESEC 0,525 0,854
empresariales RESSOC 0,615 0,896

Fuente: Elaboracién propia.

Fiabilidad de los constructos

La comprobacién de la fiabilidad de los constructos se realiza a través del
indice de fiabilidad compuesta y del alfa de Cronbach. Para ambos casos el
valor debe ser igual o superior a 0,7. Se observa como el alfa de Cronbach
para el constructo resultados empresariales es ligeramente inferior a este
valor (0,696). Dada su proximidad y que desde el punto de vista de la
fiabilidad compuesta se supera ampliamente el valor de aceptacion, se acepta
la consistencia interna de ambos constructos.

Tabla 6.21: Consistencia interna de los constructos de segundo orden.

Fiabilidad Alfa de

Constructos Compuesta Cronbach
Integracion de la CS 0,848 0,731
Resultados empresariales 0,868 0,696

Fuente: Elaboracién propia.

Validez convergente

Observando los valores resultado de la varianza extraida media (AVE) para
cada uno de los constructos se demuestra como mas del 50% de la varianza
de cada uno de ellos es consecuencia de sus indicadores. Se confirma la
validez convergente del modelo de medida.
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Tabla 6.22: Validez convergente de los constructos de segundo orden.

Constructos AVE
Integracion de la CS 0,651
Resultados empresariales 0,766

Fuente: Elaboracién propia.

Validez discriminante

En base a la matriz de correlaciones con los constructos de segundo orden e
incorporando en su diagonal principal la raiz cuadrada del AVE se puede
decir que los constructos son diferentes entre si, demostrando la validez
discriminante del modelo de medida. Este aspecto no aplica (N.A) para los
constructos de indicadores formativos.

Tabla 6.23: Validez discriminante de los constructos de segundo orden.

Integracion de la . - Excelencia Resultados

Diferenciacion . .

CS operativa  empresariales

Integracion de la CS (0,806)
Diferenciacion 0,550 N.A.
Excelencia operativa 0,569 0,514 N.A.
Resultados 0,544 0,664 0,538 (0,875)
empresariales

Fuente: Elaboracion propia.

6.21.2.2 Constructos de segundo orden con indicadores formativos

La Diferenciacion y la Excelencia operativa se construyen con indicadores
formativos por lo que constituyen constructos de segundo orden molares. En
este caso, lo que se debe comprobar es la ausencia de colinealidad entre ellos.
Para el andlisis de multicolinealidad se ha utilizado el programa SPSS,
confirmando su ausencia dado que los resultados del factor inflacién de
varianza (FIV) son inferiores a 5, y los indices de condicién son inferiores al
valor maximo de 30.
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Tabla 6.24: Analisis de multicolinealidad de los constructos de segundo orden: inflacién de la varianza.

Constructos Factores Tolerancia FIV
INNPRO 0,711 1,406
Diferenciacion
INTMER 0,745 1,342
EFCOS 0,724 1,382

Excelencia operativa
EFSERV 0,595 1,680

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 6.25: Analisis de multicolinealidad de los constructos de segundo orden: indices de condicion.

Dimension Autovalor j:::lclilgi
1 2,205 1,000
2 1,000 1,485
3 0,795 1,665
4 0,578 1,953
5 0,422 2,285

Fuente: Elaboracién propia.

También se ha comprobado la estabilidad de la estimacién del valor del peso
de la relacién entre los indicadores formativos y el constructo latente con el
que se relacionan. Todas las relaciones entre los indicadores y sus
constructos son significativos para un nivel 0,001 (o lo que es lo mismo un
grado de confianza del 99,9%).

Tabla 6.26: Estabilidad del valor del peso de cada indicador a su constructo de segundo orden.

Indicador-Constructo Estimacién original del peso Estadistico T
INNPRO->Diferenciacion 0,488*** 3,831
INTMER->Diferenciacion 0,685*** 6,705
EFCOS->Excelencia operativa 0,391*** 3,568
EFSERV->Excelencia operativa 0,740*** 8,344

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribuciéon T-student con 499 grados de
libertad y a dos colas: t(0,001;499)= 3,31; £(0,01;499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.
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6.2.1.3 Valoraciéon del modelo de medida para los constructos de tercer orden

El anico constructo de tercer orden que se presenta en el modelo es el de las
ventajas competitivas. Este queda conformado por dos constructos de
segundo orden, la Diferenciacion y la Excelencia operativa. La configuraciéon
de las ventajas competitivas es como un modelo de tercer orden molar dado
que los constructos de segundo orden, son quienes explican la variable en
estudio.

El procedimiento para la validacion del modelo de medida es el analisis de la

multicolinealidad entre sus dimensiones.

Tabla 6.27: Anélisis de multicolinealidad de los constructos de tercer orden: inflacién de la varianza.

Constructos Factores Tolerancia FIV
Diferenciacion 0,736 1,358

Ventajas )

Competitivas EXCElenCIa 0,736 1,358
operativa ’ ’

Fuente: Elaboracién propia.

El factor de inflacién de varianza no es en ningun caso superior a 5, valor

critico que determina una situacién problematica para el calculo.

Tabla 6.28: Analisis de multicolinealidad de los constructos de tercer orden: indices de condicién.

Dimension Autovalor indines. d ¢
condicion

1 1,514 1,000

2 1,000 1,230

3 0,486 1,767

Fuente: Elaboracién propia.

Los indices de condiciéon también estdn dentro de los margenes que
demuestran la ausencia de multicolinealidad.
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Tabla 6.29: Estabilidad del valor del peso de cada indicador a su constructo de tercer orden.

Indicador-Constructo Estimacién original del peso Estadistico T
Diferenciacion -> Cap.Competitivas 0,664*** 6,441
Excelencia operativa -> Cap.Competitivas 0,480*** 4,483

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucion T-student con 499 grados de libertad y a
dos colas: t(0,001,499)= 3,31; t(0,01,499)= 2,58; (0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

Las relaciones entre los constructos de segundo orden que acttan como
indicadores del constructo de tercer orden, son estables en la estimacion sus
pesos, siendo significativos con p-valor igual a 0,001, o lo que es lo mismo con
un grado de confianza del 99,9%.

6.2.1.4 Valoracion del modelo estructural con los constructos de 3er orden

Demostrada la validez y fiabilidad del modelo de medida se procede a la
valoracién del modelo estructural. El objetivo en este apartado es valorar si el
modelo estructural apoya el modelo de investigacién propuesto. Como se
indicaba en el Capitulo 5, apartado 5.5.3.2, los parametros que ayudan a
valorar y medir el modelo estructural son la varianza total explicada de cada
constructo endégeno (R?), el valor de los paths (f) y la relevancia predictiva
del modelo.

El analisis de las relaciones entre los constructos del modelo se realiza desde
los constructos en su nivel mas agregado para posteriormente ir analizando
el impacto de las distintas dimensiones con menor nivel de agregaciéon. De
esta manera, en este primer modelo se presentan 3 constructos, la integracién
de la CS, las ventajas competitivas y los resultados empresariales. La
integraciéon de la CS se presenta como un constructo exégeno de 2° orden,
relacionado con dos constructos endodgenos, el constructo de las ventajas
competitivas de 3¢r orden y los resultados empresariales de 2° orden.

La contribucién de cada una de las variables predictoras a la explicacién de
la varianza de las variables end6genas se calcula en base a la multiplicaciéon
de los coeficientes de los valores path entre dos constructos por la correlaciéon
entre dichos constructos (Falk y Miller, 1992).
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Al proceder con el andlisis de los path se determina, como se planteaba
teéricamente, que la integraciéon de la CS esta relacionada con el desarrollo
de las ventajas competitivas, siendo la relacion significativa para un grado de
confianza del 99,9%. Como se muestra en la Tabla 6.30, la variable
explicativa, la integracion de la CS permite explicar el 40,83% de la
variabilidad de las ventajas competitivas. También se demuestra cémo la
relaciéon entre la integracion de la CS y los resultados empresariales no
resulta significativa, aunque explica un 9,1% de su variabilidad. La otra
relacion que si resulta significativa al nivel de confianza del 99,9% es la que
relaciona las ventajas competitivas con los resultados empresariales,
explicando el 41,39% de la varianza de este constructo. En total, el modelo
permite explicar el 50,49% de la variabilidad del constructo resultados

empresariales.

Tabla 6.30: Paths y contribucion de cada variable a la explicacién de la varianza de las varibles

endégenas.
. s Varianza
ec:ggtr;;c;(s)s Parametros ?stegracmn dela Ventajas competitivas total
8 explicada
Path 0,639%** N.A.
Ventajas Correlacién 0,639 NA.
Competitivas
Contribucién a R2 40,83% N.A. 40,83 %
Path 0,167 0,592%**
Resultados Correlacion 0,545 0,699
empresariales
Contribuciéna Rz 9,10% 41,39% 50,49%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a dos
colas: t(0,001;499)= 3,31; £(0,01,499)= 2,58; (0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracion propia.

Estos resultados permiten contrastar las primeras hipoétesis relativas al
analisis del impacto entre las variables estudiadas. Las hipotesis se
contrastan en base a la precision y estabilidad de las estimaciones obtenidas
de los valores path. Para ello se recurre a la técnica de remuestreo Bootstrap
con 500 submuestras. La significatividad de los valores path estimados se
calculan sobre una distribucién t de Student de dos colas con (n-1) grados de
libertad, donde n es el nimero de submuestras (Chin, 1998).

Las hipétesis Hs y Hs son soportadas por las evidencias empiricas. Los
resultados demuestran también que la relacion entre la integracién de la CSy
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los resultados empresariales no resulta significativa lo que corrobora
parcialmente lo enunciado en la He. Sin embargo, el motivo de su no
significatividad no se ha demostrado. Sera a continuacién, cuando se
compruebe si se debe a la mediacién que pueda ejercer la otra variable
presente en el estudio, las ventajas competitivas.

Tabla 6.31: Contraste de las hipétesis Hy y Hs planteadas en la investigacion.

e . Coeficientes path Va’lo.r Hipétesis
Hipotesis estandarizados (B) estadistico t soportada
(Bootstrap) P

Hy: La integracion de la Cadena de Suministro
se relaciona positiva y significativamente con 0,639*** 11,606 v
las ventajas competitivas

Hs: Las ventajas competitivas se relacionan
positiva y significativamente con los 0,592%** 6,221 v
resultados empresariales.

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a dos
colas: t(0,001;499)= 3,31; t(0,01;499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

Para aceptar o rechazar la hipétesis de mediacion enunciada como Hs, es
preciso seguir el procedimiento de tres etapas descrito en el Capitulo 5
(apartado 5.5.3.3).

a) Primera etapa:

Se trata de elaborar un modelo en el que se mida, eliminando la variable
dependiente (resultados empresariales), si la relacién entre la variable
independiente y la mediadora es significativa.

Tabla 6.32: Resultados de la primera etapa en el andlisis de la mediacién.

Varianza total

Constructos endégenos Parametro Integracién de la CS explicada
Path 0,646***

Ventajas competitivas Correlaciéon 0,646
Contribucién a R2? 41,73% 41,73%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucion T-student con 499 grados de libertad y a
dos colas: t(0,001;499)= 3,31; £(0,01;499)= 2,58; (0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se puede observar el nivel de significatividad de la relacién entre la
integracion de la CS y las ventajas competitivas es alto (p-valor<0,001),
explicando el 41,73% de la varianza de este constructo.

b) Segunda etapa:

La segunda etapa consiste en comprobar, excluyendo la variable mediadora,
la relacién entre la variable independiente (integraciéon de la CS) y la variable
dependiente (resultados empresariales).

Tabla 6.33: Resultados de la segunda etapa en el analisis de la mediacién.

Varianza total

Constructos endégenos Parametro Integracion de la CS explicada
Path 0,548***
Resultados empresariales  Correlacion 0,548
Contribucién a R2? 30,03 % 30,03%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a dos colas:
t(0,001,499)= 3,31; £(0,01,499)= 2,58; £(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

Se demuestra la significancia de la relacién y la contribucion a la varianza
total explicada de la variable dependiente (resultados empresariales) con el

30,03%.
c) Tercera etapa:

Para terminar el proceso de andlisis de la mediacion se realiza una tercera y
tltima etapa. En este caso figuran todas las variables, la independiente
(integracién de la CS), la mediadora (ventajas competitivas) y la dependiente
(resultados empresariales). En realidad, este es el modelo analizado
previamente en este apartado (Tabla 6.30).

Para que exista una mediacion parcial, la relacion entre la variable
independiente y la dependiente debe mantenerse significativa, aunque
menor que en la primera etapa. Si la mediaciéon fuera total, la relacion
resultaria no significativa.

En este caso se observa como la relacién pasa de un valor path de 0,548
significativo al 99,9%, a un valor del path de 0,169 no significativo (valor de
t=1,59). Por ello, se puede afirmar que las ventajas competitivas ejercen una
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mediacion total entre la integracién de la CS y los resultados empresariales.
Este resultado se ha corroborado con el Test de Sobel, siendo significativo al
99,9%.

Tabla 6.34: Contraste de la hipétesis H6 planteada en la investigacion.

Hipétesis Hipétesis
soportada
He: La relacién entre la integracién de la CS y los resultados empresariales no es v

significativa ya que es mediada completamente por las ventajas competitivas.

Fuente: Elaboracién propia.

INTEGRACION
DE LA CS

RESULTADOS
EMPRESARIALES

By, = 0,639

t =11,606 t=6,221

VENTAIJAS
COMPETITIVAS

Figura 6.25: Valores path y estadisticos T-Student para las hipotesis planteadas en el nivel mas
agregado.
Fuente: Elaboracién propia.
Tomando en cuenta este resultado, en los modelos que se irdan analizando a
continuacién no se incluiré la relaciéon entre las dimensiones de la integracion
de la CS (interna, con clientes y con proveedores) y los resultados
empresariales.

Como ultimo paso en la valoracion del modelo estructural se analiza su
relevancia predictiva (cross-validated redundancy index- Q?), calculada para
todos los constructos endégenos con indicadores reflectivos. Por este motivo
el constructo de ventajas competitivas queda fuera de esta parte del anélisis.
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Tabla 6.35: Relevancia predictiva medida sobre los constructos endégenos.

Constructo SSO SSE Q2 (1-SSE/SSO)

Resultados empresariales 222 149,052 0,3286

SSO: Suma de cuadrados observados de las observaciones
SSE: Suma de los cuadrados de los errores

Fuente: Elaboracién propia.

La relevancia predictiva medida por el indice Q? de los resultados
empresariales, resulta superior a cero, lo que demuestra la relevancia
predictiva del modelo.

En los modelos estructurales en los que se utilizan los minimos cuadrados
parciales no existen medidas relacionadas con la bondad de ajuste. Para
medirlo, Tenenhaus et al., 2005 proponen utilizar el GoF (ver Capitulo 5
apartado 5.5.3.2).

GoF =+ Com = R?

Incluyendo los constructos formativos y reflectivos el indice de bondad de
ajuste resultante es 0,61. En el caso de obviar el constructo endégeno con
indicadores formativos (ventajas competitivas) el valor seria de 0,66.
Cualquiera de los valores demuestra que el modelo presenta un buen ajuste.

6.2.1.5 Valoracion del modelo considerando la influencia de la Incertidumbre del
entorno

Una vez analizado el impacto de las relaciones entre la integracién de la CS,
las ventajas competitivas y los resultados empresariales, se quiere
contemplar la influencia de la incertidumbre en las relaciones existentes. Las
hipétesis formuladas en este sentido son las codificadas como H7 y Hs.

Como paso previo a contrastar estas hipétesis, y al tratarse de un constructo
de primer orden con indicadores reflectivos es preciso seguir los pasos que
demuestren la fiabilidad de sus items y del constructo, asi como su validez
convergente y discriminante.

El anélisis de fiabilidad de los items (Tabla 6.36) que conforman el constructo
sefiala que pueden existir problemas de fiabilidad dado que el item INCERT3
muestra una carga inferior a los 0,6 que se ha tomado como valor de
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aceptacion. Este item se formula como “Se producen constantes cambios en
los modos de produccién y servicio” y por su baja carga se decide eliminarlo
del estudio.

Tabla 6.36. Pesos y cargas de los items correspondientes a la escala de medida de la Incertidumbre del
entorno.

Cargas
(%)

INCERT1 0,212 0,631

Constructos Items Pesos

INCERT2 0,475 0,891
Incertidumbre
INCERT3 0,072 0,461

INCERT4 0,480 0,850

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de su eliminacién, el andlisis de consistencia interna muestra la
validez del constructo en base a sus indicadores. Los valores de fiabilidad
compuesta, 0,840 y el alfa de Cronbach 0,730 superan el valor minimo
aceptable (0,7). El modelo de medida queda validado con el estudio de la
validez convergente (AVE= 0,641) y la validez discriminante también
comprobada, permiten pasar al estudio de las hipétesis de moderacion.

La valoracion del modelo estructural se realiza siguiendo los pasos
presentados en el disefio del modelo de medida (apartado 5.5.3.2). Asi, en
primer lugar se valora la varianza total explicada de cada constructo
enddgeno (R?), y el valor de los paths.
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Tabla 6.37: Paths y contribucién de las variables considerando la incertidumbre del entorno.

Constructos . Integraci6 Ventajas Integ* Ventajas* Varianza
, Parametros Incert. total
endégenos ndelaCS comp. Incert Incert .
explicada

Path 0,603*** N.A. 0,055 0,113 N.A.

Ventajas Correlacion 0,639 NA. 0210 0247 NA.

competitivas
ContribucionaR?2  38,54% N.A. 1,16% 2,80% N.A. 42,50%
Path N.A. 0,642+** 0,141* N.A. 0,159

Resultados o olacion N.A. 0,697 0282 NA. 0268

empresariales
Contribuciona R2  N.A. 44,75% 398% N.A.  426% 52,99%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribuciéon T-student con 499 grados de libertad y a dos colas:
t(0,001;499)= 3,31; t(0,01,499)= 2,58; £(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

En este caso todas las variables predictoras explican mas del 1,5% de la
variable predicha salvo la Incertidumbre y las ventajas competitivas que
explican el 1,16%. La significatividad de los path, al igual que en el modelo
anterior se realiza con la técnica de remuestreo Bootstrap. El resultado, es que

ninguna de las relaciones de moderacién resulta significativa.

Tabla 6.38: Contraste de hipétesis.

Coeficientes path ~ Valor estadistico Hipotesis

Hipétesis estandarizados (f) t (Bootstrap) soportada

Hy: La incertidumbre existente en el entorno
modera la relacién entre la integracién de la CS 0,113 1,001 x
y las ventajas competitivas.

Hs: La incertidumbre existente en el entorno
modera la relacién entre las ventajas 0,159 1,255 X
competitivas y los resultados empresariales.

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribuciéon T-student con 499 grados de libertad y a dos colas:
t(0,001;499)= 3,31; t(0,01,499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.
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t=1,001 t=1,225

Incertidumbre del entorno

Figura 6.26: Valores path y estadisticos T-Student para el analisis de la moderacion de la incertidumbre
en el modelo.
Fuente: Elaboracién propia.

El dltimo paso es determinar la relevancia predictiva del modelo (Cross-
validated redundancy index - Q?). Al ser superior a cero (Tabla 6.39), indica que
el modelo tiene capacidad predictiva.

Tabla 6.39: Capacidad predictiva.

Constructo SSO SSE Q2 (1-SSE/SSO)

Resultados empresariales 222 148,673 0,3303

SSO: Suma de cuadrados observados de las observaciones
SSE: Suma de los cuadrados de los errores

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.1.6 Valoracion del modelo estructural con las ventajas competitivas como
constructos de 2° orden

Demostrado el impacto de la integracion de la CS sobre las ventajas
competitivas se quiere determinar la relacién diferenciando entre las dos
dimensiones de ventajas competitivas contempladas, la Diferenciacion y la
Excelencia operativa. Para ello se rehace el modelo, desagregando las
ventajas competitivas en sus dos dimensiones y se estudia el impacto de la
integracion de la CS sobre ellas asi como el impacto de éstas sobre los
resultados empresariales (Figura 4.4).

El procedimiento para establecer la significatividad de las relaciones es el
mismo seguido en la valoracién del modelo estructural con los constructos
de tercer orden. En este sentido se quiere determinar la varianza total
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explicada de cada constructo endégeno (R?), el valor de los paths y la
relevancia predictiva del modelo.

Los resultados relativos a la varianza explicada de las variables endégenas
asi como el valor de los paths demuestran que la integracion de la CS explica
de una manera muy similar la variabilidad de ambas ventajas competitivas.
El coeficiente de regresion entre la integracion de la CS y la Diferenciacion es
de 0,550, mientras que con la Excelencia operativa es de 0,569 (ver Tabla
6.40).

Tabla 6.40: Coeficientes path y varianzas explicadas de las ventajas competitivas.

Varianza total

Constructos endégenos Parametro Integracion de la CS explicada
Path 0,550%**

Diferenciacién Correlacion 0,550
Contribucién a R? 30,25% 30,25%
Path 0,569***

Excelencia operativa Correlacion 0,569
Contribucién a R? 32,37% 32,37%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucion T-student con 499 grados de libertad y a
dos colas: £(0,001;499)= 3,31; t(0,01;499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboraciéon propia.

Por otro lado, la relacién entre la Diferenciacion y la Excelencia operativa con
los resultados empresariales si es considerablemente distinta. En este caso, la
Diferenciacion contribuye significativamente més que la Excelencia operativa
en la explicaciéon de la variabilidad de los Resultados empresariales (ver
Tabla 6.41).

Tabla 6.41: Coeficientes path y varianzas explicadas del constructo resultados empresariales.

Constructos p . . . Excelencia Varianza total
) Parametro Diferenciacion . .
endogenos Operativa explicada
Path 0,526*** 0,268**
Resultad(?s Correlacion 0,664 0,538
empresariales
Contribucion a R2 34,92% 14,41% 49,33%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucion T-student con 499 grados de libertad y a
dos colas: £(0,001;499)= 3,31; t(0,01;499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.
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La relevancia predictiva queda validada a partir del valor de la Q2 (0,3183)
obtenido para los resultados empresariales.

Tabla 6.42: Relevancia predictiva del modelo.

Constructo SSO SSE Q2 (1-SSE/SSO)

Resultados empresariales 222 151,318 0,3183

SSO: Suma de cuadrados observados de las observaciones
SSE: Suma de los cuadrados de los errores

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente se contrastan las hipétesis de investigacion para este nivel de
desagregacion de los constructos multidimensionales resultando todas ellas
soportadas por el modelo.

Tabla 6.43: Contraste de hipétesis de la investigacién (Hya — Hsp).

Coeficientes path  Valor estadisticot Hipdtesis

1potesis estandarizados (B) (Bootstrap) soportada
Hya: La integracion de la Cadena de
Suministro se relaciona positivamente conla  0,550*** 8,562 v

Diferenciacién

Hyp: La integracion de la Cadena de
Suministro se relaciona positivamente conla  0,569*** 8,041 v
Excelencia operativa

Hsa: La Diferenciacion se relaciona
positivamente con los resultados 0,526%** 6,168 v
empresariales

Hsp: La Excelencia operativa se relaciona
positivamente con los resultados 0,268** 3,062 v
empresariales

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a dos
colas: t(0,001;499)= 3,31; £(0,01,499)= 2,58; £(0,05;499)=1,96).

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 6.27: Valores path y estadisticos T-Student del modelo desagregando el constructo de las
ventajas competitivas.
Fuente: Elaboracién propia.

El célculo del indice de bondad de ajuste incluyendo todos los constructos
enddgenos resulta ser 0,52. Dejando fuera los dos constructos endégenos
formativos el valor seria 0,61. En cualquiera de los casos se demuestra el
buen ajuste del modelo.

6.2.1.7 Valoracién del modelo estructural con la integracion de la CS y los
resultados empresariales como constructos de 1er orden

El siguiente paso en el andlisis de las relaciones entre las variables en estudio
lleva a desagregar en sus dimensiones tanto la integraciéon de la CS como los
resultados empresariales. De esta manera, y tomando como referencia el
modelo anterior se distingue en base al constructo de la integraciéon de la CS,
la integracién interna, integracion con clientes e integraciéon con proveedores.
A su vez, el constructo de resultados empresariales se analiza desde sus dos
dimensiones, los resultados econémicos y los resultados sociales.

Esta distincion entre las dimensiones de integracion de la CS permite
particularizar el impacto de cada una de ellas. Esta informaciéon puede
resultar interesante en el caso de que una empresa busque desarrollar mas
una de las ventajas competitivas, o quiera optar por reforzar unos u otros
lazos de relaciéon de manera interna o con su CS. Por su parte, la distinciéon
entre los resultados econémicos y sociales permite identificar el mayor peso
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de determinadas ventajas competitivas en explicar los distintos resultados

empresariales.

Los resultados en el andlisis de los path muestran cémo el valor de los
coeficientes de regresion entre la integracion interna y la Diferenciacion, asi
como entre la integracion con clientes y la Excelencia operativa son bajos. En
ambos casos ni siquiera alcanzan el valor minimo expresado por Falk y
Miller (1992) situado en 0,1, quedando muy lejos del valor recomendado por
Chin (1998) de 0,2. Las no significatividades encontradas son opuestas a lo
que en un principio se esperaba. Por ello se realizaron anélisis posteriores
para profundizar en las razones de este resultado.

En ambos casos se detecta que a pesar de la no significatividad de las
relaciones directas, si existe un efecto indirecto. En el primer caso, la relacion
de la integraciéon interna con la diferenciaciéon se ha comprobado que es
consecuencia de la mediacién total que la integracion con clientes ejerce en
dicha relacion. Este resultado ha llevado a plantear un modelo en el que la
integracion interna precede a las dos dimensiones de la integracion externa.
Pese a la significatividad de las relaciones el modelo se ha descartado por el
nulo poder predictivo del modelo para la variable integracion de
proveedores.

En cuanto a la relacién de la integracion con clientes sobre la Excelencia
operativa se han analizado los efectos de interaccion entre las dimensiones
de la integracién de la CS siendo en cualquier caso no significativos.

El andlisis posterior de los patrones de integraciéon aportard mayor
informacion sobre ambas relaciones.
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Tabla 6.44: Coeficientes path y varianzas explicadas de las ventajas competitivas en funcion de las tres
dimensiones de integracién de la CS.

Constructos < Integraciéon Integracién Integracion con  Varianza total
) Parametro . . .
enddégenos interna con clientes proveedores explicada
Path 0,096 0,334** 0,247*
Diferenciacion Correlacion 0,372 0,509 0,450
Contribucibona R?2  3,57% 17,01% 11,12% 31,70%
Path 0,437%** 0,049 0,228*
Excelencia Correlacion 0,553 0,398 0423
operativa
Contribuciéna R2  24,17% 1,95% 9,64 % 35,76 %

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a dos
colas: t(0,001;499)= 3,31; t(0,01;499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

El anélisis de las relaciones entre las ventajas competitivas y los resultados
econémicos y sociales también arroja unos resultados interesantes. El peso de
la Diferenciacion en el impacto econémico y social es similar (0,430 y 0,499
respectivamente). Ambas resultan ademas significativas, explicando algo
mas del 25% de la variabilidad de cada uno de ellos. Es decir, la mejora en la
capacidad de diferenciacion repercute positivamente tanto en los resultados

econdmicos como en los sociales.

En lo que respecta a la Excelencia operativa se observa cémo el impacto en
los dos tipos de resultados analizados es desigual. En el caso de los
resultados econémicos la relaciéon no resulta significativa explicando sélo el
4,6% de su variabilidad. En cambio si lo es en su relacién con los resultados
sociales (p-valor<0,001). La Excelencia operativa contribuye explicando el
18% de la variabilidad de los resultados sociales.
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Tabla 6.45: Coeficientes path y varianzas explicadas de las ventajas competitivas en funcién de las tres
dimensiones de integracién de la CS.

Constructos ) . . ., Excelencia Varianza total
) Parametro Diferenciacion . .
enddégenos operativa explicada
Path 0,498*** 0,122
Resultados Correlacién 0,561 0,377
econémicos
Contribuciéna R2  27,93% 4,59% 32,58%
Path 0,429%** 0,333***
Resultados sociales Correlacion 0,599 0,552
Contribuciéna R?2  25,69% 18,38% 44,07 %

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a
dos colas: £(0,001;499)= 3,31; t(0,01;499)= 2,58; t(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 6.28: Valores path y estadisticos T-Student del modelo desagregado.
Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién se muestra el contraste de las hipotesis formuladas referidas
a este nivel de desagregacion del modelo de investigacion.
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Tabla 6.46: Contraste de las hipétesis de investigacion.

T Coeficientes path  Valor estadisticot Hipétesis
Hipétesis

estandarizados (8) (Bootstrap) soportada
H4a{N?: La integracién interna se félaaona 0,09 0921 <
positivamente con la Diferenciacion.
H4b1.N.T: La integracion interna se relac1qna 0,437+ 1683 v
positivamente con la Excelencia operativa.
H4a(.1.1: La integracion d.e chen’Fes.s’e relaciona 0,334 2027 v
positivamente con la Diferenciacion.
H4b€1‘1: La integracién de chen'Fes se rele}aona 0,049 0415 %
positivamente con la Excelencia operativa.
H43pR.o: La mt.egraaon de proveen.:lores se 0,247* 2495 v
relaciona positivamente con la Diferenciacién.
Huppro: La integracion de proveedores se
relaciona positivamente con la Excelencia 0,228* 2,338 v

operativa.

Hsaec: La capacidad de Diferenciacion se
relaciona positiva y significativamente los 0,498%** 5,267 v
resultados econémicos.

Hsasoc: La capacidad de Diferenciacion se
relaciona positiva y significativamente conlos ~ 0,429*** 4,966 4
resultados sociales.

Hspec: La capacidad de Excelencia operativa se
relaciona positiva y significativamente conlos 0,122 1,163 x
resultados econémicos.

Hspsoc: La capacidad de Excelencia operativa se
relaciona positiva y significativamente conlos ~ 0,333*** 3,601 v
resultados sociales.

Fuente: Elaboracion propia.

La relevancia predictiva se mide sobre los constructos endégenos formados a
partir de indicadores reflectivos. La Q? se calcula a través de la técnica de
remuestreo denominada Blindfolding con una distancia de omisién de 5. El
resultado confirma la relevancia del modelo para la prediccion de los
resultados econdmicos y sociales pero no para los resultados

medioambientales.
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Tabla 6.47: Relevancia predictiva del modelo.

Constructo SSO SSE Q2 (1-SSE/SSO)
Resultados econémicos 555 535,166 0,0357
Resultados sociales 444 382,450 0,1138

SSO: Suma de cuadrados observados de las observaciones
SSE: Suma de los cuadrados de los errores

Fuente: Elaboracién propia.

El indice de bondad de ajuste para este nivel de desagregacion del modelo,
contemplando el conjunto de variables endégenas es 0,48. Si se descartaran
las variables endégenas con indicadores formativos el indice seria 0,46. En
ambos casos se demuestra un buen ajuste del modelo de medida y del
modelo estructural.

6.2.1.8 Valoracion del modelo estructural con los resultados medioambientales

Dadas las cuestiones surgidas con el constructo de resultados
medioambientales se decidi6 analizarlo una vez se hubiera comprobado la
validez y la relevancia predictiva del modelo.

Como se explico en el apartado 5.7 (Andlisis descriptivo de la muestra), no
todas las empresas que respondieron a esta parte del formulario (parte B) lo
hicieron sobre las preguntas referentes a las cuestiones medioambientales.
Sumada a esta cuestion se comprob6é que muchas empresas respondieron
utilizando el valor medio de la escala de medida, el 4 de una escala Likert de
7 puntos. Ante esta situacion y para tratar de entender lo que subyace a estas
respuestas, se volvié a contactar con algunas de las empresas participantes
en el estudio. La conclusion fue que no existe una conciencia generalizada en
desarrollar acciones en el area medioambiental a no ser que exista una
exigencia del mercado.

Teniendo presente esta cuestion se realizan todos los pasos descritos para
confirmar la validez tanto del modelo de medida como del modelo
estructural. En primer lugar se analizan los resultados medioambientales
como constructo de primer orden. Todos los analisis se han realizado con el
conjunto de items y constructos del modelo pero en las tablas sélo se
muestran los resultados referentes al constructo en cuestion.
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Fiabilidad individual del item

Como se ha indicado previamente, los items del constructo resultados

medioambientales tendrian que tener, en el mejor de los casos, una carga

superior a 0,707 lo que implica compartir un 50% de la varianza con el

constructo. Si no se supera este valor, el valor minimo de aceptacion en esta

investigacion se ha fijado en 0,6.

Tabla 6.48: Cargas de los items de la escala de medida del constructo de resultados medioambientales.

Cargas
(4)

RESMED1 0,247 0,657

Constructos Items Pesos

RESMED2 0,126 0,469
RESMED
RESMED3 0,388 0,926

RESMED4 0,474 0,881

Fuente: Elaboracién propia.

Se observa como el item “Utilizacién de materiales reciclados” (RESMED2)

presenta una carga inferior al valor minimo estipulado por lo que este item

queda eliminado.

Fiabilidad del constructo

Tanto la fiabilidad compuesta como el alfa de Cronbach demuestran que los

items que lo conforman miden la misma variable latente.

Tabla 6.49: Fiabilidad del constructo resultados medioambientales.

Fiabilidad Alfa de

Constructos Compuesta Cronbach

RESMED 0,869 0,778

Fuente: Elaboracién propia.

Validez convergente

El valor AVE (Varianza extraida media) para el constructo demuestra que

mas del 50% de la varianza del constructo se debe a sus indicadores. Los

resultados medioambientales tienen un valor de 0,695.
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Validez discriminante

La validez discriminante permite determinar si los constructos son diferentes
entre si. Para ello y sobre la matriz de correlaciones se sustituye su diagonal
principal por la raiz cuadrada de las varianzas extraidas medias (AVE) y se
comprueba que este valor es superior a los valores del resto de su fila y
columna (Tabla 6.50).

Tabla 6.50: Validez discriminante de los constructos incluidos los resultados medioambientales.

INTINT INTCLI INTPRO INNPRO INTMER EFCOS EFSERV RESEC RESMED RESSOC

INTINT  (0,806)

INTCLI 0538  (0,752)

INTPRO 0391 0497  (0,829)

INNPRO 0,351 0,352 0,387 (0,879)

INTMER 0,293 0,491 0,381 0,437 (0,742)

EFCOS 0,462 0,259 0,339 0,263 0,302 (0,884)

EFSERV 0,505 0,405 0,396 0,464 0,407 0,517 (0,713)

RESEC 0,316 0415 0,432 0,484 0471 0,276 0,363 (0,758)

RESMED 0,219 0,198 0,197 0,133 0,044 0,187 0,367 0,187 (0,834)

RESSOC 0,390 0,409 0,349 0,442 0,563 0,394 0,532 0,534 0,195 (0,753)

Fuente: Elaboracién propia.

La validez del modelo de medida para el constructo de resultados
medioambientales queda confirmada por todos los pasos dados. Las
inconsistencias surgen una vez se trata de incluir este constructo como
indicador reflectivo del constructo de 2° orden resultados empresariales.

Al comprobar la fiabilidad individual del item del constructo resultados
empresariales se observa que la carga de los resultados medioambientales
(0,380) queda muy lejos del valor de aceptacion utilizado como minimo en
esta investigacion (0,6). También hace rechazar esta opcién el analisis de la
consistencia interna, dado que el alfa de Cronbach para el constructo
resultados empresariales resulta ser de 0,290 muy lejos del valor minimo 0,7.

Esta situacion desaconseja incluir esta dimension como indicador del
constructo de 2° orden resultados empresariales. Pero dado que la validez de
la dimension medioambiental como constructo de 1¢* orden ha quedado

326



Alberto de la Calle Capitulo 6: Analisis e interpretacion de los resultados

confirmada, se presenta el anélisis del modelo estructural para el modelo en
el que los resultados se presentan como constructos de primer orden.
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e ——————————— - . N o e

,/ Integracion de la CS \\ ,/' Capacidades competitivas \‘ I/’ Resultados empresariales

B 1
; : ! = |

. 1 ]
! INTEGRACION | Hdacu H . | HsaEC |
: CON CLIENTES l DIFERENCIACION ! RESUI:TADOS
i {HsamA ! ECONOMICOS
! H5aS01 1
1 1 H
1 1 1
| : i
: i } RESULTADOS
] : MEDIOAMBIENTALES
1 1 1
i H i
1
H H5bEC! i
1 ” H5bMA
| INTEGRACION CON EXCELENCIA ! RESULTADOS
! PROVEEDORES H4bPRO ] OPERATIVA 1 H5bSO { SOCIALES
AN ’ \ / \
S - N 7 . .

_______________________________________________________

Figura 6.29: Hipé6tesis incluyendo los resultados medioambientales como constructo de primer orden.
Fuente: Elaboracién propia.

El estudio de la relacion entre las tres dimensiones de la integraciéon de la CS
y las ventajas competitivas apenas varia respecto al modelo en el que no se
contemplaban los resultados medioambientales (ver Tabla 6.51).

Tabla 6.51: Coeficientes path y varianzas explicadas de las ventajas competitivas en funcién de las tres
dimensiones de integraciéon de la CS.

Constructos < Integracion Integracion ntegracion Varianza total
) Parametro . . con .
enddgenos interna con clientes explicada

proveedores
Path 0,099 0,330** 0,249*
Diferenciacion Correlacion 0,374 0,507 0,451
ContribuciénaR?  3,70% 16,73% 11,23% 31,66%
Path 0,430%** 0,062 0,226*
Excelencia Correlacion 0,551 0,406 0,424
operativa
Contribuciéna R?  23,69% 2,51% 9,58% 35,78%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribucién T-student con 499 grados de libertad y a dos
colas: £(0,001;499)= 3,31; t(0,01,499)= 2,58; £(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

Las relaciones entre las ventajas competitivas y los resultados econémicos y
sociales no varian respecto a lo ya analizado (Tabla 6.45). De las dos
relaciones que no se han comentado una de ellas, la que se da entre la
Diferenciacion y los resultados medioambientales no resulta significativa. En
cambio, la Excelencia operativa si se relaciona positiva y significativamente
con los resultados medioambientales (p-valor<0,01) (ver Tabla 6.52).
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Tabla 6.52: Coeficientes path y varianzas explicadas de las ventajas competitivas en funcién de las tres
dimensiones de integracién de la CS.

Constructos endbégenos Parametro Diferenciacién Excele?aa Varlan.z a total
operativa explicada

Path 0,499*** 0,123

Resultados econémicos Correlacion 0,561 0,377
Contribuciéna R2  27,99% 4,64% 32,63%
Path -0,106 0,404**

Resultados Correlacién 0,100 0,350

medioambientales
Contribuciéna R2  -1,06% 14,14 13,08%
Path 0,430*** 0,331***

Resultados sociales Correlacion 0,598 0,550
Contribuciéna R2  25,71% 18,20% 43,91%

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05 (Basada en distribuciéon T-student con 499 grados de libertad y a dos
colas: t(0,001;499)= 3,31; £(0,01,499)= 2,58; £(0,05;499)= 1,96).

Fuente: Elaboracién propia.

Las hipétesis que no se habian contrastado en la Tabla 6.46 se contemplan a
continuacién (Tabla 6.53).

Tabla 6.53: Contraste de las hipétesis de investigacion.

Coeficientes path  Valor estadisticot  Hipétesis

Hipétesis estandarizados (8) (Bootstrap) soportada

Hsama: La capacidad de Diferenciacion se
relaciona positiva y significativamente los -0,106 0,561 x
resultados medioambientales

Hspma: La capacidad de Excelencia operativa
se relaciona positiva y significativamente 0,404** 2,932 v
con los resultados medioambientales.

Fuente: Elaboracién propia.

Por ultimo se ha comprobado la relevancia predictiva del modelo. Aplicando
la técnica de remuestreo Blindfolding para los tres constructos endégenos
reflectivos, los resultados econdémicos, sociales y medioambientales, se
observa como el modelo no es relevante en la prediccion del constructo de
resultados medioambientales.
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Tabla 6.54: Relevancia predictiva del modelo.

Constructo SSO SSE Q2 (1-SSE/SSO)
Resultados econémicos 555 535,166 0,0357
Resultados medioambientales 294 342,873 -0,1667
Resultados sociales 444 382,450 0,1138

SSO: Suma de cuadrados observados de las observaciones
SSE: Suma de los cuadrados de los errores
Fuente: Elaboracién propia.

6.2.1.9 Conclusiones modelo de ecuaciones estructurales

La principal conclusion de esta parte del andlisis es la validaciéon del modelo
de investigacion propuesto. La tinica consideracion a tener en cuenta sobre el
modelo original es que los resultados medioambientales, dados los datos
obtenidos y los comentarios de las personas entrevistadas queda fuera del
analisis. El contraste del modelo se ha basado en la utilizaciéon de un modelo
de ecuaciones estructurales por el método de minimos cuadrados parciales
(PLS). La configuracién del modelo ha permitido el desarrollo del analisis a
distintos niveles de agregacion, es decir, desde el estudio de las tres variables
en su version mas agregada (integracion de la CS, ventajas competitivas y
resultados empresariales) hasta el estudio de cada una de sus dimensiones.

En su nivel mas agregado, se demuestra la relacién entre la integracion de la
CS, las ventajas competitivas y los resultados empresariales. En este sentido
se ha demostrado el papel de mediaciéon que desempefian las ventajas
competitivas en la relacién entre la integraciéon de la cadena y los resultados
empresariales. La inversién en una estrategia de integracion de la CS, tiene
su efecto en el desarrollo de ventajas competitivas y como consecuencia de

ello, en unos mejores resultados empresariales.

Sobre la versiéon méas agregada del modelo también se ha analizado el papel
de la incertidumbre del entorno. Los resultados obtenidos no permiten
aceptar las hipétesis de relacion, con lo que para el conjunto de empresas
analizadas los indicadores que determinan la incertidumbre del entorno no
tienen influencia en la potenciaciéon o debilitacion de las relaciones entre las
variables.
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Distinguiendo entre los dos tipos de ventajas competitivas analizadas, la
diferenciacién y la excelencia operativa, se demuestra que el efecto de la
integracion de la CS sobre ambas es muy similar. S hay una diferencia
notable, practicamente el doble, en la relaciéon de la diferenciaciéon y
excelencia operativa con los resultados empresariales. Es la diferenciacion la
que incide con mayor peso en la mejoria de los resultados.

El nivel mas desagregado del anélisis es el que permite estudiar el impacto
de las tres dimensiones de la integraciéon de la CS sobre las dos ventajas
competitivas y el impacto de éstas sobre las dimensiones de los resultados
empresariales.

En lo que respecta a las relaciones entre las dimensiones de la integracion de
la CS y las ventajas competitivas, s6lo dos resultan no significativas. La
integracion interna no se relaciona con la diferenciacién y la integraciéon con
clientes no lo hace con la excelencia operativa. Las no significatividades
encontradas son opuestas a lo que en un principio se esperaba, por lo que se
realizaron una serie de comprobaciones con el objetivo de identificar las
razones que subyacen a estos resultados.

En este sentido, se realizaron estudios de interaccién y mediacién entre las
dimensiones de integracién de la CS. Tras las pruebas realizadas se descartan
los efectos de interaccion al no resultar significativos y surge la posibilidad
de considerar la integraciéon interna como explicativa de la integraciéon
externa en sus dos dimensiones, con clientes y con proveedores. Este nuevo
modelo si demostrarfa la relacién entre la integracién con clientes y con
proveedores con las dos ventajas competitivas estudiadas, la diferenciacion y
la excelencia operativa. Sin embargo se descarta al carecer de poder
predictivo con respecto a la integracién con proveedores. Aunque de otra
manera permite determinar que las empresas asumen la visién evolutiva de
las relaciones en el contexto de la cadena de suministro (ver Capitulo 2,
apartado 2.1.1). En el estudio de los patrones de integracién se volvera sobre
esta cuestion.

En cuanto a la relacion entre las ventajas competitivas y los resultados
empresariales, se observa el importante peso de la diferenciaciéon sobre las
dos dimensiones analizadas de los resultados empresariales. Esta
circunstancia no se da en cambio en la relacién de la excelencia operativa con
los resultados. De hecho la relacién con los resultados econémicos no resulta
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significativa y si lo es con los resultados sociales. El impacto de la excelencia
operativa sobre los resultados sociales puede justificarse por el peso de la
eficiencia en el servicio sobre la variable que manifiesta, la excelencia
operativa, y a la carga de la satisfaccion del cliente en el constructo de los
resultados sociales. Analizando el detalle de los indicadores que conforman
cada variable se observa como la eficiencia en el servicio, contribuye mas del
doble que lo que lo hace la eficiencia en costes a la manifestaciéon de la
variable dependiente (la excelencia operativa). Mientras que en el caso de la
variable de los resultados sociales, la satisfacciéon del cliente (RESOC2) es la
que mayor carga presenta de los cuatro indicadores que la forman,

manifestando asi su importancia.

Aunque la relacion de la excelencia operativa con los resultados econémicos,
esta justificada desde el punto de vista de la literatura, en este modelo no
resulta significativa. Curiosamente ambas variables estdn correlacionadas
positiva y significativamente. Esta circunstancia puede entonces explicarse
desde la propia concepcién del modelo de investigacion. El hecho de
contemplar de manera diferenciada dos tipos de resultados, los econémicos y
los sociales, hace que el peso explicativo de la variable excelencia operativa
recaiga sobre el resultado que cuenta con la satisfacciéon del cliente como
indicador. Dicho de otra manera, el éxito de la excelencia operativa se
valoriza en funciéon de la mayor satisfaccion del cliente. Complementando
esta reflexion puede considerarse el hecho de que para el conjunto de
empresas de la muestra, la excelencia operativa sea una capacidad umbral, es
decir, sea una capacidad esencial para que la organizacién sea capaz de

competir en el mercado y sin la cual veria amenazada su supervivencia.

6.2.2 Patrones de integracion

La perspectiva desde la que se analiza la integracion de la CS es la de las
capacidades dindmicas. La integracion de la CS puede ser el elemento
catalizador y acelerador en la adquisicién de conocimiento tanto externo, con
proveedores y clientes, como interno. En el apartado anterior, se ha
demostrado su relacion positiva y significativa sobre la capacidad de una
empresa para desarrollar ventajas competitivas y como éstas median
totalmente la relacién de la integracién con los resultados empresariales.
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El objetivo de esta parte del analisis es estudiar si es posible identificar
distintos patrones de comportamiento de las empresas en relaciéon a la
integracion de la cadena de suministro (Hy) y, en caso de serlo, determinar si
éstos producen distintos niveles de desempenio en las variables explicadas en
el modelo de investigacién (Hio): la diferenciacién, la excelencia operativa y
los resultados empresariales. Para ello se ha utilizado el modelo de arcos de
integracion de Frohlich y Westbrook (2001), que permite clasificar a las
empresas en funcion de su nivel de integracién con clientes y con
proveedores. A los arcos de integracién, se ha incorporado el nivel de
integracion interna, lo que permite la clasificacion de las empresas en funciéon

de las tres dimensiones de la integracion de la CS.

Tal y como se ha comentado en el apartado 5.2.2.8, los valores utilizados para
determinar el arco de integracion y el nivel de integracién interna en el que
se clasifica la empresa, son las puntuaciones factoriales de las tres
dimensiones de integracion de la CS. La razén para utilizar las puntuaciones
factoriales y no las puntuaciones de las variables latentes reside en la mayor
facilidad para la interpretacion de los resultados. Las puntuaciones de las
variables latentes son valores tipificados mientras que las puntuaciones
factoriales mantienen el valor en el intervalo de la escala de medida, en este
casodela?.

6.2.2.1 Andlisis descriptivo de los grupos

En este apartado se plantea la descripciéon de cada uno de los grupos
resultantes tanto para la integraciéon externa, recogida en los arcos de
integracion (arco interno, arco periférico, arco externo, arco hacia
proveedores y arco hacia clientes), como para la integracién interna mediante
los tres niveles de integraciéon (poco integrada, integrada y muy integrada

internamente).
Descripcién de los arcos de integracion externa

La distribuciéon del conjunto de empresas en los distintos arcos de
integracion es muy desigual. La mayor parte de las empresas encuestadas
(55%) responden a un perfil de arco interno, seguido, a mucha distancia, de
los arcos asimétricos (proveedores y clientes)) ambos con igual
representacion (14%). Los arcos externo y periférico son los ultimos
agrupando respectivamente el 11% y 7% del total de las empresas.
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En el caso del arco interno se han incluido no sélo aquellos niveles de
integracion con clientes y con proveedores con valor inferior al cuartil 25 sino
que también se han incorporado aquellos que estando por debajo de este
cuartil con uno de ellos, proveedores o clientes, estdn en el nivel intermedio
(entre el cuartil 25 y 75) con el otro. El nimero de empresas que pertenece a
este perfil es de 25 y atin elimindndolas de este grupo, el arco interno seguiria
siendo el mds numeroso con 31 empresas. Se ha optado por mantenerlas en
el arco interno ya que la definicion del arco hacia proveedores o hacia
clientes exige estar por encima del cuartil 75 en la integracién con
proveedores para el primer caso, o con clientes en el segundo. Ademas, no

podrian sumarse al arco periférico ya que éste es un arco simétrico.

El analisis de los grupos desde la perspectiva de las caracteristicas
empresariales contempladas en el estudio (tamafio, sector y posiciéon en la
cadena), puede ayudar a determinar si se da algin tipo de relacién. Para
estudiarlo se han realizado una serie de pruebas de Chi-cuadrado con el
objetivo de contrastar si las variables en cuestiéon son dependientes o
independientes entre si. Todas las pruebas llevan a la conclusién de que no

existe una relacién entre las caracteristicas y los arcos de integracion.

Tabla 6.55: Arcos de integracion externa en funcién de las caracteristicas de tamafio, sector y posicion.

Tamaiio de la empresa Sector Posicion en la cadena
Total . . .
10- | 50- Prov | Ti. | Ti. | Ti.
<10 50 | 250 >250 Aer | Aut | Met | Otr MP | 34| 2 1 OEM
Arco 61 70 201 21| 13 10| 15| 29| 7 2| 8| 18| 14 19
interno
g [Arco 8 o] 5| 2 1 1] 2 50 0 of 1] 1| 4 2
8 periférico
% Ar
£ | Ao 12 ol 3| 6 3 0| 5 6| 1 ol of 4] 1 7
.= | externo
U
<
@ Arco Prov. 15 1 2 8 4 1 3 7 4 0 1 3 3 8
o
< | Arco 15 1 1| 6 7B 2| s| 4| 4 3| o s| 3 3
Clientes
Total 111 9 31 | 43 28 14 | 30 51 16 5 10 | 32 | 25 39

Aer: Aero; Aut: Auto; Met: Metal; Otr: Otro; Ti. 3-4: Tier 3-4; Ti.2: Tier 2; Ti.1: Tier 1.

Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcién de los niveles de integracién interna

El analisis del reparto de empresas en los tres niveles de integraciéon interna
tijados atendiendo a sus caracteristicas de tamafio, sector y posicién en la
cadena no tiene relevancia puesto que se demuestra que no existe una
relacion entre estos factores y el nivel de integracién resultante. Dado que se
sigue el criterio de percentiles, es normal que el nimero de empresas poco
integradas (Poco integ.) y el nimero de empresas muy integradas (Muy
integ.) coincidan. Asi, el grupo de empresas poco integradas son el 25% del
total de empresas de la muestra con menor puntuacién sobre la integracion
interna. Y el grupo de empresas muy integradas son el 25% del total de
empresas de la muestra con la mayor puntuacion sobre la misma variable.

Tabla 6.56: Arcos de integracién interna en funcién de las caracteristicas de tamario, sector y posicion.

Tamaiio de la empresa Sector Posicién en la cadena
Total . . .
10- | 50- Prov | Ti. | Ti. | Ti.
<10 50 | 250 >250 Aer | Aut | Met | Otr MP |34 2|1 OEM
§ | Foco 28 4l 9l n 4 3| 7| 15| 3 ol 5| 9f 6 8
5 | integ.
B
& | Integ. 55 5( 11| 21 18 7 16 25 7 3 4| 16] 13 19
=
v
S | Muy 28 o| 11| 11 6 4 7| 1l e ol 1| 7| 6| 12
g | integ.
o
Tt
< | Total 111 9| 31| 43 28 14 30 51| 16 5| 10| 32| 25 39

Aer: Aero; Aut: Auto; Met: Metal; Otr: Otro; Ti. 3-4: Tier 3-4; Ti.2: Tier 2; Ti.1: Tier 1.

Fuente: Elaboracién propia.

6.2.22 Comparacion de medias de los grupos sobre ventajas competitivas y
resultados empresariales

Con las empresas agrupadas en funciéon de su patron de integracién externa
e interna la pregunta que surge es si, atendiendo a las relaciones ya
demostradas en el apartado 6.2.1, existen diferencias significativas entre estos
grupos en el nivel de desempefio en cuanto a la capacidad para el desarrollo
de ventajas competitivas y en relaciéon a sus resultados empresariales. Para
ello, se realiza una comparaciéon de medias entre los 5 arcos de integracion en
su rendimiento sobre las ventajas competitivas de diferenciacion y excelencia
operativa y para los tres resultados estudiados (econémicos, sociales y
medioambientales).
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Asi como el modelo de ecuaciones estructurales no exigia una condicién de
normalidad de las variables, en este caso si es necesario determinar si siguen
o no distribuciones normales. Tal y como se ha sefialado en el apartado 5.5.4,
si se confirma la normalidad de las variables se aplicara la técnica ANOVA,
en caso contrario se aplicaria una técnica equivalente pero no paramétrica
como es la H de Kruskal Wallis.

Tras aplicar la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk dado que el nimero
de empresas en cada grupo es inferior a las 50, se rechaza que las variables
sigan una distribucién normal en los cinco arcos de integracion. Por esta
razon se utilizara la prueba no paramétrica para la comparaciéon de medias H
de Kruskal Wallis. Si se rechazara la igualdad de medias, entonces se
realizaria el test de Dunn para determinar entre qué arcos de integracion
existen diferencias significativas.

Se demuestra que para las variables diferenciacion, excelencia operativa,
resultados econémicos y resultados sociales si hay diferencias significativas.
En cambio no las hay en el caso de los resultados medioambientales.

En la Tabla 6.57 se comparan los valores medios de cada arco de integracion
respecto a las ventajas competitivas y los resultados empresariales.

Tabla 6.57: Comparacion de los resultados por arco de integracion externa.

Arco Arco Arco Arco hacia Arco hacia
interno periférico Externo proveedores clientes
(1) @ G) @) 5)
N° empresas 61 8 12 15 15
N° empresas (%) 55% 7,2% 10,8% 13,5% 13,5%

VENTAJAS COMPETITIVAS

Diferenciacion 4,5234,5 5,03 5,621 5,141 5,131

Excelencia operativa 4,7323,5 5,231 5,651 5,07 5,271

RESULTADOS EMPRESARIALES

Resultados econémicos 4,42345 4,87 5,401 4,891 4,951
Resultados sociales 5,073 5,56 5,89145 5,433 5,403
Resultados 4,46 4,92 4,87 4,66 4,61
medioambientales

En negrita las medias cuya diferencia es significativa (p<0,05) y en exponente los arcos con la que lo es.

Fuente: Elaboracién propia.
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Desde una perspectiva general, el arco interno es el que peores resultados
obtiene tanto en lo que respecta a las ventajas competitivas como a los tres
resultados estudiados. Por el contrario, quien presenta los mejores resultados
en todos los aspectos medidos, con la excepciéon de los resultados
medioambientales, es el arco externo. Sus valores tanto en las ventajas
competitivas como en los resultados econdémicos y sociales difieren
significativamente de los valores obtenidos por las empresas del arco interno,
y en el caso de los resultados sociales también de los arcos asimétricos (hacia
proveedores y hacia clientes). El andlisis del rendimiento de los cinco grupos
en relacion a cada una de las variables medidas permite observar situaciones
interesantes.

En el caso de la diferenciacion, se observa cémo cualquiera de los arcos en los
que se da un nivel de integraciéon alto con proveedores o con clientes (arco
hacia proveedores, arco hacia clientes) o bien en los dos a la vez (arco
externo), difiere significativamente del arco interno.

Algo similar sucede en el analisis de la excelencia operativa. En este caso el
arco interno tiene un rendimiento significativamente menor que el arco
periférico, el arco externo y el arco hacia clientes, pero no se diferencia del
rendimiento obtenido del arco hacia proveedores.

En el caso de los resultados econémicos el comportamiento es igual a las
diferencias sefialadas en la capacidad de la empresa para desarrollar la
ventaja competitiva de diferenciacién. Solo el arco periférico no se diferencia
significativamente de los resultados del arco interno.

En relacién a los resultados sociales se puede observar que el arco externo
obtiene resultados significativamente mejores que el resto de los arcos salvo
el arco periférico.

Como se ha comentado anteriormente, en el caso de los resultados
medioambientales no existen diferencias significativas. Sin ser tan evidente,
si se observa que el arco externo es junto con el periférico los que presentan
un valor medio algo mayor que el resto, seguidos de los arcos asimétricos y
quedando en altimo lugar el arco interno.

Para realizar el andlisis de los grupos relativos al nivel de integracion interna
se ha comprobado si las variables relativas a las ventajas competitivas y los
resultados empresariales siguen una distribucién normal para cada grupo.

336



Alberto de la Calle Capitulo 6: Analisis e interpretacion de los resultados

Los resultados sociales y los medioambientales son los tinicos en los que no
se puede aceptar la normalidad, por lo que para estas variables se aplica la
prueba no paramétrica H de Kruskal Wallis. El resultado se muestra en la
Tabla 6.58.

Tabla 6.58: Comparacién de los resultados por nivel de integracion interna.

Poco integrados Integrados Muy integrados
& @) G
N° empresas 28 55 28

N° empresas (%) 25,2% 49,6 % 25,2%

VENTAJAS COMPETITIVAS

Diferenciacion 4,523 4,88 5,091

Excelencia operativa 4,4623 5,031.3 5,421.2

RESULTADOS EMPRESARIALES

Resultados econémicos 4,403 4,73 4,931
Resultados sociales 5,023 5,27 5,591
Resultados

medioambientales 431 4,64 473

Fuente: Elaboraciéon propia.

El resultado del andlisis de comparacion de medias permite rechazar la
igualdad de medias en todas las variables en estudio salvo en el caso de los
resultados medioambientales. Basicamente, se demuestra que el grupo de
empresas muy integradas internamente destaca significativamente en su
desemperio respecto a las empresas poco integradas.

En el caso de la excelencia operativa las diferencias se dan en todos los
niveles. Es decir, el nivel de integracion interna es un aspecto clave para
diferenciar el nivel de desempefio de la empresa sobre esta variable. Este
resultado parece que contradice lo reflejado en el apartado 6.2.1.7, donde se
comprobaba que la integracién interna no tiene un impacto significativo
sobre la excelencia operativa. La diferencia es que en este caso se estad
considerando sélo la integracién interna, por lo que es al contemplar todas
las dimensiones de integracién de la CS cuando el impacto de la dimensién
interna pierde significatividad sobre la excelencia operativa.
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6.2.2.3 Los arcos de integracion y los niveles de integracién interna

Al incluir en el andlisis las tres categorias del nivel de integraciéon interna
sucede que se dan combinaciones, entre las categorias de la integracion
interna y los arcos de integracién, donde apenas hay representaciéon de
empresas. Este hecho condiciona la interpretacion de los resultados de
algunas técnicas estadisticas. Es el caso de la prueba de Chi-cuadrado para
analizar la relacion entre ambos niveles de integraciéon (Tabla 6.59).

Tabla 6.59: Clasificacién de empresas por arcos de integraciéon de la CS externa e interna.

Arcos de integracion de la CS externa
Arco Arco Arco Arco hacia Arco hacia
interno | periférico | externo | Proveedores Clientes Total
@ @ C) @ ©)

Poco integradas 24 1 0 1 2 28
S Sg <
2 9 £ |Integradas 30 6 3 9 7 55
o bo &
é ‘E S | Muy integradas 7 1 9 5 6 28

Total 61 8 12 15 15 111

Fuente: Elaboracién propia.

Esta prueba estadistica demuestra que la relaciéon entre los arcos de
integracion determinados en base a la integracion externa y los que se
clasifican en funcién de la integracién interna es significativa (p-valor<0,05).
El problema, originado por el nimero de grupos de cada variable y el
tamafio de la muestra, es que el 60% de las celdas tiene una frecuencia
esperada inferior a 5, por lo que se desaconseja aceptar la significatividad de
la relacién y por tanto utilizarlo como inferencia a la poblacion.

De esta manera, la hipétesis planteada “Los patrones de comportamiento de
las empresas manufactureras vascas respecto a la integracion de la CS,
pueden clasificarse de acuerdo al instrumento de los arcos de integracién y el
nivel de integracién interna” (H9) puede aceptarse parcialmente. Su completa
aceptacion requiere de una muestra significativamente mayor a la que se ha
podido conseguir para esta investigacion.

Los valores de la tabla, mas alla de la no aceptacion de la prueba de Chi-
cuadrado, pueden llamar la atencién y pueden ser interpretados para la
muestra de empresas participantes en el estudio. Asi, el 85% de las empresas
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clasificadas en el nivel mas bajo de integracién interna (poco integradas)
tienen también el nivel mas bajo de integracion externa (arco interno). Las
empresas clasificadas en el nivel intermedio de integraciéon interna
(integrados) aunque madas repartidas, siguen siendo poco integradas
externamente (55%). Entre las empresas integradas internamente el 30%
presenta un arco de integraciéon asimétrico, siendo poco mas el nimero de
empresas orientadas al proveedor (16%) que las empresas con el arco hacia
clientes (12%). Finalmente, las empresas clasificadas como muy integradas
internamente se caracterizan en un 32% por el maximo nivel de integracién
externa (arco externo) y un 40% de integracion asimétrica, donde el 22% se
refiere al arco hacia clientes y 18% al arco hacia proveedores.

Las empresas manufactureras vascas que han participado en este estudio y
que se consideran altamente integradas con los proveedores y con los clientes
también lo estan internamente. Las empresas que no estdn integradas ni con
proveedores ni con clientes, estin o poco o medianamente integradas
internamente. Solo el 11% de las empresas que se caracterizan por estar en el
arco interno, estin muy integradas internamente.

Dado que el mayor nimero de empresas se concentra en el arco interno, se
decide realizar un primer andlisis sobre este grupo. Para analizar si los
valores medios tanto de las ventajas competitivas como de los resultados
empresariales difieren significativamente entre los distintos niveles de
integracion interna, se lleva a cabo la comparacion de medias mediante

pruebas no paramétricas (H de Kruskal Wallis).

El resultado de las pruebas muestra que sélo existen diferencias significativas
en el caso de la variable excelencia operativa. Tal diferencia se produce entre
las empresas que estan poco integradas internamente (con un valor de 4,46) y
las que estan integradas (4,92). Para este arco interno, las empresas altamente
integradas internamente tienen unos resultados sobre esta variable inferiores
a las que estan integradas a un nivel medio.

El siguiente paso ha sido la comparacién de medias de las ventajas
competitivas y resultados empresariales para todos los arcos de integracion
en funcién de los tres niveles de integracion interna (Tabla 6.60). El resultado
aunque se debe tomar con la debida precauciéon dado que el ntimero de
empresas en algunos grupos es minimo, demuestra que si existen algunas
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diferencias significativas. Estas diferencias se concentran béasicamente en el

nivel mas alto de integracién interna.

Este resultado permite aceptar la hipotesis “Existen diferencias significativas
entre los patrones de integracion de la CS en relacién a las ventajas
competitivas y los resultados empresariales” (Hio).

Para identificar entre qué grupos se producen, se deben eliminar del andlisis
aquellos grupos formados por ninguna o una tinica empresa. Por tanto en esa
parte del anélisis no se incluye ni el arco externo con un nivel de integracion
interna bajo (poco integrados internamente), ni el arco periférico con un nivel

bajo y alto de integracion interna (poco y muy integradas internamente).

El resultado del andlisis determina que no hay diferencias significativas en el
grupo de empresas con un nivel bajo de integraciéon interna, las poco
integradas. En el caso del nivel intermedio de integracién interna, si existen
diferencias significativas en el desempefio de la capacidad competitiva
relativa a la diferenciacion. El andlisis post-hoc con el método de Bonferroni
muestra como significativa la diferencia de medias entre el arco interno y el
arco con clientes.

Finalmente, en el nivel més alto de integracién interna si se observan mas
diferencias significativas. En todos los casos, salvo para los resultados
medioambientales, las diferencias se concentran entre el arco interno y el
arco externo. En el caso de los resultados medioambientales no se da ninguna
diferencia significativa entre los grupos.
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Tabla 6.60: Comparacién de los resultados por arco de integracion externa y los niveles de integracién

interna.
. . Arco Arco Arco hacia Arco hacia
Niveles de Ventajas . cro . .
. .. e Arco interno  periférico externo  Proveedores Clientes
integracion competitivas
interna y resultados @ @ ©) @ 6)
DIFER 4,48

EX_OP

Poco
integradas
RESSOC
RESMED
DIFER
Integradas RESEC
RESSOC
RESMED
DIFER
Muy
integradas

RESSOC

RESMED 4,49 4,83

Los ntimeros en superindice muestran los patrones con los que la diferencia es significativa (p<0,05).

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién se recogen tres graficos que tratan de reflejar el rendimiento
de los arcos de integracion en funcién de los tres estadios de integracion
interna (muy integradas, integradas y poco integradas). Se ha tomado de
manera arbitraria la variable resultados sociales como criterio de ordenaciéon
de los arcos. Asi, los arcos de integracién se ordenan de izquierda a derecha
y de mayor a menor en funcién del valor en los resultados sociales. Ya que se
habla del rendimiento sobre distintas variables de una variable categorica,
los arcos de integracién, las lineas del grafico no tienen otro objetivo que
facilitar la visualizacion de la evolucién de izquierda a derecha del valor de
la variable medida.

En la Figura 6.30, se muestran los resultados de cada arco de integracién para
un nivel de integracion interna alto. Segun el criterio elegido, los mejores

341



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

resultados los obtiene el arco externo, seguido de los arcos asimétricos arco
hacia proveedores y arco hacia clientes, y los peores resultados se obtienen
con el arco periférico y el arco interno. Este mismo orden se obtendria si el
criterio de ordenacion fuera el valor de mayor a menor de las variables
diferenciacién y resultados econémicos.

No sucede lo mismo con el caso de la excelencia operativa. Para esta variable,
el arco hacia clientes supera en rendimiento al que le precede en el orden
establecido, el arco hacia proveedores. Este resultado puede parecer que
contradice lo obtenido en el apartado 6.2.1.7, en donde se justificaba el
rechazo de la hipétesis en la que planteaba que la integracion de clientes se
relacionara con la excelencia operativa (hipotesis Hapcri). La explicacion a
este hecho puede darse desde dos apreciaciones. La primera se refiere a la
composicion del arco hacia clientes, en el que de las 15 empresas que la
forman, 9 son empresas cuyo nivel de integracién con proveedores es
superior al percentil 25. La segunda que aunque no de manera directa, la
integracion con clientes es importante para mejorar el desempefio operativo
de la organizacion. Los resultados medioambientales siguen el patrén de
resultados de la excelencia operativa.

Empresas muy integradas internamente
6.5

5.5 %{k
—o—DIFER
: " - \\)\
W 0P
4.5 \X RESEC

/N
==é=RESSOC
4 N y
=== RESMED
3.5
3
Arco externo  Arco hacia Arco hacia Arco Arco interno
Proveedores Clientes periférico

Figura 6.30: Resultados por arcos de integracion para las empresas altamente integradas internamente.
Fuente: Elaboracién propia.
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Considerando los resultados para el grupo de empresas integradas
internamente (Figura 6.31), el ranking del arco de integraciéon mas interesante
varia en funcién de la variable que se tome como criterio de ordenacién. Asi,
el arco externo resulta el mas interesante desde el punto de vista de los
resultados sociales y los resultados econdémicos, pero seria el segundo en
funcién de la diferenciacion o el tercero si se tomara como variable critica la
excelencia operativa. Cabe recordar que en este caso, las empresas que
representan al arco externo para un nivel medio de integracién interna, son 3.

Empresas integradas internamente

6
5.5

5 —o—DIFER
4s ~—EX_OP

RESEC

4 === RESSOC
3.5 {e=RESMED

3

Arco externo Arco Arco hacia Arco hacia  Arcointerno
periférico Clientes Proveedores

Figura 6.31: Resultados por arcos de integracion para las empresas integradas internamente.
Fuente: Elaboracién propia.

Pocas interpretaciones pueden hacerse en el caso de las empresas poco
integradas internamente ya que no hay ninguna empresa en el arco externo,
s6lo hay un caso en el arco periférico, otro caso en el arco hacia proveedores,
y dos en el arco hacia clientes. Suponiendo que el nimero fuera aceptable, la
interpretacién seria que las empresas poco integradas sacarian mayor
rendimiento de una integracion periférica u orientada hacia los proveedores.
Con una mayor integraciéon interna se sacaria mayor partido de una
integracion simétrica (periférica y externa) o una orientacién a clientes. En el
caso de estar muy integrados internamente el mayor rendimiento se
obtendria del arco externo o de los arcos de integracion asimétricos.
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Empresas poco integradas internamente

7.5
6.5

—o—DIFER
5.5 ~@—EX_OP

4.5 / RESEC
3.5 7 RESSOC
¢~ RESMED

Arco hacia Arco periférico Arco interno Arco hacia
Proveedores Clientes

2.5

Figura 6.32: Resultados por arcos de integracion para las empresas integradas internamente.
Fuente: Elaboracién propia.

6.2.2.4 Conclusiones de los patrones de integracion

El instrumento utilizado para clasificar los patrones de comportamiento de
las empresas manufactureras vascas ha sido el denominado arcos de
integracion (Frohlich y Westbrook, 2001). A €I, se ha incorporado siguiendo
la misma filosofia, la dimensién interna de la integracién de la CS. Ello ha
permitido clasificar a las empresas en funciéon de su comportamiento hacia la
integracién. Es un instrumento que se ha demostrado interesante puesto que
permite contemplar dos aspectos criticos de la integracién, la intensidad y la
direccién de la misma. También se ha demostrado un instrumento valido por
su capacidad para hacer visibles las diferencias significativas entre los
grupos.

El desarrollo se ha realizado por partes, es decir, en primer lugar se ha
considerado exclusivamente el comportamiento de la empresa respecto a la
integraciéon externa, para lo cual se han utilizado los arcos de integracion.
Posteriormente se ha realizado el mismo ejercicio pero contemplando sélo la
integracion interna, a través de la comparacion del desempeto entre los tres
niveles de integracién interna. Finalmente se ha comprobado el efecto de los
grupos resultantes de cruzar los arcos de integracion y los niveles de
integracion interna.

La conclusién principal coincide en parte con la obtenida en el estudio de
Frohlich y Westbrook (2001), y es que una mayor amplitud del arco implica
unos mejores resultados. Sin embargo difiere en cuanto a que los arcos
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asimétricos no permiten obtener mejores resultados que si no hubiera
integracion (arco interno). En el caso de las empresas participantes en el
estudio, el rendimiento de los arcos hacia clientes y hacia proveedores para
las variables analizadas, son mas préoximos a los que obtienen las empresas
clasificadas dentro del arco periférico. Es decir, que una integracion
asimétrica permitiria lograr unos resultados similares a una integracion
simétrica de nivel medio.

También se demuestra que las empresas mas integradas internamente son las
que mejores resultados obtienen en todos los aspectos medidos. El caso mas
claro es el de la variable excelencia operativa, donde a medida que la
integracion interna es mayor, los resultados son significativamente mejores.

La utilizacién de este instrumento facilita la toma de decisiones de una
empresa respecto a su estrategia de integraciéon de la CS al relacionar
distintos patrones de integracién con el rendimiento. Por tanto, una empresa,
puede definir su estrategia de integracion interna, con clientes y con
proveedores en funcién de su interés por potenciar la creaciéon de valor en el
producto y servicio, a través de la diferenciaciéon, la excelencia operativa o
con ambas a la vez.
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Capitulo

Conclusiones y lineas futuras
de trabajo

n este tltimo capitulo se recogen las conclusiones y contribuciones

resultantes de la elaboracion de esta tesis doctoral. El trabajo realizado

contribuye a incrementar el conocimiento en los campos de gestiéon
estratégica y gestion de la cadena de suministro, para lo cual se han utilizado
dos perspectivas complementarias. Una, teérica, basada en Ila
conceptualizacion de la gestion de la cadena de suministro como estrategia
competitiva. La otra, empirica, con el andlisis de las evidencias recogidas en
esta materia en la industria manufacturera del Pais Vasco. Las conclusiones y
contribuciones se presentan de acuerdo con los objetivos definidos
inicialmente, demostrando asi su total cumplimiento.

A partir de las conclusiones se definen una serie de implicaciones académicas
y de recomendaciones relativas a la gestion estratégica. Las primeras se
dirigen a investigadores en esta drea de conocimiento, las segundas a quienes
toman decisiones estratégicas en las empresas, asi como a quienes definen las
politicas orientadas al desarrollo empresarial.

Para finalizar, se sefialan las principales limitaciones que se han encontrado
en el camino, asi como unas lineas de investigacion abiertas a partir del
conocimiento aportado en esta tesis doctoral.
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7.1 Conclusiones

El objetivo principal enunciado en el Capitulo 1 (apartado 1.2) era analizar la
relacién de la integracion de la cadena de suministro en la capacidad de la
empresa para desarrollar ventajas competitivas y mejorar sus resultados
empresariales. Para poder alcanzar esta meta se plantearon tres objetivos
especificos: el primero relacionado con profundizar en la comprensién del
papel de la cadena de suministro en la creaciéon de valor, el segundo
destinado a conocer el estadio de desarrollo en la industria manufacturera
vasca en cuanto al nivel de integraciéon de la cadena de suministro y por
altimo, el tercer objetivo especifico, centrado en demostrar el impacto de la
integracion en la competitividad empresarial, asi como la existencia de

patrones de comportamiento en esta materia.

A continuacion se enuncian las conclusiones por cada uno de los objetivos
especificos definidos:

- Objetivo 1: Definir un marco conceptual que profundice en la
comprension del potencial de la cadena de suministro para
crear valor en el producto y en el servicio.

El cumplimiento de este objetivo ha permitido la definiciéon del marco
conceptual sobre el que se ha articulado el trabajo empirico. Su desarrollo se
ha basado en la revision y organizaciéon de la literatura existente sobre la
evolucion de la gestion de las cadenas de suministro asi como su papel en el
desarrollo de la competitividad empresarial (Capitulos 2 y 3). En este
sentido, se determinan tres conclusiones.

1. La visién tradicional de la gestion de la cadena de suministro como
una estrategia orientada a la optimizacién de los procesos logisticos ha
demostrado ser una visién parcial del potencial de las relaciones de
las empresas con sus cadenas de suministro. La extensa revisién de la
literatura llevada a cabo a lo largo de la investigacién permite concluir
que la gestion de la cadena de suministro es una herramienta clave en
la creaciéon de valor tanto en lo que se refiere al producto como al
servicio.

2. De esta manera, se justifica la conceptualizacion de la cadena de
suministro como una doble cadena, la de la logistica orientada a la
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excelencia operativa, y la de la demanda orientada no sélo a satisfacer
sino también a superar las expectativas de los clientes. Esta
justificacion lleva a enunciar la segunda conclusion, la visién holistica
del conjunto de la cadena permite socializar el compromiso con la
aportacion de valor en el producto y en el servicio a lo largo de la
cadena.

3. La comprension de la gestion de la cadena de suministro como un
proceso evolutivo, facilita la division de la estrategia de integracién en
fases de desarrollo. La definicién de las mismas estard condicionada
por los intereses y objetivos perseguidos por la propia empresa, asi
como por los de sus clientes y sus proveedores. Aunque puede
entenderse como una evolucion, es importante subrayar dos aspectos.
Por un lado, no es preciso que una empresa pase por todas las fases ni
niveles de integracion de manera secuencial. Una empresa puede
integrarse totalmente con otra, por ejemplo a través de una fusién o
adquisicion, sin que anteriormente haya habido proyectos de
colaboracién de por medio. Por otro lado, no todas las relaciones de
una empresa con su CS tienen por qué darse en el maximo nivel de
integracion.

- Objetivo 2: Determinar mediante evidencias empiricas la situacién de
la integraciéon de la cadena de suministro en la industria
manufacturera vasca.

El diagnéstico de la situacion de la integracion de la CS en la muestra de
empresas manufactureras vascas participantes en el estudio se ha realizado
en base a tres aspectos, el nivel de integracién con proveedores y clientes de
las empresas en 14 procesos de negocio, los objetivos perseguidos en la
integracion aguas arriba y abajo de la cadena y los factores que facilitan o
dificultan una estrategia de estas caracteristicas. En esta linea se han
contrastado tres hipétesis (Hi, H2 y Hs) (ver Tabla 7.1). Las conclusiones de
este segundo objetivo son las siguientes:

4. El grado de integracion de las empresas con sus clientes y con sus
proveedores a nivel de procesos de negocio demuestra que pese a que
pueda resultar una estrategia interesante no son muchas las empresas
que la llevan a la préctica. Mas del 57% de las empresas participantes
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se sitian en niveles de integracién bajos con proveedores y con
clientes. Este hecho hace evidente la existencia de una barrera, que
impide la evolucion de las empresas a un nuevo estadio de desarrollo
colaborativo. Al mismo tiempo denota que superando este obstaculo
existe un amplio margen de mejora.

Las diferencias en los niveles de integraciéon con clientes y con
proveedores en los procesos de negocio analizados son evidentes. Los
procesos en los que se da una alta integracion con clientes no implican
necesariamente una alta integracion con proveedores. Los procesos en
los que se ha observado una alta concentracién de empresas con
niveles altos de integraciéon tanto con clientes como con proveedores
son tres, el seguimiento de los pedidos (informacién transparente), la
gestion del transporte y el desarrollo de nuevos productos. Por el
contrario, los procesos con mayor nimero de empresas concentrados
en niveles bajos de integracion externa son la gestion de
promociones/marketing, la gestiéon de inversiones, la gestiéon del
impacto ambiental de los productos y procesos y la gestion del canal
de distribucion.

Analizando la integracién en los procesos por caracteristicas como el
tamafio y la posiciéon que ocupa la empresa en la cadena se observa
una tendencia de mayor integracion cuanto mds grande sea la
empresa y cuanto mas cercano se esté al cliente final. Por sectores, las
empresas participantes del sector aerondutico integran menos a su CS,
comparados con los sectores automocién y metal.

Estas conclusiones llevan a aceptar la Hi en la que atendiendo al nivel de

integracion con clientes y con proveedores se expresaba la existencia de

diferencias significativas entre los procesos de negocio estudiados.

Pero ;qué objetivos persiguen con la integracion de la CS?
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proveedores o se hace referencia a las caracteristicas de tamafio,
posicién y sector, dos objetivos son los mas mencionados: la mayor
tlexibilidad y adaptacion a la demanda y la mejora de la calidad de los
productos. En el lado opuesto, como el objetivo menos citado se
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encuentra la reduccién del impacto ambiental de los productos y
procesos. Prima aquello que se percibe con un mayor impacto
inmediato en los resultados.

8. Las empresas ven en la integracion de la CS una oportunidad para
acercarse al mercado y mejorar la calidad de sus productos. En un
segundo nivel buscan, mediante la integracién con clientes, conocer
mejor el mercado asi como mejorar las posibilidades de éxito en el
lanzamiento de sus nuevos productos. En lo que respecta a la
integracion con proveedores, ven la oportunidad de mejorar a nivel de
procesos de fabricacién, tanto en la reduccién del tiempo de proceso
como de su fiabilidad.

Con estas conclusiones, se acepta parcialmente la H, ya que las empresas
coinciden en buscar tanto en la integracién con clientes como con
proveedores la mayor flexibilidad y adaptacién a la demanda y la mejora de
la calidad de los productos. Sin embargo, a partir de estos dos objetivos
comunes, si se puede decir que la integracién con clientes tiene una
orientacioén a la mejora de procesos relacionados con la gestiéon de la cadena
de la demanda, mientras que la integracién con proveedores centra su
atencion en la mejora de la gestion de la cadena logistica.

Finalmente, el diagnoéstico se completa con la percepcion de las empresas de
los factores que condicionan la puesta en préctica de una estrategia de
integracion de la CS.

9. Los factores enunciados por las empresas se ajustan perfectamente al
tipo de clasificacién propuesto: factores internos y factores externos.

10. Llama la atencién que los dos factores internos més citados resulten
ser la estrategia y la cultura de la empresa. Es decir, los principales
condicionantes para el estudio y desarrollo de una estrategia de
integracion con la CS son elementos que vertebran la organizacién. En
parte puede ser debido a que las empresas siguen desarrollando sus
estrategias y su cultura empresarial en base a modelos competitivos
pasados. Estos modelos son los que habitualmente manifiestan las
resistencias al cambio de las organizaciones.
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11. Como factores ajenos a la relacién, aunque mas repartidos, si destaca
como el elemento mds critico, la demanda y sus caracteristicas. El
mercado, por la rivalidad competitiva y la coyuntura econémica, la
legislacién y la normativa o el tamarfio y el poder negociador son otros

factores que condicionan el desarrollo de estrategias de integraciéon de
la CS.

Con estas conclusiones se acepta la hipétesis Hs.

Tabla 7.1: Resumen aceptacion o rechazo de las hipétesis planteadas (H; a Hs).

Hipétesis Decisién

©- Exi . ias sionificativ v . -
Hi: Existen diferencias significativas entre los niveles de integracién con

proveedores y clientes en los distintos procesos de negocio a nivel general, v
por tamafio, sectores y por posicién en la cadena.

Hb> Los objetivos perseguidos por las empresas en su integracion con v
clientes y con proveedores se orientan al desarrollo de capacidades )
diferentes (Parcialmente)

Hjs Los factores que identifican las empresas como facilitadores o barreras

al desarrollo de una estrategia de integracion de la CS pueden clasificarse v
en funcién de si son propios de la organizacién o la relacién entre

empresas y si lo son del entorno en el que desarrollan su actividad.

Fuente: Elaboracién propia.

- Objetivo 3: Determinar el impacto de la integraciéon de la cadena de
suministro en el desarrollo de ventajas competitivas y en los
resultados empresariales.

Con este objetivo se trataba de dar respuesta a dos preguntas de
investigacion jcudl es la relacién entre la integracion de la CS, las ventajas
competitivas y los resultados empresariales? y ;se puede clasificar el
comportamiento de las empresas hacia la integraciéon de la cadena de
suministro en base a unos patrones predefinidos? Con la primera pregunta se
formulaban cinco hipétesis (Hs, Hs, Ho, H7, Hs), mientras que con la segunda
se planteaban dos (Ho y Hio). Las hipétesis Hs y Hs se desglosan en mas
hipétesis en funcién de distintos niveles de desagregacion de las variables.

Ambas preguntas y el contraste de sus hip6tesis se han respondido a través
de la informacioén recogida en la parte B del cuestionario. Para dar respuesta
a la primera pregunta se ha utilizado un modelo de ecuaciones estructurales
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por el método de minimos cuadrados parciales, mientras que para la

segunda se ha partido del método de clasificacion de los arcos de integracion

al que se ha incorporado el nivel de integracion interna. Las conclusiones que

se derivan del trabajo sobre este tercer objetivo son las siguientes:

12.

13.

14.

15.

Los resultados demuestran la relaciéon positiva y significativa de la
integracion de la CS sobre el desarrollo de ventajas competitivas, y
como estas ultimas median totalmente en la relacion entre Ia
integracion de la CS y los resultados empresariales. De esta manera se
aceptan las hipétesis (Hs, Hs y Hs).

La incertidumbre del entorno no resulta una variable moderadora de
la relacién entre la integracion y las ventajas competitivas, ni la que se
da entre estas ultimas y los resultados empresariales. Ello lleva a
rechazar las hipétesis H7 y Hs. El motivo puede radicar en los tres
items que forman el constructo, los cambios en las practicas de
marketing, el ritmo de obsolescencia de los productos y el ritmo de
innovaciones de producto. Las empresas analizadas no se caracterizan
por su atencién a aspectos de marketing, y al tratarse de empresas de
sectores tradicionales el ritmo de obsolescencia de los productos
puede ser lento. Otra razén que puede influir en este resultado es el
momento histérico en el que se ha realizado la encuesta. La coyuntura
socioeconomica actual puede haber influido en la manera en la que las
personas participantes en la encuesta perciben la realidad. De todas
formas y como se indicard en las lineas futuras de investigacién,
resultarfa interesante comprobar si una mayor muestra de empresas
pertenecientes a estos sectores hace que la incertidumbre si resulte
significativa.

Desagregando las ventajas competitivas en las dos dimensiones
estudiadas, la diferenciacion y la excelencia operativa, se ha
comprobado que el impacto de la integracion de la CS sobre ambas es
similar ademas de significativo. Se aceptan asi las hipotesis Haa y Hab.

La empresa manufacturera fortalece sus competencias al recibir el
apoyo de sus principales interlocutores de la cadena, sus clientes y sus
proveedores clave. Este hecho confirma la vision de la integracion de
la CS como una capacidad dindmica.

353



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

354

16.

17.

18.

El detalle del anélisis por las tres dimensiones de la integracién de la
CS contempladas en el estudio, la integracién interna, con clientes y
con proveedores, permite particularizar los efectos de éstas sobre las
ventajas competitivas. Por un lado, la integracion con clientes y la
integracion con  proveedores se relacionan  positiva y
significativamente con la diferenciacién, aceptando las hipétesis Haacwi
y Haapro. Por otro, la integracion interna y con proveedores hacen lo
mismo con la excelencia operativa, aceptando las hipétesis Hapint y

H4Bpro-

Las relaciones entre la integracién interna con la dimensién de
diferenciaciéon (Hsaint) v la integracion con clientes con la excelencia
operativa (Hapcri) no resultan significativas, lo que lleva a rechazar las
hipétesis planteadas para dichas relaciones. La primera de ellas esté
en linea con el trabajo de Wong et al. (2013) en el que la integracion
interna, por si sola, no es capaz de mejorar directamente la innovacién
en producto. Pese a su importancia en el ciclo de aprendizaje
organizativo, su focalizacién en los recursos internos no es suficiente
para diferenciar a la empresa del resto de sus competidores. Respecto
a la segunda relaciéon no significativa, la integracion con clientes y la
excelencia operativa, se puede justificar por la visiéon tradicional del
flujo de materiales e informacién. Es decir, una vez fijadas las
condiciones y caracteristicas de la entrega, la responsabilidad en su
cumplimiento, comienza en la empresa vendedora y sigue direcciéon
aguas arriba en su cadena de suministro. En este sentido, resultan mas
relevantes las politicas adoptadas por la empresa fabricante o sus
proveedores en cuanto a la gestion de almacenes, o utilizando un
término logistico, el posicionamiento del denominado “punto de
desacople”.

Respecto a los resultados empresariales se ha observado la baja
aceptacion de su dimensién medioambiental. Para entender este
comportamiento se realizaron entrevistas personales con las empresas
que no habian contestado a estas cuestiones y algunas con las que si lo
hicieron. La conclusién es que los resultados medioambientales no son
una prioridad para el conjunto de empresas participantes en el
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19.

20.

estudio. Las empresas que si han desarrollado algtn tipo de actividad
en este campo se remiten a la existencia de requerimientos legislativos
o del propio mercado, que las demandan y valoran. Se ha demostrado
que el modelo carece de poder predictivo sobre los resultados
medioambientales. Por esta razoén el resultado del contraste de las
hipétesis de relacion entre la diferenciacion y los resultados
medioambientales (Hsama) y la excelencia operativa y los mismos
resultados (Hspbma) carece de interés.

Considerando asi s6lo las dimensiones de resultados econémicos y
sociales, el modelo de investigacion tiene una capacidad explicativa
del 50,5% de la variable de resultados empresariales. El andlisis en
detalle del efecto de la diferenciacion (Hsa) y la excelencia operativa
(Hsp) sobre los resultados refleja que la primera contribuye
practicamente el doble de lo que lo hace la segunda. Se aceptan asi las
hipétesis Hsa y Hsp. Esta relacion se explica mejor detallando también
los resultados empresariales en las dos dimensiones contempladas, los
resultados econdmicos y de los resultados sociales. La mejora en
diferenciacion contribuye practicamente por igual en la mejora de los
resultados econdémicos y los resultados sociales. La excelencia
operativa, en cambio, no tiene una relaciéon significativa con los
resultados econémicos y si, aunque menos que como lo hace la
diferenciacion, sobre los resultados sociales. Este resultado puede ser
consecuencia de que para las empresas de la muestra, la excelencia
operativa resulte una capacidad umbral, es decir, una capacidad
esencial para competir, sin la cual no sobrevivirian en el mercado. De
esta manera se aceptan las hipétesis Hsiec, Hsasoc vy Hswsoc,
rechazando Hsprc.

Finalmente, se ha demostrado que la utilizacién del instrumento arcos
de integracion (Frohlich y Westbrook, 2001) junto con el nivel de
integracion interna es una herramienta vélida para clasificar a las
empresas segin su patrén de comportamiento respecto a la
integracion de la CS. Se acepta asi la Ho. Esta herramienta junto con la
perspectiva evolutiva de la gestion de la CS permite definir un
itinerario cuyo objetivo sea la mejora competitiva a partir de la
integracion de la CS.

355



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

21. Seguin los resultados, y suponiendo que el nimero de empresas (111

son las que forman la muestra) fuera aceptable para la interpretacion
de los resultados, se observa que las empresas poco integradas
internamente obtienen un mayor rendimiento de una integraciéon
periférica u orientada hacia los proveedores. Con un nivel de
integracion interna medio, se obtendria mayor rendimiento de la
integracion simétrica con clientes y con proveedores (arco periférico y
arco externo) o con el arco hacia clientes. En el caso de estar muy
integrados internamente, el mayor rendimiento se obtiene del arco
externo, seguido de los arcos asimétricos (hacia proveedores y hacia
clientes). La existencia de diferencias significativas entre los grupos
resultantes de esta herramienta de clasificaciéon de comportamientos
hacia la integraciéon permite aceptar la hipotesis Hio.

Tabla 7.2: Resumen aceptacion o rechazo de las hipétesis planteadas (Hs a Hio).

Hipotesis Decision

Hy: La integracion de la Cadena de Suministro se relaciona positiva y v
significativamente con las ventajas competitivas

Hs: Las ventajas competitivas se relacionan positiva y significativamente con los v
resultados empresariales.

Hs: La relacion entre la integraciéon de la CS y los resultados empresariales no es v
significativa ya que es mediada completamente por las ventajas competitivas.

Hy7: La incertidumbre existente en el entorno modera la relacién entre la integracién de

la CSy las ventajas competitivas.

Hs: La incertidumbre existente en el entorno modera la relacién entre las ventajas

competitivas y los resultados empresariales.

Ho: Los patrones de comportamiento de las empresas manufactureras vascas respecto a
la integracién de la CS, pueden clasificarse de acuerdo al instrumento de los arcos de v
integracion y el nivel de integracién interna.

Hio: Existen diferencias significativas entre los patrones de integracién de la CS en v
relacion a las ventajas competitivas y los resultados empresariales

Fuente: Elaboracion propia.
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7.2 Implicaciones académicas

Desde el punto de vista de la contribuciéon de esta tesis doctoral al cuerpo de
conocimiento en el que se enmarca, la gestién estratégica y la gestiéon de la
cadena de suministro, se pueden destacar varias implicaciones.

En primer lugar, se ha definido un marco conceptual para la investigacion,
resumido de manera grafica en la Figura 4.1, basado en la idea de la doble
cadena, la de la demanda y la de la logistica asi como en la contribuciéon
aditiva de cada eslabén al valor que llega en forma de producto y servicio al
usuario final. Los resultados del trabajo de campo han permitido comprobar
el interés y la adecuacion de este marco conceptual. El trabajo de
investigacion se alinea asi con los trabajos de Jiittner et al. (2007), Esper et al.
(2010) y Hilletofth et al. (2009), que abogan por considerar la doble cadena,
para una mejor gestion de la cadena de suministro. La originalidad de esta
investigacion frente a estos trabajos se da fundamentalmente en tres
aspectos: la perspectiva del estudio, su alcance y el analisis especifico de la
integracion interna, con clientes y con proveedores en la doble cadena.

Asi, en esta tesis doctoral la perspectiva de estudio es la gestién estratégica
de la empresa lo que amplia el enfoque de los trabajos de Juttner et al. (2007)
y Esper et al. (2010), focalizados en el marketing. A su vez, estos trabajos se
limitan al planteamiento, a partir de la revisiéon de la literatura, de un marco
conceptual sin llegar a contrastarlo empiricamente, salvo en el trabajo de
Hilletofth et al. (2009), que lo hace en base a un caso de estudio. Finalmente,
ninguno de los estudios analiza empiricamente el papel de la integracion
interna, con clientes y con proveedores en el desarrollo de ventajas
competitivas asociadas a las cadenas de la demanda y logistica. De esta
manera, se profundiza en la conceptualizacién del modelo a partir de la
importancia de las relaciones intra e inter empresariales (ver Figura 7.1).

El marco desarrollado puede facilitar la gestion de la cadena de suministro
desde un enfoque sistémico, contemplando los diferentes elementos que la
conforman de manera cohesionada. Un enfoque de estas caracteristicas
puede ayudar a las empresas a comprender el papel que la gestion de la CS
desempefa en la competitividad empresarial y puede resultar determinante
para entender, y trabajar por la alineaciéon del valor en la direccién adecuada.
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Figura 7.1: La doble cadena de la GCS y la integracién de la CS.
Fuente: Elaboracién propia.

En segundo lugar, se destaca la importancia de cuidar la terminologia
utilizada para referirse a las relaciones empresariales. Por ello, se han
identificado los distintos tipos de relaciones y se han contextualizado
atendiendo a dos criterios, al nimero de empresas involucradas en la
relacién y a la teoria evolucionista de la gestiéon de la cadena de suministro.
Ademads, se ha demostrado el interés por entender el potencial de la
integraciéon de la CS pero también, de manera particular, el efecto de cada
una de sus dimensiones, la integracién interna, con clientes y con
proveedores sobre el desarrollo de ventajas competitivas y sobre los
resultados empresariales. Las evidencias obtenidas del trabajo empirico
avalan esta vision multidimensional de la integracion de la CS.

En tercer lugar, el andlisis realizado sobre los articulos cientificos
seleccionados permite organizar la investigacion y facilita el seguimiento de
la perspectiva y el modo con el que se abordan los estudios en este campo.
Los criterios utilizados para la clasificacion de la integraciéon de la CS
atienden a aspectos como el ntimero de dimensiones que contempla, su
alcance y el rol que desempefia en el modelo de investigaciéon. En cuanto a
las prioridades o ventajas competitivas se ha analizado, ademas del tipo de
ventaja que miden, si se estudian como resultado, como fin en si mismas, o
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como variable que media la relaciéon entre la integraciéon y los resultados
empresariales. En lo que respecta a los resultados se clasifican en funcién del
tipo de resultado que miden.

En cuarto lugar, esta tesis doctoral responde a la demanda de un mayor
nimero de evidencias empiricas que permitan justificar las relaciones de
causalidad entre las variables en estudio. Los resultados obtenidos permiten
comparaciones con aquellos estudios que plantean la integraciéon de la CS en
los términos en los que se contempla en esta investigaciéon (Flynn et al., 2010;
Narasimhan y Kim, 2002; Stank et al., 2001; Wong et al., 2011; Wong et al.,
2013).

En quinto lugar, la metodologia desarrollada en este trabajo permite una
visiéon holistica de la integracion de la CS en el contexto de la industria
manufacturera. El diagnéstico de la integraciéon de la CS a nivel de procesos
de negocio, la identificacion de los objetivos y factores determinantes en la
implementaciéon de una estrategia de estas caracteristicas, la determinacion
del impacto de las variables en estudio y las distintas pautas de
comportamiento respecto a la integracion, se complementan para reflejar la
importancia y el potencial de este campo de estudio, tanto desde el punto de

vista académico como empresarial.

En sexto lugar, se ha estudiado la integracién de la CS en funcién de
caracteristicas tradicionales de la empresa, tamafio y sector, a las que se ha
afladido la posicién que ocupa cada empresa en su cadena de suministro
tomando como referencia su producto mas relevante. La incorporacion de
este atributo aporta una vision de la evolucion de la estrategia de integracion
de la CS a lo largo de los distintos eslabones de la cadena. En esta
investigacion se ha determinado un mayor nivel de integraciéon de la CS a
medida que la posicién de la empresa es mas cercana al usuario final.

En séptimo lugar, esta tesis doctoral demuestra el interés por el enfoque
multidimensional. Las herramientas disponibles en la actualidad para el
andlisis de datos facilitan este tipo de consideraciones. En este trabajo todas
las variables se han construido como multi-dimensionales. En lo que a la
integracion de la CS se refiere, las evidencias recogidas en la muestra de
empresas manufactureras vascas, confirman que una mayor integraciéon de la
CS supone una mejora de las ventajas competitivas y como consecuencia
unos mejores resultados empresariales. El detalle de las tres dimensiones de
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la integracion de la CS aporta mayor valor, ya que particulariza el impacto de
cada dimension de la integracion sobre las ventajas competitivas analizadas.

En octavo lugar, el instrumento de medida utilizado ha quedado validado.
Los mayores requisitos en cuanto a la validacion de las escalas de medida se
daban en la parte de datos utilizada para el modelo de ecuaciones
estructurales utilizando el método de minimos cuadrados parciales. Para ello
se ha demostrado la unidimensionalidad y fiabilidad de los items, validando
posteriormente el modelo de medida y el modelo estructural. Cabe destacar
que a pesar de plantear los resultados empresariales en funciéon de las tres
areas de la sostenibilidad, la econémica, la social y la medioambiental, no se
ha podido considerar asi en el modelo estructural. El anédlisis de esta
dimensién requiere de un mayor estudio y se plantea como linea de trabajo
futura.

Por ultimo, este trabajo confirma la validez de los patrones de integracion
propuestos en base al instrumento de arcos de integracién. En este sentido, y
como novedad, se confirma la validez de los patrones de integracion
atendiendo al grado de integracién interna. Sin embargo, la validacion
definitiva de los patrones resultantes teniendo en cuenta el cruce de los arcos
externos y el grado de integracion interna (15 combinaciones), requeriria de
una muestra considerablemente mayor que la utilizada en esta investigacion.

7.3 Recomendaciones en materia de gestion estratégica empresarial

Ademas de en el area académica, los resultados de esta tesis doctoral son de
consideraciéon para la mejora de las capacidades competitivas de las
empresas manufactureras en general y vascas en particular.

Asi, como consecuencia del trabajo realizado se enuncian una serie de
recomendaciones que pueden resultar de interés para quienes estan
involucrados en la toma de decisiones estratégicas, tanto a nivel de empresa
como a nivel de desarrollo de politicas puablicas orientadas a fomentar la
competitividad del tejido industrial. También pueden ser considerados por
las asociaciones empresariales que buscan mejorar la competitividad de sus
asociados promoviendo la colaboracién y la formacion, o para consultores,
asesores de empresas, etc.

Demostrada la relacion y cuantificado el impacto de la integracion de la CS
en el desarrollo de ventajas competitivas, la estrategia de integraciéon de la CS
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se erige como un potente instrumento de mejora competitiva para las
empresas. La situacion de partida, con unos niveles de integracion
predominantemente bajos, evidencia el amplio margen de mejora existente.

Sin embargo, se dan multitud de factores que no hacen sino entorpecer la
vision integral de la cadena de suministro. Son factores que pueden
condicionar o incluso hacer fracasar una estrategia de integracién de la CS.
Conocerlos y tenerlos en consideracién puede ser un primer paso para
determinar el riesgo que pueden suponer en el fortalecimiento de las
relaciones en la CS. Por un lado se distinguen los factores externos a la
relacién, aquellos cuyos cambios estdn lejos o fuera del alcance de la
organizacién. Estos son claves para realizar proyecciones realistas y priorizar
decisiones que se toman en un momento actual y cuyas consecuencias se dan
a largo plazo. Por otro estan los denominados factores internos, aquellos que
forman parte de la idiosincrasia de la organizacién y de la relacion entre dos
o mas empresas. Gran parte de estos factores son consecuencia de los
modelos mentales existentes. Modelos alimentados por los prejuicios y
experiencias pasadas que hacen tratar al resto de agentes de la cadena de
suministro como adversarios. Modelos desde los que se formulan las
estrategias empresariales, y sobre los que se va construyendo la cultura
empresarial y que son, a la postre, los ingredientes de una barrera invisible
que dificulta la evoluciéon de la integraciéon de la CS a estadios de mayor
desarrollo colaborativo. Por tanto, resulta necesario un proceso de apertura,
que parta de la comprensiéon comin de lo que es y lo que implica la
integracion de la CS y se guie por los intereses y objetivos compartidos.

Aunque las ventajas de la integracién solo resultan evidentes (significativas)
en los niveles maximos de su desarrollo tanto interno como externo, los
resultados del trabajo empirico permiten apreciar una tendencia de mejora
competitiva y de resultados empresariales a mayor grado de integracion.

El modelo de investigacién presentado en esta investigacion, demuestra el
interés por invertir en las relaciones colaborativas entre los miembros de la
cadena. La inversion en la integraciéon de la CS repercutird en una parte
importante, en la capacidad competitiva de la organizacioén. Esta relacion ha
quedado demostrada por la mediaciéon total que las ventajas competitivas
ejercen en la relacién entre la integracion de la CS y los resultados
empresariales. Por tanto, la decisiéon sobre qué dimension de la integraciéon
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de la CS priorizar estd relacionada con el tipo de ventaja que se pretende
desarrollar. La integraciéon interna facilita méds que ningdn otro tipo de
integracion, la mejorfa de la excelencia operativa. La integracion con los
proveedores también contribuye, pero en menor medida, al desarrollo de
esta ventaja competitiva. La inversién en la integracion con clientes facilita el
desarrollo de la ventaja en diferenciacién, con algo mas de relevancia que
como lo hace la integracién con proveedores.

La integraciéon de la CS es ademdas una herramienta desde la que las
empresas pueden hacer frente a las cambiantes necesidades del mercado. La
empresa puede, a partir del ciclo de detecciéon, aprendizaje, integraciéon y
coordinaciéon (Teece, 2007), capacitarse y adaptar sus recursos vy
competencias a las nuevas circunstancias. Una de las debilidades del tejido
industrial vasco, apuntado en el informe de competitividad del Pais Vasco
2013, es la falta de capacidad y falta de actuacién en el marketing de sus
productos y servicios. El marketing, junto con la gestiéon de inversiones, son
procesos que las empresas participantes en el estudio asumen como propios,
sin apenas interaccion con el resto de agentes de la cadena. La integraciéon de
la CS es una oportunidad con la que mejorar en estos aspectos.

La capacidad de las empresas para integrarse con sus clientes y proveedores
es algo dificilmente imitable por empresas competidoras, lo que determina la
sostenibilidad de una estrategia de estas caracteristicas. Entran en juego
recursos tangibles e intangibles, las habilidades sociales, las personas, la
confianza y el respeto.

La integracion no tiene por qué ser en todos los casos maxima. El
rendimiento que ofrecen los arcos de integraciéon junto con el nivel de
integracion interna, aconsejan un analisis previo sobre cual es la situacién de
partida de la empresa y cudl su orientacién competitiva.

De esta manera, un primer paso seria la reflexién interna sobre el grado de
intercambio de informacién que se lleva a cabo entre las distintas 4reas de la
propia organizacion y cudl es la relacion con proveedores y clientes en los
procesos de negocio criticos. Con el trabajo empirico se ha podido ver cémo,
para las empresas participantes, no todos los procesos tienen el mismo grado
de integracién con proveedores y clientes. De los 14 procesos analizados s6lo
en tres de ellos se daban altos niveles de integracién tanto con proveedores
como con clientes para al menos el 50% de las empresas participantes. Se
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trataba de los procesos de seguimiento de pedidos, gestion del transporte, y
el desarrollo de nuevos producto.

El siguiente paso seria identificar los clientes y proveedores clave y comenzar
a entablar una relacion en aquellos procesos en los que se observen
beneficios para todas las partes implicadas y en los que se puedan establecer
objetivos claros, concisos y sobre todo, compartidos. El marco teérico de la
doble cadena, la de la logistica y la de la demanda, puede ser el formato
adecuado sobre el que definir los objetivos de la relacién. Como se ha venido
apuntando a lo largo del trabajo de investigacion, la integraciéon de la CS es
un proceso progresivo por lo que llevard su tiempo llegar a estadios de
integracion elevados que permitan sacar el méximo rendimiento de la
relacion. Dicho de otra manera, en esta fase inicial de la relacién se deberian
fijar metas concretas y sencillas, que permitan un seguimiento continuo y la

evaluacion en el corto plazo.

El elemento critico para el cambio debiera ser la confianza, demostrada
mediante la superaciéon de estas pequefias metas. Sin duda, asi se contribuira
a la evoluciéon de la empresa aislada a la empresa integrada. El efecto
combinado de las distintas dimensiones de la integraciéon de la CS sobre la
capacidad de la empresa para desarrollar ventajas competitivas es un
aliciente para mejorar la habilidad de la empresa por involucrar tanto a la

cadena interna como a la externa.

En base a la investigaciéon desarrollada también se pueden enunciar unas
recomendaciones para las asociaciones empresariales y para los responsables
del desarrollo de politicas industriales. Las asociaciones empresariales
podrian facilitar, en un primer momento, un trabajo de base para el cambio,
demostrando con evidencias el valor de la integracion de la CS. Supondria
una labor de concienciacion y divulgacién del concepto de valor integral de
la cadena de suministro. En una segunda fase se podria realizar un trabajo de
acompafiamiento en el proceso de integraciéon, formando a personas en
técnicas colaborativas, y proponiendo sistemas de evaluaciéon genéricos para
el seguimiento de este tipo de estrategia.

A nivel de politicas ptblicas se pueden generar nuevos o adaptar programas
existentes en los que se valore la colaboracion estratégica entre al menos dos
miembros de una misma cadena de suministro. También, dado que se ha
demostrado que es una falta de capacidad generalizada del tejido industrial,
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se podria incentivar el desarrollo de procesos como el marketing, la gestion

de inversiones o la imagen de marca a través de relaciones de integracién con

agentes de la cadena.

7.4 Limitaciones

Las principales limitaciones dadas en este estudio se derivan de la utilizacion

del formulario como herramienta por la que recabar informacién con la que

contrastar el modelo de investigacién. Asi las limitaciones mdas importantes

son las que se enuncian a continuacion:
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El estudio se ha basado en una respuesta por empresa, lo que implica
el riesgo de la subjetividad y sesgo al completar el cuestionario. Por
esta razén se ha dado suma importancia a la relevancia del cargo que
ocupan las personas en las empresas. El cuestionario iba dirigido al
cargo con mayor responsabilidad dentro de la empresa, o, en caso de
no poder la persona que ocupa dicho cargo se lo remitiera a quien
considerara reunia las condiciones de vision general de la
organizacion y de la cadena de suministro.

Los items utilizados para definir la escala de medida de la dimensién
de resultados medioambientales se han formulado como acciones en
lugar de como resultados. El objetivo era facilitar la labor de
completar el cuestionario, evitando el hecho de tener que consultar, si
es que se disponia de ellos, los datos reales objetivos.

El tamafio de la muestra puede condicionar la no significatividad de
determinados andlisis. Aunque el tamafio de la muestra puede
resultar suficiente para sacar conclusiones a partir del analisis del
conjunto, al segmentar la muestra por distintos atributos como
tamafio, sector, posiciéon en la cadena, arcos de integraciéon o niveles
de integracién interna, el nimero de casos por cada combinacién,
como es evidente, se reduce considerablemente por lo que muchos
analisis de relacién no permiten interpretaciones mas alla del conjunto
de empresas participantes.

El cuestionario se distribuyé en un momento de tiempo (de
septiembre 2012 a octubre 2013) con lo que, aunque el tipo de
preguntas atiende a aspectos estructurales de la organizacién, la
coyuntura econémica puede tener su influencia en las respuestas.



Alberto de la Calle Capitulo 7: Conclusiones y lineas futuras de trabajo

7.5 Lineas futuras de investigacion

De este trabajo se abren una serie de lineas de investigacion que pueden
ayudar a profundizar en el conocimiento sobre las implicaciones que tiene
para las empresas, en el contexto de su cadena de suministro, el alcance y la
direccion de la integracion. Entre éstas se destacan las siguientes:

e Incorporar méas empresas al estudio, lo que permitiria ahondar en los
analisis en funcién del sector, tamafio o posicién en la cadena y
determinar si la incertidumbre del entorno se confirma como una
variable no moderadora de la relacion entre la integracion de la CS, las
ventajas competitivas y los resultados empresariales.

e Testar el modelo en otras regiones y paises con el objetivo de
comparar los grados de integracion de las empresas y analizar el papel
de la region o pais en la integracion de la CS.

e Estudiar la adaptacion del modelo a empresas no manufactureras.

e Mejorar la definiciéon de indicadores y sistemas de informacién que
permitan el seguimiento y la monitorizacion de estrategias de
integracion en la CSy faciliten los procesos de toma de decisiones.

e Ampliar el modelo incluyendo variables cuya contribucién puede ser
significativa, como es el caso del factor humano, cémo las relaciones
entre las personas influyen o no, en el éxito de estrategias de
integracion de la CS.

e Estudiar las respuestas que sobre la integracion de la CS pueden dar
distintas empresas que pertenezcan a la misma cadena.

e Profundizar en el estudio de la variable medioambiental como aspecto
fundamental de la sostenibilidad de las CS.

e Profundizar en el estudio del equilibrio entre las cadenas logisticas y
de la demanda, determinando su interés en funcién, por ejemplo, del
sector.

e Desarrollar modelos dindmicos, una vez se ha demostrado la
causalidad y se ha cuantificado la intensidad de las relaciones entre las
variables estudiadas, que permitan la simulacién de escenarios ante
variaciones en los patrones de integracién de las empresas con su CS.
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Deusto

Facultad de Ingenieria
Ingeniaritza Fakultatea

Estimado/a Sr./Sra.:

Me llamo Alberto de la Calle y soy profesor e investigador en la Universidad de Deusto
(Facultad de Ingenieria). Mediante la presente carta solicito su colaboracion en el estudio que
estoy llevando a cabo. En concreto, consistiria en rellenar un formulario cuyo tiempo estimado
para completarlo es de menos de 15 minutos. El cuestionario corresponde al estudio que estoy
desarrollando en el marco de la tesis doctoral “La integracién de la cadena de suministro
como herramienta competitiva”.

Se asegura la confidencialidad de la informacién recibida, tratdndose ésta siempre de forma
agregada (por subsectores) y nunca de manera singular. La informacion solicitada se aleja de
datos confidenciales, siendo en su mayoria preguntas de opinion en base a una escala que
mostraria el grado de conformidad con las afirmaciones propuestas.

El objetivo principal del cuestionario es conocer la realidad sobre el impacto de las relaciones
empresa-cliente y empresa-proveedor en la creaciéon de valor y en la competitividad
empresarial medida en sus vertientes econdémica, social y medioambiental.

Para facilitar la tarea de rellenar el cuestionario, éste se ha dividido en tres partes:

e Introduccidn: datos relativos al contexto de la organizacién y su entorno

e Parte A: La colaboracién con proveedores y clientes en los procesos de la organizacién
y los objetivos perseguidos.

e Parte B: Relacion colaboracién- innovacion y competitividad sostenible.

El cuestionario puede rellenarse online (http://bit.ly/estudio_colaboracién), o si lo prefiere
puedo realizarlo mediante entrevista telefonica, entrevista personal, o completando el
formulario en papel, como le resulte mas comodo (indico los datos de contacto al final del
escrito).

Agradezco sinceramente su participacion y si lo desea, me comprometo a compartir el informe
con los resultados que del analisis se deriven, respondiendo a las siguientes preguntas:

v’ iComo se sitda su empresa respecto al resto de las empresas de su sector en
integracion de clientes y proveedores en sus procesos de negocio?

v’ ¢Cuéles son los objetivos perseguidos en la busqueda de colaboracién con clientes y
proveedores?

v’ iCémo afecta la posicion en la cadena en el nivel de integracion de clientes y
proveedores?

Agradecer su atencion, interés y tiempo por participar en esta investigacion.

Reciba un cordial saludo,
Alberto Alberto de la Calle Vicente
Profesor e investigador: Universidad de Deusto
Facultad de ingenieria
Avda. de las Universidades, 24
48007 Bilbao
TIf: 944139000
Email: acalle@deusto.es
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El impacto de la integracion dela S en la competitividad
sostenible de la cadena de valor

Cuesticnario para investigacicn del impacto de la colaboracidn (con proveedores y clientes) en
la competitividad sostenible.

Se asegura la confidencialidad de los datos dado el anonimate de |as respuestas asi como el
tratamiento agregado de |a informacicn (siempre por subsectores).

El cuestionaric se divide en 3 partes:

- Intreduccion: ;Cémo es el contexto en el que compite su empresa?

- Parte Az ;Cudnto colabora con sus clientes y proveedores?

- Parte B: ;Cémo impacta |a colaboracién en |a creacidn y envio de valor?

Agradezco sinceramente su partidpacicn.
*Dbligatorio

INTRODUCCION

El presente cuestionario trata de recopilar informacicn scbre el impacto de |a colaboraciéncon
proveedores y clientes en el desarrollc de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Con los resultados se elaborara un informe en el que se analizara el papel que desempena la
colaboracidn con la cadena de valor (proveedores y clientes) en la creacicn de valor,
entendiendo valor en sus tres perspectivas econdmica, social y medicambiental.

El término cadena de valor permite integrar al conjunto de organizaciones, desde el primer
proveedor hasta el usuaric final, que participan en el proceso de transformaddn de |la materia
prima a un producto terminado entregado a los usuarios finales.
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INT1. ;Qué cargo ostenta en la organizacién? *

[Presidente v |

Si ha seleccionado Otro, por favor indique su puesto dentro de la organizacién a continuacién:

INTZ2. ¢A qué subsector pertenece su empresa? *

[Aeroespacial v ]

Si ha seleccionado Otro, por favor indique cual es el subsector a continuacién:

INT3. Teniendo en cuenta el producto mas importante de la organizacion ¢En qué posicién se
encuentra su empresa respecto a su cadena de valor? *

[ Fabricante del producto final (OEM) v |

INT4. ;Cudl es el tamafio de su empresa? *

| Micropyme (entre 5 y 9 personas empleadas) v |

INTS. ¢En qué intervalo de facturacién se sittia su empresa? *

[<5mi|lones de euros X I

Continuar »

Con la tecnologia de Google Drive
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El impacto de la integracion dela (S en la competitividad
sostenible de la cadena de valor

PARTE A.1: LA INTEGRACON DE PROVEEDORES Y CLIENTES EN 14 PROCESOS DE
NEGOCIO (tomande coma referencia a los principales dientes y proveedores)

Por favor, indique el nivel de colaboracidn con clientes y proveedores en los distintos procesos
en una escala de 1 a 5. Siendo 1. Minima relacicn y 5. Maxima integracicn

Se listan 14 procesos, preguntando primerc por la integracidn con clientes y posteriormente, los
mismos 14 procesos por la integradcn con proveedores.

JCudl es su nivel de Integradén con los CLIEMTES en los pracesos de |a cadena de valer
recogides en la tabla?

Tomando como referencia los principales CLIENTES

1.La 2.5e

relacisn es produce

laminima algintipo  3.Nivel o 5. Toma de
. c o L
para |levar de consulta medic de decisiones
5 cercana ;
acabo la o relacién cohjunta

transaccicn busqueda
de consejo
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Investigacion de
mercado/demanda

Construccion imagen de
marca

Desarrollo de nuevos
productos

Desarrollo de nuevos
procesos

Gestion de
promociones/marketing

Gestion de inversiones

Gestion de inventario

Gestion de compras

Planificacién de la
produccién

© 0|6 ©®|©® |6 (0|6
© 6|l ®©|O®|©®@|OG® (G |O
©O|l0ojl6|©6|O(O0 |0 |0 | O
@  &e|le|®|lO© |6 |O0(O©® |6

©|l0|0Oj©0|OC|O|O |0 ]|O

Gestion de almacenes
(regionales,
internacionales...)

@]
(@)
©
(@)

(@]

Gestion del canal de
distribuciéon

Seguimiento de los
pedidos (informacién
transparente)

Gestion del transporte

Gestion del impacto
ambiental de los
productos y procesos

¢Cudl es su nivel de integracién con los PROVEEDORES en los procesos de la cadena de valor

recogidos en la tabla?

Tomando como referencia los principales PROVEEDORES

2.Se
1.la
. produce
relacion es L .
. algun tipo 3. Nivel .. 5.Tomade
la minima : 4. Relacion .
de consulta medio de decisiones
para llevar i cercana .
¢} relacion conjunta
acabola .
., busqueda
transaccion _
de consejo
Investigacion de
O O (0] O
mercado/demanda
Construccion imagen de
O o O o
marca
Desarrollo de nuevos
productos (@) (@) @] O (@)

Desarrollo de nuevos
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@) O] @) @] O
procesos
Gestion de
: . O O O O (@)
promociones/marketing
Gestion de inversiones (@) (@) (@) (@) O
Gestion de inventario (@) O O @] (@)
Gestion de compras @) @) @] O O
Planificacion de la
v O O O @] @)
produccién
Gestion de almacenes
(regionales, (@) (@) (@) O (@)
internacionales...)
Gestion del canal de
SRy O O O O O
distribucion
Seguimiento de los
pedidos (informacion @) (@) (@] @] @]
transparente)
Gesti6n del transporte @) (@) (@) (@) (@)
Gestion del impacto
ambiental de los @) (] @) (@) @)

productos y procesos

PARTE A.2: OBJETIVOS PERSEGUIDOS CON LA INTEGRACION DE LA CS

Por favor, indique los 3 objetivos que considere mds importantes a alcanzar a través de la
integracién CON LOS CLIENTES

Mayor flexibilidad y adaptacién a la demanda

Mayor conocimiento del mercado

Mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos productos
Reduccién de los tiempos de fabricacién

Mejora de la calidad de los productos

Mejora de la fiabilidad de los procesos

Gestion de activos mas eficiente

Reduccién del impacto ambiental de nuestros productos/procesos

1 1 I o )

Otro: l ‘

Por favor, indique los 3 objetivos que considere mas importantes a alcanzar a través de la
integracién CON LOS PROVEEDORES

[CJ Mayor flexibilidad y adaptacion a la demanda
(J Mayor conocimiento del mercado
[J Mejora del éxito en el lanzamiento de nuevos productos

[) Reduccién de los tiempos de fabricacién
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[] Mejora de la calidad de los productos
[J Mejora de la fiabilidad de los procesos
[J Gestion de activos mas eficiente

() Reduccién del impacto ambiental de nuestros productos/procesos

O otro:

PARTE A.3: PREGUNTA ABIERTA

Agradeceria conocer su opinion sobre los factores que influyen positiva y negativamente en la
toma de decisiones sobre una estrategia de integracién con clientes y/o con proveedores.

¢Qué factores condicionan el planteamiento, o el éxito o fracaso, de una estrategia de
integracién con los proveedores y los clientes?
Alg

demanda, legislacion, etc.

N0S :‘JA’."HE)\(}S: cultura organizativa, sistema de Pr oduccién, las caracteristicas de la

[ « Atras | [ Continuar » I

Con la tecnologia de Goggle Drive

i ! - Condici icig - O :
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El impacto de la integracion dela (S en la competitividad
sostenible de la cadena de valor

*Obligatorio

PARTEB

Esta ultima parte me permitira determinar si la colaberacicn interdepartamental, con clientes y

proveedores es impulsora o no de la capacidad de |a empresa para crear ventajas competitivas y
de generar mejores resultados empresariales (econdmicos, sociales y medicambientales)

Incertidumbre del entorno

Grado de acuerde conlas siguientes 4 afirmaciones sobre |a incertidumbre en el entorno:
(Escala de 1 a 7, siendo 1. Totalmente en desacuerdoy 7. Totalmente de acuerdo)

Incert.1. Hay necasidad de cambiar las précticas de marketing constantemente *

Totalmente endesacuerde & O @ & © O (O Totalmente de acuerdo

Incert.2, El ritnna de ohsalescenda de los praductas es muy ripido *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente endesacuerde O O O O O O (O Totalmente de acuerdo
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Incert.3. Se producen constantes cambios en los modos de produccién y servicio *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

Incert.4. Las innovaciones de producto se suceden constantemente *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmente en desacuerde ©Q O O O O O (O Totalmente de acuerdo

Integracion interna

Por favor, indique hasta qué punto comparte las siguientes afirmaciones en relacién ala
integracion inter-departamental

al. En nuestra empresa el nivel de compromiso para satisfacer las necesidades de los
departamentos es alto *

Totalmenteendesacuerde ©Q O O O O O O Totalmente de acuerdo

a2. En nuestra empresa contamos con un sistema de gestién integrado que permite la
recopilacién y el acceso a la informacién de manera répida y precisa por parte de todos los
departamentos *

Totalmente en desacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

a3. En nuestra empresa damos suma importancia al flujo de informacién entre las distintas
dreas funcionales (compras, produccién, gestién de inventarios, ventas y distribucién) *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo ©Q O O O O O © Totalmente de acuerdo

a4. En nuestra empresa damos suma importancia al flujo de materiales entre las distintas dreas
funcionales (compras, produccién, gestién de inventarios, ventas y distribucion) *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo © © O O © O © Totalmente de acuerdo

a5. Desde la direccién de nuestra empresa se promueve la colaboracién entre departamentos
para mejorar el rendimiento de la organizacién *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerde ©Q O O O O O O Totalmente de acuerdo
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Integracion con los clientes

Considerando a los clientes mas criticos y relevantes, por favor, indique hasta qué punto
comparte las siguientes afirmaciones

b1. Tenemos un alto nivel de intercambio de informacién del mercado *
1 2 3. 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo ©Q © O O O O O Totalmente de acuerdo

b2. Hacemos un seguimiento minucioso de los comentarios y opiniones de nuestros principales
clientes *

Totalmenteendesacuerdo ©Q O O O O O O Totalmente de acuerdo

b3. Compartimos informacién con nuestros principales clientes a través de las tecnologias para
la informacién y comunicacién *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

b4. Nuestros clientes nos aportan informacién sobre su previsién de demanda, clave para
nuestra planificacién de la produccién *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo ©Q O O O O O O Totalmente de acuerdo

b5. Involucramos a nuestros clientes en nuestros procesos de desarrollo de productos *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerdo ©Q © O O © O @O Totalmente de acuerdo

Integracion con los proveedores

Considerando a los proveedores mas criticos y relevantes, por favor, indique hasta qué punto
comparte las siguientes afirmaciones

c1. Compartimos informacién relevante (técnica, plan de produccién, previsién de demanda) con
nuestros principales proveedores a través de tecnologfas para la informacién y comunicacién *
1 2 3. 4 § 6 7

Totalmenteendesacuerdo O O O O O O O Totalmente de acuerdo

¢2. Tenemos un alto grado de asociacién estratégica con los proveedores clave *

1 2 3 4 5§ 6 7

Totalmenteendesacuerdo ©Q © O O O O O Totalmente de acuerdo
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3. Tenemos un alto grado de planificacién conjunta de los pedidos, para obtener una rdpida
respuesta en los procesos de abastecimiento. *

1 2 3 4 5 6 7

Totalmenteendesacuerde ©Q O O © QO © © Totalmente de acuerdo

c4. Nuestros proveedores clave comparten con nosotros informacién sobre sus planes de
produccién *

Totalmenteendesacuerdo ©Q O O © O O Q Totalmente de acuerdo

c5. Involucramos a nuestros proveedores clave en nuestros procesos de desarrollo de productos
*

Totalmenteendesacuerdo ©Q O © O © © Q© Totalmente de acuerdo

Gestion de la cadena de la demanda_ gestion del producto

Por favor indique en comparacion con sus principales competidores, la situacién de su empresa
en los siguientes aspectos (Escala de 1 a7 siendo 1. Muy inferior a los competidores y 7. Muy
superior a los competidores)

d1. Capacidad para conocer mejor el mercado *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los Muy superior a los

©O O 0O0O0O0

competidores competidores

d2, Capacidad para el desarrollo de nuevos productos *
1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los Muy superior a los

. O O 0O0O0O0 :
competidores competidores
d3. Capacidad para el desarrollo de mejoras continuas en los productos ya existentes *

1 2 3 4 5 6 7

Muy superior a los

Muy inferior a los 00000 O

competidores competidores

d4, Capacidad para el desarrollo de una marca diferencial *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los Muy superior a los

OO O0OO0O0O0 0

competidores competidores
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d5. Capacidad para utilizar nuevo conocimiento y tecnologfas *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

© OO0 0 0 0

competidores

d6. Capacidad de innovacién en marketing y ventas *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

© OO0 0 0 0

competidores

Gestion de [a cadena logistica

Muy superior a los
competidores

Muy superior a los
competidores

Por favor indique en comparacién con sus principales competidores la situacion de su empresa
en los siguientes aspectos (Escala de 1 a 7 siendo 1. Muy inferior a los competidores y 7. Muy

superior a los competidores)

e1. Capacidad para fabricar productos de calidad *

1 2 3 4 5 & @

Muy inferior a los

© 0000 O0O0

competidores

Muy superior a los
competidores

e2. Flexibilidad de los sistemas de produccién (tamafio de lotes, gama de productos) *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

© 0000 O0

competidores
e3, Eficiencia de los sistemas de produccién *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

© OO0 O0

competidores

e4, Eficiencia de los sistemas de almacenamiento *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

; © O 0O O
competidores
e5, Eficiencia de los sistemas de transporte *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

© 00O 0 O0O0

competidores

Muy superior a los
competidores

Muy superior a los
competidores

Muy superior a los
competidores

Muy superior a los
competidores

e6. Capacidad para responder rdpidamente a los pedidos de los clientes *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los

© OO0 000 0

competidores

Muy superior a los
competidores
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e7. Capacidad para el envio de pedidos correctos y a tiempo *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los Muy superior a los

. © O OO0 0O C .
competidores competidores

e8. Capacidad para prever el crecimiento del mercado y la demanda *

1 2 3 4 5 6 7

Muy inferior a los Muy superior a los

©O © 00 0 0O

competidores competidores

Resultados empresariales: COMPETITIVIDAD SOSTENIBLE

Indicar la posicién relativa de su organizacion respecto a sus principales competidores en los
ultimos 3 afos (Escala de 1 a7, siendo 1. Muy por debajo de la media del sector y 7. Muy por
encima de la media del sector) Una valoracion de 4 seria igual a la media en el sector.

Resultados econdmicos

f1. Cuota de mercado *

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

i © OO 0O 0O 0O )
sector del sector

f2. Crecimiento de la cuota de mercado *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

. ©O OO0 0 0 0 )
sector del sector
f3. Exito y consolidacién de nuevos productos *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

©O 0 00 0 O0

sector del sector

f4. Incremento del retorno sobre activos (ROA) *
1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

© OO0 0 O0O0 0

sector del sector

f5. Posicién competitiva global *

Vision general de la empresa en comparacio a del sector tomando el conjunto de

1tajas competitivas: precio, plazo, calidad, disefio, innovacior

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

sector del sector
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Resultados medioambientales

g1, Gestién de residuos *

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

sector del sector

g2. Utilizacion de materiales reciclados *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del
sector © O O O O O O

Muy por encima de la media

del sector
£3. Gestion de productos devueltos *
1 2 3 4 5 6 7
Muy por debajo de la media del _ Muy por encima de la media
4 J >ooooo0o P
sector del sector

g4. Gestion de productos obsoletos *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

© 00O0O0

@]
sector del sector

g5. Utilizacidn del ecodisefio en la conceptualizacién y desarrollo de nuevos productos (o
servicios) *

Muy por debajo de la media del Muy por encima de la media

© 00O0O0O0O0

sector del sector

Resultados sociales

h1. Estabilidad del empleo *

Muy por debajo de la media del L P Muy por encima de la media
> O 00000
sector del sector
h2, Satisfaccién global de los clientes *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del

O O O O O O () Muy por encima de la media

sector del sector

h3, Satisfaccién global de los trabajadores/as *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo de la media del _ Muy por encima de la media
P ! >oo0oo0o0o0o0 P

sector del sector

405



La integracion de la cadena de suministro como herramienta competitiva

406

h4, Prestigio/ Reconocimiento de la imagen de marca en la sociedad *

1 2 3 4 5 6 7

Muy por debajo delamediadel o o o © O © @ Muyporencima de la media
sector del sector

Si deseara recibir una copia del informe de conclusiones, indique por favor un email de contacto

Campo no obligatorio

Nunca envies contrasefias a través de Formularios de Google.

Con la tecnologia de Google Drive
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Alberto de la Calle Vicente Apéndice C: Conclusions and future lines of research

Conclusions and future lines of
research

he final chapter of this doctoral thesis presents the conclusions and

contributions made by this doctoral thesis. The study contributes

knowledge in the fields of strategic and supply chain management,
for which two complementary approaches were used: a theoretical approach,
based on the conceptualisation of supply chain management as a competitive
strategy; and an empirical approach, analysing evidence gathered in this
field of research in the manufacturing industry in the Basque Country. The
conclusions and contributions are presented in accordance with the initially
defined objectives, which were all fulfilled.

Based on these findings, a series of academic implications and
recommendations relating to strategic management are defined. The former
are intended for researchers in this area of knowledge, while the latter are
aimed at strategic decision makers in companies, as well as policy makers
oriented to business development.

The final section highlights the main limitations identified in the course of
this research, together with potential lines of research that could be
developed based on the knowledge presented in this doctoral thesis.

1 Conclusions

The main objective set out in Chapter 1 (Section 1.2) was to analyse the
relationship of supply chain integration on the ability of companies to
develop competitive advantages and improve their business performance.
To achieve this goal, three specific objectives were considered: the first
objective was to obtain a more in-depth understanding of the role of supply
chains (SCs) in value creation; the second focused on determining the stage
of development of the Basque manufacturing industry in terms of the level of
supply chain (SC) integration; and the third and final specific objective
focused on demonstrating the impact of integration on business
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competitiveness, and the existence of patterns of behaviour in this

connection.
The conclusions for each of the specific objectives defined are listed below:

- Objective 1: Define a conceptual framework to deepen the
understanding of the potential of supply chains to create
value in products and services.

The fulfilment of this objective enabled the definition of the conceptual
framework on which the empirical study was structured. Its development
was based on the review and organisation of existing literature on the
evolution of supply chain management and its role in the development of
business competitiveness (Chapters 2 and 3). In this regard, three conclusions

were drawn.

1. It has been shown that the traditional definition of supply chain
management as a strategy for optimising logistics processes only
partially reveals the potential relationships between companies and
their supply chains. Based on the extensive review of the literature
conducted in the course of this research, it may be concluded that
supply chain management is a key tool in the creation of value at
product and service level.

2. This justifies the conceptualisation of the supply chain as a dual chain,
with logistics oriented to operational excellence, and demand geared
not only to meeting but also exceeding customer expectations. This
reasoning leads to the second conclusion; the holistic view of the
entire supply chain allows to socialise the commitment by adding
value to products and services throughout the entire chain.

3. Understanding supply chain management as an evolutionary process
facilitates the division of the integration strategy into development
phases. The definition of these phases will be conditioned by the
interests and objectives of the company, as well as those of its
customers and suppliers. However it is important to highlight two
issues. On one hand, it is not necessary for a company to go through
all phases or types of integration sequentially. A company can fully
integrate with another, for example through a merger or acquisition.
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On the other hand, not all relationships of a company with its SC have
to be in the highest level of integration.

- Objective 2: Determine the situation of supply chain integration in
the Basque manufacturing industry based on empirical
evidence.

The situation of SC integration in the sample of Basque manufacturing
companies participating in the study was diagnosed based on three aspects:
the level of integration with suppliers and business customers in 14 business
processes; the objectives pursued in integration upstream and downstream
in the chain; and the factors that facilitate or hinder a strategy of these
characteristics. In this respect, three hypotheses were compared: (Hi, H2 and
Hs) (see Table 1). The following conclusions were drawn regarding this
second objective:

4. The degree of integration between companies and their customers and
suppliers at business process level shows that although this might be
an interesting strategy, not many companies actually put this strategy
into practice. More than 57% of the participating companies presented
low levels of supplier and customer integration. This finding reveals
the existence of a barrier that prevents enterprises from evolving to a
new stage of collaborative development. At the same time, it suggests
there is ample room for improvement if this obstacle can be overcome.

5. The differences in levels of customer and supplier integration in the
business processes analysed were evident. The processes characterised
by high levels of customer integration were not necessarily
accompanied by high levels of supplier integration. Three processes
were characterised by high levels of concentration of companies with
high levels of integration with both customers and suppliers, order
monitoring (transparent information), transport management and
new product development. In contrast, the processes with the highest
concentrations of companies with low levels of external integration
were the management of promotions/marketing, investment
management, management of the environmental impact of products
and processes and distribution channel management.
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6. The analysis of integration in processes according to characteristics
such as size and position of the company in the chain revealed a
tendency for larger firms and companies that were closer to their end
customers to present higher levels of integration. By sectors,
companies participating in the aeronautical sector present lower levels
of SC integration compared to those in the automotive and metal
industries.

These conclusions confirm Hi, which, according to the level of customer and
supplier integration, revealed the existence of significant differences between
the business processes studied.

But what objectives do companies pursue with SC integration?

7. Regardless of whether referring to customer or supplier integration or
characteristics such as size, position and industry, two objectives were
mentioned most: greater flexibility and adaptation to demand and
improved product quality. In contrast, the least mentioned objective
was the reduction of the environmental impact of products and
processes. It comes first what is perceived with greater immediate
impact on the economic results.

8. Companies see SC integration as an opportunity to approach the
market and improve the quality of their products. At a second level,
they seek to obtain better knowledge of the market through
integration with customers and improve their chances of success
when launching their new products. As regards supplier integration,
they see this as an opportunity to improve manufacturing processes
by reducing processing times and increasing reliability.

Based on these conclusions, H> was partially confirmed since companies all
seek to achieve both customer and supplier integration, greater flexibility
and adaptation to demand and improve product quality. However, based on
these two common goals, it can be stated that the purpose of customer
integration is to improve processes related to demand chain management,
while supplier integration focuses is geared more to improving logistics
chain management.
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Finally, the diagnosis is completed with an analysis of companies' perception

of the factors that condition the implementation of a SC integration strategy.

9.

10.

11

The factors identified by the participating companies were perfectly in
line with the proposed type of classification: internal factors and
external factors.

Interestingly, the two internal factors mentioned most were company
strategy and culture. In other words, the main factors conditioning the
study and development of a SC integration strategy are key elements
that form the backbone of the organisation. This may be partly due to
the fact that companies continue to develop their strategies and
business culture based on past competitive models. These models are
those which usually manifest resistance to organizational change.

. As factors external to the relationship, albeit more distributed, the

most noteworthy critical element was demand and its characteristics.
Market - due to competitive rivalry and economic conditions -,
legislation and regulations or size and bargaining power are other
factors that influence the development of SC integration strategies.

These conclusions confirm hypothesis Hs.

Table 1: Summary of acceptance or rejection of the hypotheses considered (H; to Hs).

Hypothesis Decision

Hi: Significant differences exist between levels of integration with
suppliers and customers in different business processes in general, 4
according to size, sector and position in the chain.

H> The objectives pursued by companies in their integration with v
customers and suppliers focus on the development of different capacities. (Partially)

HsThe factors that identify companies as facilitators of or barriers to the

development of a SC integration strategy can be classified according to

whether they are specific to the organisation or relationship between 4
companies or whether they are characteristic of the environment in which

such companies operate.

Source: Own source.
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- Objective 3: Determine the impact of supply chain integration in
developing  competitive advantage and  business
performance.

The purpose of this objective was to answer two research questions. What is
the relationship between SC integration, competitive advantages and
business performance? And can the behaviour of companies be classified
towards supply chain integration based on predefined patterns? Five
hypotheses were formulated with the first question (Hs, Hs, He, H7, Hs) while
with the second question two hypotheses were considered (Hy and Hio) (see
Table 2). Hypotheses Hs and Hs were segregated into additional hypotheses
based on different levels of disaggregation of the variables.

Both questions and the comparison of their hypotheses were answered based
on information contained in Part B of the questionnaire. To answer the first
question, a structural equation model was used based on the method of
partial least squares, while the second question was answered based on the
integration arches classification into which the level of internal integration
was incorporated. The following conclusions were drawn from the study of
this third objective:

12. The results revealed a positive and significant relationship between
SC integration and the development of competitive advantages, and
showed that the latter mediate the entire relationship between SC
integration and business performance. The hypotheses were therefore
confirmed (Hs, Hs and Hs).

13. Environmental uncertainty is not a moderating variable in the
relationship between integration and competitive advantages, nor in
the relationship between the latter and business performance. Thus,
hypotheses H7 and Hs were rejected. The reason may stem from the
three items forming the construct, changes in marketing practices, the
rate of obsolescence of products and the pace of product innovation.
The companies analysed are not known for their commitment to
marketing aspects, and since these companies operate in traditional
sectors, the rate of obsolescence of their products may be slow.
Another reason that may influence this result is the historical moment
in which the survey was conducted. Current socioeconomic situation
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14.

15.

16.

17.

may have influenced the perspective of reality. However, as will be
explained in future research, it would be interesting to determine
whether a larger sample of companies operating in these sectors
would entail significant levels of uncertainty.

After disaggregating competitive advantages into the two dimensions
studied, differentiation and operational excellence, it was found that
the impact of SC integration on both dimensions was similar and
significant. Thus, hypotheses Hsa and Hap were confirmed.

Manufacturing companies strengthen their competencies by receiving
support from their main partners in the chain, their customers and
their key suppliers. This fact supports the view of the SC integration
as a dynamic capacity.

The detailed analysis based on the three dimensions of SC integration
examined in this study - internal, customer and supplier integration -
allowed the effects of these three dimensions on competitive
advantages to be distinguished. Customer integration and supplier
integration were positively and significantly related with
differentiation, thus confirming hypotheses Hascui and Haapro.
Furthermore, internal integration and supplier integration were
similarly related to operational excellence, thus confirming
hypotheses Hapint and Happro.

The relationships between internal integration with the differentiation
(Hsamnt) and customer integration with operational excellence (Hancri)
were not significant, thus allowing the hypotheses considered for
these relationships to be rejected. The first hypothesis was in line with
the work of Wong et al. (2013), who reported that internal integration
on its own cannot directly improve product innovation. Despite its
importance in the organisational learning cycle, its focus on internal
resources is not sufficient to differentiate a company from its
competitors. As regards the second non-significant relationship,
customer integration and operational excellence, this may be justified
by the traditional view of the flow of materials and information. In
other words, once delivery conditions and characteristics have been
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18.

19.

established, the responsibility for compliance therewith starts with the
selling company and continues upstream in its supply chain. In this
sense, the policies adopted by the manufacturer or its suppliers in
relation to warehouse management are more relevant; to use a logistic
term, the positioning of the so-called "decoupling point."

As regards business performance, low levels of acceptance were
observed with respect to its environmental dimension. In order to
understand this behaviour, personal interviews were conducted with
the companies that did not respond to these questions and with some
other firms that did respond. It was concluded that environmental
results were not a priority for all the companies participating in the
study. The companies that had developed some type of activity in this
field did so in order to comply with legislative or market
requirements, where this is demanded and valued. It was shown that
the model has no predictive power on environmental performance.
For this reason, the results of the comparison of the hypotheses on the
relationship between differentiation and environmental performance
(Hsama) and operational excellence and the same results (H sbma) are
irrelevant.

Thus, considering only the economic and social results, the research
model the research model has a 50.5% explanatory power of the
business results variable. The detailed analysis of the effect of
differentiation (Hsa) and operational excellence (Hsp) on the results
showed that the contribution of the former was almost twice that of
the latter. Thus, hypotheses Hsa and Hs, were confirmed. This
relationship is best explained by also detailing business performance
in the two dimensions considered: economic performance and social
outcomes. Improved differentiation makes practically the same
contribution to the improvement of economic performance and social
outcomes. However, operational excellence is not significantly related
to economic outcomes but is significantly related, albeit less than
differentiation, to social outcomes. This result may reflect that for
surveyed companies, operational excellence is a threshold capacity (an
essential ability to compete, without which it would not survive in the
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20.

21.

market). Thus, hypotheses Hsarc, Hsasoc and Hswsoc were confirmed,
and Hsbec was rejected.

Finally, it was shown that the use of the arcs of integration instrument
(Frohlich and Westbrook, 2001), coupled with the level of internal
integration, is a valid tool for classifying companies according to their
patterns of behaviour with respect to SC integration. Thus, hypothesis
Hy was confirmed. This tool, together with the evolutionary
perspective of SC management, allows an itinerary to be defined with
a view to improving competitiveness based on SC integration.

Depending on the results, and assuming that the number of
companies (the sample was formed by 111 companies) was acceptable
for the interpretation of the results, it was observed that companies
with low levels of internal integration obtained better peripheral or
supplier-oriented integration. Average levels of internal integration
would foster better symmetric integration with customers and
suppliers (peripheral arc and external arc) or between the arc and
customers. In the case of companies with high levels of internal
integration, the highest levels of integration were obtained with the
external arc, followed by asymmetric arcs (towards suppliers and
customers). The existence of significant inter-group differences
resulting from the application of this behaviour classification tool
towards integration confirmed hypothesis Hio.
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Table 2: Summary of acceptance or rejection of the hypotheses advanced in this study (H4 to Hio).

Hypothesis Decision
Hy: Supply chain integration is positively and significantly related to competitive v
advantages

Hs: Competitive advantages are positively and significantly related to business v
performance.

Hée: SC integration is not significantly related to business performance because it is v

completely mediated by competitive advantages.

Hy7: Uncertainty in the environment moderates the relationship between SC integration
and competitive advantages.

Hg: Uncertainty in the environment moderates the relationship between competitive
advantages and business performance.

Ho: The behavioural patterns of Basque manufacturing companies in terms of SC
integration can be classified according to the arcs of integration instrument and the v
level of internal integration.

Hio: Significant differences exist between the patterns of SC integration in relation to v
competitive advantages and business performance.

Source: Own source.

2 Academic implications

In terms of the contribution of this doctoral thesis to the body of knowledge
within which this research is encompassed - strategic management and
supply chain management - various implications may be highlighted.

Firstly, a conceptual research framework was defined, which is summarised
graphically in Figure 4.1, based on the idea of the dual chain - the demand
chain and the logistics chain - as well as the additional contribution of each
link to the value received by the end user in the form of a product and
service. The results of fieldwork confirmed the relevance and adequacy of
this framework. Thus, the research was also in line with the work of Jiittner
et al. (2007), Hilletofth et al. (2009) and Esper et al. (2010), who advocated
consideration of the dual supply chain for better supply chain management.
The originality of this research is given mainly in three aspects: the
perspective of the study, the scope and the specificity of the analysis of
supply chain integration dimensions into the double chain. These
dimensions are: internal, with customers and with suppliers.

Thus, in this thesis the perspective of study is the strategic management of
the company which broadens the focus of the work of Jiittner et al. (2007)
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and Esper et al. (2010), mainly focused on marketing. In addition, these
papers are limited to the development of a conceptual framework from
literature review, but they are not empirically tested with the exception of the
study of Hilletofth et al. (2009), based on a case study. Finally, none of the
studies empirically analyses the role of supply chain integration dimensions
(internal, with customers and with suppliers) in the development of
competitive advantages related to the both logistics and demand chains.
Thus, it delves into the conceptualization of the model from the importance
of intra- and inter-enterprise relations (see Figure 1).

Suppliers

SC integration

Value

Logistics chain management

SCintegration

3

Figure 1: Dual supply chain and SC integration.
Source: Own source.

The developed framework can facilitate supply chain management based on
a systemic approach, considering the different elements in the chain in a
cohesive manner. An approach of this kind can help companies understand
the role that SC management plays in business competitiveness and may be
decisive for understanding and working to align value in the right direction.

Secondly, the importance of taking care to use the correct terminology to
refer to business relationships must be highlighted. Therefore, the different
types of relationships were identified and contextualised based on two
criteria: the number of companies involved in the relationship; and the
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evolutionary theory of SC management. The study also revealed the
importance of understanding not only the potential offered by SC integration
but also, and more specifically, the effect of each of its dimensions - internal
integration and customer and supplier integration - on the development of
competitive advantages and business performance. Evidence gathered in this
empirical research supports this multidimensional vision of SC integration.

Thirdly, the analysis of selected scientific articles allows research to be
organised and facilitates the monitoring of the approach to and method of
undertaking research in this field. The criteria used to classify SC integration
address aspects such as the number of dimensions in SC integration, their
scope and the role it plays in the research model. In terms of priorities or
competitive advantages, in addition to the type of advantage measured,
these were analysed to determine whether they are studied as a result, as an
end in themselves, or as a variable mediating the relationship between
integration and business performance. In terms of results, these were

classified according to the type of result measured.

Fourthly, this doctoral thesis responds to the demand for more empirical
evidence to justify the causal relationships between the variables studied.
The results obtained enabled comparisons with studies that address SC
integration in the same terms as those considered in this research (Flynn et
al., 2010; Narasimhan and Kim, 2002; Stank et al., 2001; Wong et al., 2011;
Wong et al., 2013).

Fifthly, the methodology developed in this research provided a holistic view
of SC integration in the context of the manufacturing industry. The diagnosis
of SC integration at business process level, the identification of the goals and
determining factors in the implementation of such a strategy, the
determination of the impact of the variables studied and the different
patterns of behaviour with respect to integration complement one another,
thus revealing the importance and potential of this field of study from an
academic and business standpoint.

Sixthly, SC integration was studied based on the traditional characteristics of
companies, such as size and sector, coupled with the position of each
company in its supply chain, using the most relevant product of each
company as a benchmark. The incorporation of this attribute provided an
overview of the evolution of SC integration strategy through the various
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links in the chain. This research showed that the closer the company is to the
end user, the higher the level of SC integration.

Seventhly, this doctoral thesis demonstrates the relevance of the
multidimensional approach. Existing data analysis tools facilitate these types
of considerations. In this study, all the variables were constructed as multi-
dimensional variables. In terms of SC integration, the evidence gathered in
the sample of Basque manufacturing companies confirmed that higher levels
of SC integration result in greater competitive advantages and, consequently,
better business results. The details of the three dimensions of SC integration
provide greater value since they distinguish the impact of each dimension of
integration on the competitive advantages analysed.

Eighthly, the instrument used was validated. The major requirements for the
validation of the measurement scales were given in the portion of data used
for the structural equations model using the partial least squares method. For
this purpose, the one-dimensionality and reliability of the items was
demonstrated, subsequently validating the measurement model and
structural model. Significantly, despite considering company results based
on the three areas of sustainability (economic, social and environmental), this
could not be considered in the structural model. The analysis of this
dimension requires further study and is proposed as a future line of research.

Finally, this work confirms the validity of the proposed integration patterns
based on the arcs of integration instrument. In this sense, as a new element,
the validity of the integration patterns was confirmed according to the
degree of internal integration. However, final validation of the resulting
patterns taking into account the crossing of the external arcs and the degree
of internal integration (15 combinations), would require a considerably larger
sample than the one used in this research.

3 Recommendations on corporate strategic management

In addition to the academic implications, the results of this doctoral thesis
aim to help improve the competitive capabilities of manufacturing firms in
general and in the Basque Country in particular.

Thus, as a result of the work performed, a series of recommendations are
presented that may be useful for persons responsible for making strategic
decisions in companies and in terms of the development of public policies to
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promote industrial competitiveness. They may also be considered for
business associations that seeking to improve the competitiveness of their
members by promoting collaboration and training, or for consultants,
business advisers, etc.

After demonstrating the relationship and quantifying the impact of SC
integration on the development of competitive advantages, it is clear that SC
integration strategy is a powerful tool for improving company
competitiveness. The starting situation, with predominantly low levels of

integration, shows that there is extensive room for improvement.

However, many factors do nothing but hinder the holistic view of supply
chains. These factors may influence or even undermine a SC integration
strategy. Knowledge and consideration of these factors may be the first step
towards determining the risk they may represent for the strengthening of
relationships in SCs. On the one hand, factors external to these relationships
can be distinguished; such changes are remote or out of reach of the
organisation. These factors are crucial for making realistic forecasts and
prioritising decisions made in the present that have long-term consequences.
On the other hand, there are the so-called internal factors, i.e. those that form
part of the idiosyncrasies of the organisation and the relationship between
two or more companies. Many of these factors are the result of existing
mental models. Models fuelled by prejudice and past experiences that result
in other stakeholders in the supply chain being treated as adversaries.
Models on which business strategies are formulated, and on which business
culture is built, and which ultimately form an invisible barrier that hinders
the evolution of SC integration towards higher levels of collaborative
development. Therefore, an opening process is necessary starting with a
common understanding of what SC integration means and involves, guided
by shared interests and objectives.

Although the advantages of integration are only evident (significant) at the
highest levels of its internal and external development, the results of
empirical research reveal a tendency for competitiveness and business results
to improve with higher levels of integration.

The research model presented in this study demonstrates the relevance of
investing in collaborative relationships between members of the supply
chain. Investment in SC integration will have a strong impact on the
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competitiveness of an organisation. This relationship has been demonstrated
by the full influence of competitive advantages on the relationship between
SC integration and business results. Therefore, the decision regarding which
dimension of SC integration to prioritise is related to the type of advantage to
be developed. Internal integration facilitates improvements in operational
excellence more than any other type of integration. Supplier integration also
contributes - albeit to a lesser extent - to the development of this competitive
advantage. Investment in customer integration facilitates the development of
differentiated advantage, and is slightly more relevant than supplier
integration.

SC integration is also a tool that companies can use to address changing
market needs. Companies can, through the detection, learning, integration
and coordination cycle (Teece, 2007), build capacities and adapt their
resources and skills to new circumstances. One weakness of the Basque
industrial fabric, highlighted in the 2013 Report on Competitiveness in the
Basque Country, is the lack of capacity and actions on the part of companies
in the marketing of their products and services. Marketing and investment
management are processes that the companies participating in the study
consider to be their own, and they hardly interact with other stakeholders in
the chain. SC integration is an opportunity to improve these aspects.

The ability of companies to integrate with their customers and suppliers is
something difficult for competitors to imitate, and determines the
sustainability of such strategies. Tangible and intangible resources, social
skills, people, trust and respect all play an important role.

Integration does not always have to be full integration. Based on the results
that arcs of integration offer and taking into account the levels of internal
integration, a prior analysis should be performed to determine the initial
situation of each company and its competitive orientation.

Thus, a first step would be an internal reflection on the degree of information
exchange that takes place between different areas or departments within the
organisation and the relationship with suppliers and customers in critical
business processes. Empirical research showed that, in the case of the
companies participating in the study, not all processes have the same degree
of customer and supplier integration. Of the 14 processes analysed, only
three produced high levels of customer and supplier integration in at least
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50% of the participating companies. The processes concerned were order
tracking, transport management and new product development.

The next step would be to identify key customers and suppliers and start to
build a relationship in those processes that are beneficial for all parties
involved and where clear, concise and, above all, shared goals can be
established. The theoretical framework of the double supply chain, the
logistics chain and the demand chain, may be the appropriate framework in
which to define the objectives of the relationship. As highlighted throughout
this research study, SC integration is a gradual process; hence, it takes time
to reach higher levels of integration that allow companies to take maximum
advantage of such relationships. In other words, in this initial stage of the
relationship specific and simple goals must be set that allow on-going
monitoring and short-term evaluation.

The critical element for change should be trust, which is demonstrated by
overcoming these small goals. This will undoubtedly help the company
evolve from isolated firm to integrated company. The combined effect of the
different dimensions of SC integration on the ability of a company to develop
competitive advantages would be an incentive for it to improve the
integration of both the internal and external chains.

Based on the research conducted, recommendations can also be made for
business associations and persons responsible for the development of
industrial policies. Business associations could initially lay the foundations
for change by demonstrating the value of SC integration through evidence.
This would entail raising awareness and promoting the concept of integral
supply chain value. In a second phase, work could be performed to
accompany the integration process, training people in collaborative
techniques, and proposing general evaluation systems to track this type of
strategy.

In terms of public policies, new programmes may be developed or existing
ones adapted in which the strategic collaboration between at least two
members of the same supply chain is evaluated. Furthermore, given the
demonstrated lack of capacity in the industrial fabric, incentives could be
provided for companies to develop processes such as marketing, investment
management or brand image through integration with stakeholders in the
chain.
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4

Limitations

The main limitations highlighted in this study derive from the use of the

form as a tool for gathering information to test the research model. Thus, the

most important limitations are set out below:

5

The study was based on one response per company; hence, there was
a risk of subjectivity and bias when companies completed the
questionnaire. For this reason, great importance has been attributed to
the relevance of the posts held by people in the respective companies.
The questionnaire was intended for the most senior person in the
company or, if this person was unable to answer the questionnaire,
the person deemed to have a general overview of the organisation and
supply chain.

The items used to define the scale for measuring the dimension of
environmental outcomes were formulated as actions instead of results.
The purpose was to facilitate the task of completing the questionnaire,
without having to consult real factual data, if available.

The size of the sample may have influenced the lack of significance of
specific tests. Although sample size may be sufficient to draw
conclusions from the analysis of the entire sample, by segmenting the
sample into different attributes such as size, sector, position in the
chain, arcs of integration or levels of internal integration, the number
of cases per combination was evidently considerably reduced. Thus,
the interpretation of many of the relationship analyses is limited to the
group of enterprises participating in this study.

The questionnaire was distributed during a specific period of time
(from September 2012 to October 2013). Therefore, although the types
of questions addressed structural aspects of the organisation, the
economic situation may have influenced their answers.

Future lines of research

This work opens up various lines of research that can further our

understanding of the implications of the scope and direction of integration

for companies within the contexts of their supply chains. These include, most

notably, the following;:
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Incorporating more companies in the study for a more in-depth
analysis based on the variables of sector, size or position in the chain
and determining whether environmental uncertainty is confirmed as a
non-moderating variable of the relationship between SC integration,
competitive advantages and business results.

Testing the model in other regions and countries in order to compare
the degrees of integration among companies in those regions and
countries and analyse the role of the region or country in SC
integration.

Studying the adaptation of the model to non-manufacturing
companies.

Improving the definition of indicators and information systems in
order to track and monitor SC integration strategies and facilitate
decision-making processes.

Extending the model to include variables that can make potentially
significant contributions, e.g. the human factor, the extent to which
relationships between people influence or do not influence the success
of SC integration strategies.

Studying the way different companies in the same chain respond to
SC integration.

Performing a more in-depth study of the environmental variable as a
fundamental aspect of SC sustainability.

Conducting further research into the balance between logistics and
demand chains, determining their relevance according to different
variables, e.g. the sector.

Developing dynamic models, after demonstrating causality and
quantifying the intensity of the relationship between the variables
studied, enabling the simulation of scenarios in the event of variations
in the patterns of integration of companies with their SCs.






