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Resumen: E/ propésito de este estudio es examinar los factores que influyen en la decision de externalizar las ope-
raciones del proceso de recepcion, fabricacion y distribucion de los pedidos. La mayoria de las investigaciones han
sido analizadas bajo la perspectiva de los costes de transaccion, siendo la especificidad el factor mas estudiado a
la hora de explicar la externalizacion. A este respecto y en un intento de cubrir este gap en la literatura, el trabajo
analiza el proceso de externalizaciéon desde la vision de la empresa basada en los recursos y la perspectiva rela-
cional. Por tanto, en funcién de esta perspectiva se han tomado como referencia otras variables que pueden ser
explicativas de la decision de externalizar como las competencias basicas, las capacidades relacionales y la com-
petitividad de la actividad. Asimismo se analiza la relacion existente entre el proceso de externalizacion con el am-
bito geografico y el volumen de facturacion. Los resultados reflejan que el resultado de la actividad y la posibilidad
de establecer capacidades relacionales son los factores que mas influyen en el proceso de externalizacion mas que
el hecho de que una operacion pueda ser valiosa o generar competencias basicas para la organizacion. Asimismo
se demuestra la existencia de una relacién positiva entre el ambito geografico en el que opera la empresa y el vo-
lumen de facturacion y la externalizacién del proceso de recepcion, fabricacion y entrega de pedidos.

Palabras clave: E Externalizacién / Distribucién de pedidos / Competencias basicas / Resultado / Performance /
Capacidades relacionales / Ambito geogréfico / Facturacion.

Determining Factors of Outsourcing in the Process of Reception, Manufacture and

Distribution from the Resources and Relational Perspective

Abstract: The purpose of this study is to examine the factors influencing the decision to outsource the process of
receipt, manufacture and delivery of orders. Most research into outsourcing decisions and their determinants has
been performed from the view of the transactions costs theory, mainly by analyzing specificity as the most important
factor at the time of taking the outsourcing decision. In this respect, and in an attempt to fill this gap in the literature,
this work analyzes the outsourcing process from the relational and resource-based view Therefore, and from these
perspectives, other variables that may explain the decision to outsource have been taken as a reference. These va-
riables include the core competences, relational capabilities and the competitiveness or performance of the activity.
This work also contains an analysis of the relationship between the outsourcing process and both the geographical
area and the turnover .The results reflect that the operation performance and the possibility of establishing relational
capabilities are the factors that most influence the outsourcing of the process under study, rather than the fact that
the operation may be valuable or generate core competences for the firm. It is also shown that the geographical
area and the turnover both have a positive relationship with the outsourcing of the process of reception, manufactu-
re and distribution of orders.

Key Words: Outsourcing / Distribution of orders / Core competences / Performance / Relational capabilities / Geo-
graphical area / Turnover.
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INTRODUCCION

La externalizacion del proceso de recepcion,
fabricacion y entrega de productos dentro de la
cadena de suministros se estd convirtiendo en
una estrategia clave de operaciones que puede
ayudar al desarrollo y mantenimiento de la ven-
taja competitiva. Para ello, la externalizacion de
procesos no so6lo debe ser vista como la obten-
cion de productos y servicios para la fabricacion
de bienes y prestacion de servicios de la empresa
(Harrigan, 1985) sino también como un acuerdo
de colaboracioén a largo plazo entre empresas in-
dependientes. Esta situacion implica una relacion
de partnership basada en la confianza y en la
competitividad relacional entre dos o mas socios
que permita potenciar las capacidades internas y
el desarrollo de capacidades relacionales.

La utilizacion de la externalizacion permite a
las empresas potenciar sus recursos para afianzar
sus ventaja competitiva; segun Mclvor (2000)
las consideraciones de la externalizacion estan
teniendo un caracter mas estratégico que tactico,
que busca obtener la ventaja competitiva. Desde
esta perspectiva estratégica el analisis de la ca-
dena de valor, las competencias basicas y las re-
laciones suministrador-cliente han de tenerse en
cuenta a la hora de externalizar las actividades
de un determinado proceso.

A nivel de investigacion se han estudiado los
factores que determinan la externalizacion prin-
cipalmente bajo la vision de los costes de tran-
saccion y mds concretamente analizando la es-
pecificidad en conjuncién con la incertidumbre,
frecuencia y la racionalidad limitada (William-
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son, 1975, 1985) como los factores que mas in-
fluyen a la hora de determinar la internalizacion
de las actividades (Walker y Weber, 1984). Sin
embargo, consideramos que aparte de la especi-
ficidad existen otros factores que pueden influir
en la externalizacion. Por esta razon, en este tra-
bajo hemos utilizado otras aproximaciones mas
estratégicas como la perspectiva de recursos y
capacidades y la relacional para determinar los
factores que determinan la externalizacion del
proceso de recepcion, fabricacion y entrega de
productos. Hammer y Champy (1994) definen a
un proceso como un conjunto de actividades que
recibe uno o mas inputs y crea un producto de
valor para el cliente. Asimismo, las actividades
son definidas por Brimson (1991) como la com-
binacioén de personas, tecnologias, primeras ma-
terias, métodos y entorno que se emplean para
producir un producto y servicio; siendo su prin-
cipal funcion la de convertir los recursos en out-
puts. Una mejor aproximacion para contrastar las
implicaciones de la vision de la empresa basada
en los recursos es considerar la performance de
un proceso de negocio como variable dependien-
te y examinar las clases de recursos y capacida-
des que pueden generar las ventajas competitivas
a este nivel de analisis (Ray et al., 2004). Por
tanto, analizar la externalizacion de los procesos
consiste en el estudio especifico de las activida-
des que se realizan en un marco superior que es
el proceso donde se encuentran incluidas, y cuyo
fin es el de afiadir valor que se manifiesta en los
productos y servicios adquiridos por el consumi-
dor final. Dentro de cada proceso la empresa de-
be ser capaz de identificar las actividades que
debe externalizar y cuales retener internamente.
Considerando la vision de la empresa basada
en los recursos y la relacional se define la exter-
nalizacion de actividades como una decision es-
tratégica a largo plazo y, por tanto, supone la
contratacion externa de determinadas activida-
des, necesarias para la fabricacion de bienes y
prestacion de servicio, mediante el estableci-
miento de acuerdos o contratos con las empresas
mas capacitadas con el fin de mejorar el proceso
productivo. Esta definicion deja entrever, en
primer lugar, que la externalizacion ha de ser es-
tratégica, que debe formar parte de la estrategia
de operaciones y de relaciones y perseguir la
busqueda y el mantenimiento de la ventaja com-
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petitiva. En segundo lugar, la definicion conside-
ra que la empresa debe ser capaz de identificar
aquellas operaciones de un determinado proceso
para externalizar. Esto implica reconocer que las
decisiones de externalizacion de las actividades
de un proceso deben estar relacionadas con los
recursos y capacidades de la empresa y con la
posibilidad de obtener capacidades relacionales
con el suministrador, con el fin de desarrollar
una competitividad relacional que influya en la
ventaja competitiva.

REVISION DE LA LITERATURA Y
PLANTEAMIENTO DE LAS
HIPOTESIS

FUNDAMENTOS TEORICOS

En este trabajo utilizaremos para explicar las
decisiones de externalizacion la vision de la em-
presa basada en los recursos y relacional. Sin
embargo, a la hora de analizar estas perspectivas
y en particular la estrategia de externalizaciéon no
se puede obviar la teoria de los costes de tran-
saccion. En este sentido antes del planteamiento
de nuestras hipdtesis conviene estudiar las dife-
rencias y similitudes de ambas perspectivas refe-
rentes al fendmeno de la externalizacion. Las or-
ganizaciones buscan rentas que provienen de los
recursos estratégicos y externalizan aquellas ac-
tividades que no son fuente de ventaja competi-
tiva o no forman parte de sus competencias basi-
cas. Esta afirmacion implica que se deben eva-
luar los costes de transaccion cuando se contrata
con el exterior, pues el entorno competitivo y la
naturaleza y/o caracteristicas de los recursos de-
terminan la magnitud de los costes de transac-
cion (Madhok, 1996).

La vision de la empresa basada en los recur-
sos considera que la empresa debe tener recursos
unicos que permitan alcanzar la ventaja competi-
tiva. Esta unicidad puede ser vista en términos
de especificidad (Williamson, 1991) o escasez
en el mercado externo, es decir, raro, por lo que
cuando la actividad objeto de externalizacion es-
ta formada por recursos idiosincrasicos, confiar
en fuentes externas para desarrollar esas relacio-
nes especificas puede ser muy costoso. En este
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sentido, podemos indicar que ambas perspectivas
determinan los limites de la organizacion (i.e.,
externalizacion versus internalizacion) en fun-
cion de la posesion de activos especializados,
equipos o rutinas y habilidades especificas (Wi-
lliamson, 1975, Conner, 1991; Barney, 1986).

Segun la teoria de los costes de transaccion,
cuando se externalizan actividades basadas en
activos especificos, el resultado de la empresa se
puede ver negativamente afectado, ya que se in-
crementa el riesgo del comportamiento oportu-
nista y las partes tienen incentivos para apropiar-
se de las rentas por el poder post-contractual o la
amenaza de la finalizacion del contrato (Klein et
al., 1978). De esta forma, los costes de transac-
cion que se originan en las diferentes fases como
la negociacion, el control y las protecciones que
debe tener el contrato para su cumplimiento son
muy elevados por lo que es preferible su interna-
lizacion.

En referencia a la vision de la empresa basada
en los recursos y capacidades, las decisiones de
externalizacion dependen del grado en el que las
actividades permitan explotar distintos conoci-
mientos, capacidades y rutinas dentro de la or-
ganizacion, pues desde esta perspectiva la em-
presa debe tener un conjunto de rutinas y habili-
dades especificas, y cuanto mayor sea el acceso
a un conjunto de rutinas valiosas, mas bajos se-
ran los costes de su desarrollo, no optando por
externalizar (Poppo y Zenger, 1998).

Por otra parte, la teoria de los costes de tran-
saccion es incapaz de reconocer la necesidad de
centrarse en las competencias basicas de la em-
presa y en conservar los recursos estratégicos
(Prahalad y Hamel, 1990), por lo que no estudia
las capacidades de la organizacion o de sus po-
tenciales socios o proveedores cuando se anali-
zan las decisiones de externalizacion, pues co-
mo sefiala Barney (1999) las capacidades posei-
das por una organizacion, por sus competidores
y sus socios deberian tenerse en cuenta en las
decisiones que afectan a los limites de la empre-
sa (i.e., externalizacion).

Langlois y Robertson (1995) sefalan que la
teoria de los costes de transaccion es inadecuada
para el analisis de los limites de la organizacion
los cuales estan marcados por la comparacion
entre los costes relativos de desarrollar las capa-
cidades o adquirirlas externamente mediante el
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establecimiento de contratos con otra organiza-
cion. Ademas una organizacion puede internali-
zar una etapa del proceso productivo debido a
que las capacidades que se necesitan son dema-
siados caras en adquirirlas en el mercado o no
existen en el mismo, es decir, no son comerciali-
zables (Dierickx y Cook, 1989). Bello et al
(1997) indican que el dominio de los costes de
transaccion para disefiar una estructura de go-
bierno apropiada (i.e., externalizar o internalizar)
puede resultar cuestionable, ya que se deberian
incorporar aspectos estratégicos para su analisis.

Cuadro 1.- La teoria de los costes de transaccion
versus vision de la empresa basada en los recursos

: VISION DE LA
TEORIA DE LOS EMPRESA BASADA EN
COSTES DE
TRANSACCION LOS RECURSOS Y
RELACIONAL
Un,lf.la.d de Transacciones Recursos y capacidades
analisis

Oportunismo y
racionalidad limi- [Racionalidad limitada
tada
Activos especifi- [Empresas formadas por
cos y los peque- |recursos especificos, and-
fios niimeros rela- [lisis de la empresa en su
cionados con la  |conjunto y de empresas
transaccion proveedoras

Minimizar los
costes de transac-
cion y de produc-
cion

Presunciones de
comportamiento

Analisis para la
externalizacion

Criterio para

. Rentas adicionales
externalizar

Efecto deseado en
la organizacion

Ventaja competitiva aso-

Eficiencia ..
ciativa

FUENTE: Adaptado de Eric (2000, p. 216).

Desde la perspectiva de la teoria de costes de
transaccion, la empresa es elegida como estruc-
tura de gobierno cuando los costes de realizar la
transaccion en el mercado abierto son mayores
que cuando las transacciones se realizan dentro
de la organizacion (Williamson, 1975), siendo la
transaccion la unidad de andlisis; mientras que la
vision de la empresa basada en los recursos y re-
lacional utiliza como unidad de analisis los dife-
rentes procesos y recursos y capacidades de los
mismos para decidir su externalizacion, espe-
cialmente diferentes procesos, ejemplos de pro-
cesos pueden ser: procesos de produccion, pro-
cesos de distribucion y los procesos después de
la venta (Porter, 1985). En este trabajo se estudia
la externalizacion del proceso de fabricacion y
distribucion.
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Con respecto a las presunciones de compor-
tamiento de ambas perspectivas hemos de sefia-
lar que son diferentes. Por un lado, la teoria de
los costes de transaccion se basa en el oportu-
nismo y en la racionalidad limitada y, por el
otro, la vision de la empresa basada en los recur-
sos y capacidades se fundamenta en la presun-
cion de la racionalidad limitada pero indepen-
diente del oportunismo (Conner y Prahalad,
1996), por lo que el rol que juega la racionalidad
limitada es diferente para ambas teorias. En el
caso de la teoria de los costes de transaccion, to-
dos los contratos que se realizan son incompletos
a causa de la racionalidad limitada y por esa ra-
z6n aparece el oportunismo, de forma que la
empresa tratara de elegir una estructura de go-
bierno que proteja las transacciones de dicho fe-
nomeno. Por otro lado, en el caso de la vision de
la empresa basada en los recursos cada repuesta
organizativa esta basada en la definicion que
haga la direccion de la situacion la cual determi-
nara el resultado de las actividades propias y de
las actividades de los otros (i.e., competidores)
en su entorno (Eric, 2000) ademas de los pro-
veedores. En la vision de la empresa basada en
los recursos y en las relaciones se observa la ra-
cionalidad limitada en el sentido de que una em-
presa no es capaz de dominar todo debiendo cen-
trarse en sus capacidades basicas y externalizar
el resto (Quinn y Hilmer, 1994).

En relacion al andlisis para la externalizacion
de la teoria de los costes de transaccidn, la es-
tructura de gobierno es elegida por el alcance
que tienen los activos especificos implicados en
una transaccion. Asi, si los activos de la transac-
cion son muy especificos, estaran afectados por
la existencia de los “pequefios numeros” y por
serias amenazas al oportunismo, por lo que sera
preferible el desarrollo interno. A diferencia de
Williamson (1975, 1985), Chandler (1992) ex-
plica que la organizacion deberia ser el referente
en el que las capacidades y las habilidades son
los factores mas significativos a la hora de de-
terminar lo que llevara a cabo la organizacion y
lo que hara a través del mercado. En este senti-
do, ambas perspectivas coinciden en la impor-
tancia concedida a los inputs especificos y a los
pequeiios numeros (Conner, 1991). Sin embargo,
la vision de la empresa basada en los recursos
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tiene una concepcion mas amplia, pues considera
no solo los recursos que estan asociados direc-
tamente con la transaccidn, sino también exami-
nan las implicaciones de la transaccion en los
otros recursos de la organizacion.

A la hora de estudiar la externalizacion, los
criterios para la eleccion de un mecanismo de
gobierno son diferentes en ambas teorias. Con
respecto a la teoria de los costes de transaccion
la finalidad es minimizar los costes de produc-
cioén y de transaccion, mientras que con la pers-
pectiva de los recursos y capacidades, la empresa
trata de crear valor con la externalizacion al cen-
trarse en lo que realmente sabe hacer bien y ex-
ternalizar a proveedores mas capacitados las ac-
tividades que no sabe hacer bien. Como sefialan
Zajaz y Olsen (1993), una debilidad de la teoria
de los costes de transaccion es el excesivo énfa-
sis en la minimizacion del coste, lo que genera
un descuido de la creacion de valor de la tran-
saccion. Mientras que la vision de la recursos y
capacidades se centra en la creacion de valor de
la actividad, es decir, el beneficio que se consti-
tuye por la diferencia entre el valor y el coste, la
teoria de los costes de transaccion se centra solo
en el coste. Por lo que para la vision de la em-
presa basada en los recursos y capacidades es
precisamente el valor lo que determina que una
actividad pueda estar externalizada o no.

Con respecto al efecto deseado en la empresa
con la externalizacion, segln la teoria de los cos-
tes de transaccion es la eficiencia. A este respec-
to Williamson (1991) indica que la mejor estra-
tegia es la economia, por lo que se da mas im-
portancia a los aspectos econémicos que estraté-
gicos. Mientras que para la vision de la empresa
basada en los recursos la externalizacion trata de
desarrollar la ventaja competitiva o la no des-
truccion de la misma; pues esta vision intenta
maximizar a largo plazo los beneficios explotan-
do un conjunto de recursos (Penrose,1959).

Para finalizar esta comparacion es importante
tener en cuenta que estas perspectivas no se con-
tradicen en el analisis de la externalizacion, pues
segin Mahoney y Pandian (1992) la vision de la
empresa basada en los recursos y capacidades
incorpora conceptos de la direccion estratégica,
de la teoria de costes de transaccion y de la
agencia positiva. Por lo que estas perspectivas
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no son mutuamente excluyentes, construyéndose
una sobre la otra. Por esta razon, la teoria de los
costes de transaccion podria complementarse
con otras perspectivas que aporten, como por
ejemplo la vision de la empresa basada en los re-
cursos y capacidades, mas conocimiento desde
una perspectiva estratégica. De esta forma en es-
te trabajo hemos utilizado la perspectiva de los
recursos con la finalidad de analizar otros aspec-
tos que podrian ser complementarios a los anali-
zados en la literatura cuando se analiza la exter-
nalizacion

PERSPECTIVA INTERNA: RECURSOS Y
CAPACIDADES

La vision de la empresa basada en los recur-
sos ha sido empleada en la ltima década para
explicar la estrategia de externalizacion (Poppo
y Zenger, 1998; Teng et al,, 1995), considerando
que la organizacion puede externalizar sus recur-
sos a través de acuerdos del mercado. Dentro de
la perspectiva de recursos y capacidades, es el
enfoque de competencias basicas el que propor-
ciona uno de los marcos mas poderosos para ex-
plicar por qué las empresas acuden a la externa-
lizacion de las actividades de un determinado
proceso (Gilley y Rasheed, 2000). Este enfoque
sugiere que una empresa deberia invertir en
aquéllas actividades que constituyen las compe-
tencias basicas y externalizar el resto (Prahalad y
Hamel, 1990; Quinn, 1992, Quinn y Hilmer,
1994). Hamel y Prahalad (1995), utilizan el tér-
mino competencias basicas para describir las es-
trategias que componen aquellas actividades que
la empresa realiza mejor que los competidores.
Las competencias basicas provienen del uso de
recursos estratégicos que cumplen las condicio-
nes para ser fuente de ventaja competitiva. Las
capacidades distintivas o basicas estan formadas
por los procesos que implican la combinacion de
recursos fisicos y la colaboracion de recursos
humanos, siendo las responsables del conoci-
miento tacito y explicito de la organizacion. Es-
tos recursos presentaran un valor estratégico que
depende de su capacidad para ser fuente de ven-
taja competitiva, permitiendo a la organizacion
establecer estrategias que mejoren sus eficacia y
eficiencia, explotar las oportunidades del merca-
do y neutralizar las amenazas potenciales (Bar-
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ney, 1991). En definitiva, los recursos deben ser
valiosos, para generar ventaja competitiva ya
que cuanto mayor sea el valor generado por los
recursos mayor sera la calidad percibida de los
clientes (Saunder ef al., 1997). Como sugiere la
vision de la empresa basada en los recursos y
capacidades, el potencial de ventaja competitiva
para una empresa depende de que ésta haya des-
arrollado una inversion en recursos a lo largo del
tiempo. En este sentido, las empresas que pro-
veen de recursos en los cudles estan especializa-
dos y han realizado una inversion a lo largo del
tiempo para el desarrollo de sus actividades, ob-
tienen una capacidad superior y una fortaleza en
el desarrollo de la actividad, por lo que no nece-
sitan de proveedores externos. En cambio, cuan-
do las actividades estan formadas por recursos
que no son estratégicos y no son valiosos, la em-
presa optara por externalizar mas las actividades
del proceso de recepcion de pedidos, fabricacion
y entrega de pedidos. En funciéon de los argu-
mentos anteriores, las empresas tendran un bajo
grado de externalizacion de actividades cuando
consideren que tienen una fortaleza o consideran
que es relevante para la estrategia de la empresa,
y por tanto, son valiosas. En este sentido, plan-
teamos la siguiente hipdtesis de investigacion:

e Hipotesis 1. La propension a externalizar una
actividad del proceso de recepcion, fabrica-
cion y entrega de productos sera menor cuanto
mas valiosa y mayor sea la fortaleza competi-
tiva para la empresa.

Sin embargo, para que los recursos de las ac-
tividades sean fuentes de ventaja competitiva,
deben permitir que se desarrollen los procesos
con una mejor calidad y un menor coste (Lepak
y Snell, 1998). El valor de una operacion depen-
de de su capacidad para conseguir la ventaja
competitiva o desarrollar competencias basicas.
Las actividades de la organizacion deben de una
manera o de otra deben contribuir al valor perci-
bido por el cliente y los costes que generan
(Hamel y Phahalad, 1994; Beatty y Schneier,
1997). Las empresas realizan una valoracion del
resultado de la funcion a externalizar realizando
una comparacion entre el coste y la calidad de
adquirir los recursos en el mercado y lo que su-
pone el desarrollo interno de tales recursos
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(Teng et al., 1995; Poppo y Zenger, 1998; Grea-
ver, 1999). Para aquellos recursos de la organi-
zacion que no son valiosos o no representan una
fortaleza, el coste de desarrollar internamente las
capacidades que se necesitan para desarrollar
adecuadamente las actividades puede ser muy al-
to, lo que implica que es mejor su desarrollo ex-
terno (Argyres 1996, Barney, 1999), ya que los
beneficios de la internalizaciéon no compensarian
a su externalizacion. Segin Grant (1991) las ca-
rencias de los recursos se pueden cubrir median-
te compras o alianzas estratégicas, siendo la ex-
ternalizacion una via que complementa los re-
cursos y capacidades de la empresa, ayudando a
mejorar la estrategia de la empresa para un ma-
yor aprovechamiento de las capacidades en rela-
cion con sus oportunidades externas. Algunos
trabajos empiricos como el de Loh y Venkatra-
man (1992) y Teng ef al. (1995) demuestran em-
piricamente que la decision de externalizar esta
relacionada con la percepcion que tienen los di-
rectivos del resultado de los recursos empleados,
ya que la estrategia de outsourcing puede reducir
los costes y mejorar la calidad. Especialmente
las actividades que tienen unos costes mas altos
o una inferior calidad son las que se ven atraidas
por un proceso de externalizacion. De esta for-
ma, se puede obtener unas prestaciones iguales o
superiores que las de los competidores. En este
sentido, la externalizacion de una actividad es
especialmente atractiva cuando se ve afectada
por una menor eficiencia. Por otra parte, la em-
presa no necesitaria de suministradores externos
para aquellas actividades del proceso que se
prestan con unos menores costes y una mejor ca-
lidad. Los comentarios anteriores respecto al re-
sultado de la actividad permiten proponer la si-
guiente hipotesis:

e Hipotesis 2. La propension a externalizar una
actividad del proceso de recepcion, fabrica-
cion y entrega de productos serd mayor cuanto
menor sea su resultado a nivel de costes y de
calidad.

La hipétesis anterior permite contrastar la re-
lacion entre el resultado de las actividades y la
propension a externalizar, con el fin de determi-
nar si las empresas desarrollan internamente las
actividades que forman parte de las competen-
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cias basicas. Sin embargo, no distinguen si las
actividades estan externalizadas o no. En este
sentido para analizar de forma mas completa la
influencia del resultado de la actividad en la ex-
ternalizacion deseada es necesario analizar el
hecho de que la actividad esté externalizada o
no. Asi cuando el resultado de las actividades de
un determinado proceso interno estd por debajo
de las expectativas o deseos, la externalizacion
de actividades puede ser una opcién viable para
que la empresa pueda cubrir esas diferencias o
desfases existentes (Teng et al., 1995). Para las
actividades que tengan un resultado bajo, y se
desarrollen internamente podemos suponer una
mayor externalizacion deseada, es decir, las em-
presas carecen de recursos y de las capacidades
adecuadas para desarrollar las actividades. Por
tanto, podria ser mas eficiente externalizar la ac-
tividad a una empresa externa especializada mas
que acometer el aprendizaje en la propia empresa
(La Londe y Cooper, 1989; Sink y Langley,
1997).

En cambio, para las actividades que se des-
arrollan externamente, y tengan un resultado ba-
jo, la empresa preferira desarrollarla internamen-
te o cambiar de suministrador. Por tanto, plan-
teamos dos hipdtesis que analizan la relacion en-
tre el resultado de la actividad y la externaliza-
cion deseada tomando como efecto moderador el
estado de la actividad en cuanto a su forma de
gobierno.

e Hipotesis 3a. Cuanto menor es el resultado de
las actividades del proceso de recepcion, fa-
bricacion y entrega de productos que se reali-
zan internamente mayor es la externalizacion
deseada de las mismas.

e Hipotesis 3b. Cuanto menor es el resultado de
las actividades del proceso de recepcion, fa-
bricacion y entrega de productos que se reali-
zan externamente menor es la externalizacion
deseada de las mismas.

PERSPECTIVA EXTERNA: CAPACIDADES
RELACIONALES

El anélisis de una actividad bajo la perspecti-
va interna, considerando las competencias basi-
cas y la performance, no determina por si mismo
su externalizacion. La perspectiva de los recur-

38 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 15, nim. 4 (2006), pp. 33-54
ISSN 1019-6838



Espino, T.F.; Rodriguez, M.

sos y capacidades analiza como primera unidad
de analisis a la empresa. Desde esta perspectiva
la empresa considerara la externalizaciéon una
funcion de su valor estratégico determinado éste
por la posibilidad de que la actividad pueda ser
fuente de ventaja competitiva. Sin embargo, esta
perspectiva no ha profundizado en la interrela-
cion y las ventajas que existen de la union de dos
0 mas organizaciones de la red de suministros
para desarrollar rentas relacionales que puedan
contribuir al desarrollo y mantenimiento de la
ventaja competitiva (Dyer y Signh, 1998). Desde
esta limitacion tedrica es necesario considerar
otras variables determinantes de la estrategia de
externalizacion de actividades. Las empresas de-
ben externalizar aquellas actividades conside-
rando la posibilidad de que pueden desarrollar
ventajas asociativas con las capacidades internas
que ella tiene. Esta perspectiva de analisis sugie-
re que los recursos criticos de la empresa pueden
expandirse o construirse mas alla de los limites
de la empresa y estar integrados en las rutinas y
los procesos interempresariales. El uso de la ex-
ternalizacion por parte de las empresas debe
considerarse como una estrategia en el que se
pueden llegar a externalizar actividades esencia-
les del proceso, en un marco de cooperacion a
largo plazo, considerando a los suministradores
como socios (Pfofl y Buse, 2000).

La competitividad de un proceso depende de
la constitucion de una estructura basica integrada
por las organizaciones que desarrollan las fun-
ciones tradicionales como, los fabricantes, los in-
termediarios, mayoristas y minoristas y de la se-
leccion de socios de outsourcing que compartan
valores y que estén orientados a una cooperacion
estrecha a largo plazo. Esto permite la posibili-
dad de que la empresa pueda desarrollar capaci-
dades relacionales con sus clientes y proveedores
mediante la integracion de procesos (Short y
Venkatraman, 1992; Hammer, 2001) la competi-
tividad relacional (Dwyer et al., 1987, Morgan y
Hunt, 1994) y la simplificacion de actividades
(Harrington, 1993; Hammer y Champy, 1994,
Davenport, 1996). Estos factores pueden influir
a la hora de externalizar las actividades de un
proceso ademas de las capacidades internas antes
analizadas.

Anteriormente sefialamos que las empresas
externalizan las actividades que no forman parte

Factores determinantes de la externalizacion...

de las competencias basicas, porque son activi-
dades no-valiosas, no raras, sustituibles e imita-
bles, o no tienen una capacidad para desarrollar
la actividad adecuadamente. Por tanto, la empre-
sa con la externalizacion no solo debe buscar
proveedores que realicen las actividades mejor
que la empresa, sino realizarlas mejor que los
competidores. Para ello, debe plantearse relacio-
nes con los intermediarios y suministradores es-
trechas y profundas, que pueda llegar a materia-
lizarse en distintos niveles de relaciones (Webs-
ter, 1992; Lambert et al., 1996), alcanzando su
grado maximo en la cooperacion a largo plazo,
la planificacion conjunta de la estrategia de ope-
raciones, la informacién y los conocimientos
compartidos y la mejora continua para consoli-
dar la posicion en el mercado que permita dismi-
nuir los costes de transaccion (Dyer, 1997). Esto
supone una integracion de procesos entre la em-
presa y el suministrador que se ejecuta como un
todo integrado, donde cada vez debe ser mas di-
ficil determinar donde termina un proceso y
donde comienza otro en la distribucion fisica o
una empresa suministradora dentro de un proce-
so. Es importante resaltar que la unidad de anali-
sis de los procesos se pone de manifiesto en la
definicion del Global Supply Chain Forum, que
considera a la cadena de suministros, como la in-
tegracion de procesos de negocios que finalizan
en el usuario final y se realizan a través de los
suministradores originales de productos, servi-
cios e informacién que afaden valor a los con-
sumidores y a los grupos de interés (Lambert et
al., 1998). Los procesos determinan como se
hace el trabajo dentro de la organizacion, y cua-
les son las formas en que se puede estructurar
para mejorar la eficiencia del mismo. Por tanto,
la empresa debe conocer como los suministrado-
res ejecutan las actividades dentro de la empresa,
controlando no soélo los resultados sino la forma
en la que se presta el servicio con el fin de poder
generar alguna ventaja asociativa con la combi-
nacion de las capacidades internas que la empre-
sa tiene, siendo por tanto una externalizacion ba-
sada en recursos (Lacity et al., 1996) y en trans-
ferencia de conocimiento.

Por otra parte, la externalizacion es vista co-
mo una reingenieria de procesos que permite la
simplificacion de actividades. Hamer (1990) y
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Hammer y Champy (1994) definen la reingenie-
ria de procesos como la revision fundamental y
el redisefio radical de los procesos de negocios
para lograr mejores resultados en medidas criti-
cas y contemporaneas de desempefio como pue-
de ser la mejora de la calidad y el coste. La rein-
genieria y la externalizacion son dos respuestas
distintas a la necesidad de renovacion de las em-
presas, pero esta ultima puede ser el paso previo
a un proceso de revision de los procesos de la
empresa con la intencion de mejorarlos y simpli-
ficarlos. Segin Rueda (1995) todo proceso de
externalizacion desde una perspectiva estratégica
implica un proceso de reingenieria, ya que con
ella se mejora los procesos. La externalizacion
puede contribuir o complementar las deficiencias
que se encuentran en la organizacion cuando se
analiza con la intencion de mejorar. La externa-
lizacién puede ser un camino mas facil que la re-
ingenieria interna, ya que son los proveedores
los que la aplican a un proceso para que éste sea
eficiente (Rothery y Robertson, 1996), permi-
tiendo la simplificacion y eliminando aquellas
tareas que no anaden valor. Determinadas activi-
dades se pueden simplificar y mejorar su nivel
de competitividad mediante la integracion de
procesos entre empresas que operan en la misma
red, eliminando duplicidades que se originan
cuando las empresas actfian individualmente.

Por otra parte, Stalk (1992) y Amit y Scho-
memaker (1993) sefalan que los recursos no son
productivos por si mismos, sino que las tareas
productivas requieren la cooperacion de grupos
que podran estar formados por recursos interna-
lizados y externalizados. Una buena estrategia de
externalizacion es un activo invisible (Itami,
1987) que crea valor cuando estd integrada con
los sistemas operativos de una organizacion, in-
tegrandose los procesos. Las estrategias de ex-
ternalizacion que estan bien integradas en la or-
ganizacion son dificiles de imitar debido a que
en primer lugar es dificil de identificar los meca-
nismos precisos por los que interactian las rela-
ciones entre clientes y suministradores y su pos-
terior integracion de tales actividades con las
desarrolladas con la empresa. Por tanto, las em-
presas tenderan a externalizar las actividades de
un proceso o parte de ellas, cuando con la inter-
accion con los suministradores pueden desarro-
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llar la integracion de procesos y permitan una
transferencia de conocimientos que incremente
la capacidad interna de cada organizacion (Kale
et al., 2000), en aras de desarrollar un sistema
complejo que serd dificil de imitar, que depende-
ra del tipo de relaciones y de las capacidades in-
ternas de la empresa. Lo importante no es so6lo
los recursos con lo que cuente la empresa sino la
habilidad con la empresa cuente para combinar,
integrar, simplificar y movilizar a través de ruti-
nas organizativas (Grant, 1991).

Con la adquisicidon de recursos externos se
adquiere el conocimiento especializado del su-
ministrador que combinado con el conocimiento
desarrollado en las actividades internas se genera
en la empresa un stock de conocimientos y
aprendizaje que permiten obtener una mayor
competitividad a través de las relaciones entre
clientes y suministradores. Asi Dyer y Singh
(1998) consideran que las capacidades relaciona-
les dependen de los activos especificos en la re-
lacion, el conocimiento y las rutinas comparti-
das, los recursos y capacidades complementarios
y un gobierno eficiente en la relacion. Este tipo
de capacidades es el resultado de una accion
conjunta que puede ser espontanea, planificada o
una combinacion de ambas, a partir de una cultu-
ra empresarial y unos valores fundamentados en
la cooperacion que se operativiza en determina-
das rutinas (Kale ef al., 2002). Por tanto, las em-
presas tenderan a externalizar aquellas activida-
des donde se pueda instalar un modelo de go-
bierno que facilite la cooperacion a largo plazo,
se evite la aparicion de comportamientos oportu-
nistas y se fomente la creacion de capacidades
dinamicas (Teece et al., 1997). Los comentarios
anteriores respecto al desarrollo de capacidades
relacionales mediante la integracion de procesos,
la simplificacion y la competitividad relacional
nos permiten proponer la siguiente hipodtesis de
investigacion:

e Hipotesis 4. Cuanto una actividad del proceso
de recepcion, fabricacion y entrega de pedidos
tiene mayor potencial de desarrollar capaci-
dades relacionales con los suministradores
mayor es su propension a externalizarla.

Las hipoétesis anteriores nos permitirdn con-
trastar en qué medida la externalizacion sigue
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unos patrones estratégicos al permitir definir los
factores determinantes de la externalizacion del
proceso de fabricacion y entrega de pedidos refe-
rentes a las dos perspectivas tedricas considera-
das (internas y externas). Sin embargo, no identi-
fica qué actividades del proceso tienen una ma-
yor orientacion hacia la externalizacion y cuales
se deben desarrollar internamente. Por tanto, te-
niendo en cuenta que las actividades que no son
valiosas, presentan la posibilidad de desarrollar
capacidades relaciones y las que tienen un resul-
tado bajo a nivel de costes y calidad, son las mas
proclives a externalizar dentro de un marco rela-
cional, con el fin de que la empresa se centre en
potenciar aquellas actividades que tienen unas
capacidades internas, planteamos la siguiente
hipétesis de investigacion:

e Hipotesis 5. Las actividades del proceso de re-
cepcion, fabricacion y entrega de productos
que tienen una menor capacidad interna y una
mayor posibilidad de desarrollar capacidades
relacionales tendrdn una mayor propension a
externalizar que aquéllas que estan dentro de
las competencias basicas internas y/o no tienen
potencial para generar competencias basicas
relacionales.

LA RELAPION DE LA EXTERNALIZACION
CON EL AMBITO DE LA EMPRESA Y EL
VOLUMEN DE FACTURACION

Otro de los factores que puede influir en la
externalizacion de las actividades es el tamafio
de la empresa, el cual ha sido analizado en fun-
cion del volumen de facturacién y del ambito
geografico en el que opera la empresa. La inte-
gracion o internalizacion de una actividad supo-
ne el incremento de los costes de control, dado
que es necesario sustituir mecanismos automati-
cos de control del mercado por mecanismos in-
ternos que garantizan la eficiencia. Por otra par-
te, cuanto mayor sea el ambito geografico, ma-
yor seran los costes asociados al control, por lo
que las empresas tenderan a externalizar mas ac-
tividades de la cadena de suministro. Esta situa-
cion se ve explicada por las deseconomias de es-
cala derivadas de la complejidad organizativa
producida por la extension de las actividades
(Levy, 1985). En este sentido, el proceso de re-
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cepcion y entrega de pedidos es mas complejo en
las empresas grandes que en las empresas mas
pequeiias, lo que puede condicionar a que las
empresas decidan externalizar parte de sus acti-
vidades a empresas especialistas para centrarse
en sus competencias basicas y ahorrar costes
(Quinn, 1999). Asimismo, las empresas que ope-
ran en un ambito mas amplio deben abastecer un
mayor nimero de mercados y mejorar la eficacia
y el nivel de servicio ofrecido, lo que afiade una
mayor complejidad a las operaciones realizadas.
Por otra parte, las empresas que son mas
grandes y tienen mas recursos generados por un
alto volumen de facturacion, pueden incrementar
su capacidad para cooperar con otras empre-
sas de servicios y establecer alianzas, ademas de
tener mayor poder de negociacion, lo que le per-
mite estar una mejor situacion para generar ca-
pacidades relacionales. En este sentido, plan-
teamos las siguientes hipdtesis de investiga-
cion:

e Hipotesis 6a. Hay una relacion positiva entre
el ambito geogrdfico en el que opera la empre-
sa y la propension a externalizar las activida-
des del proceso de recepcion, fabricacion y en-
trega de pedidos.

e Hipotesis 6b. Hay una relacion positiva entre
el volumen de facturacion de la empresa y la
propension a externalizar las actividades del
proceso de recepcion, fabricacion y entrega de
pedidos.

METODOLOGIA

MUESTRA

El estudio empirico se llevo a cabo entre las
empresas que se dedican a fabricar y distribuir
productos de alimentacion en la Comunidad Au-
tonoma de Canarias. Se ha seleccionado un am-
bito geografico local, en primer lugar, porque es
en los mercados especificos donde realmente
compiten en la actualidad las empresas multina-
cionales con las otras de menor dimension. En
segundo lugar, porque es posible que en la reali-
dad las empresas multinacionales conformen un
mismo grupo estratégico en relacion con las
otras empresas competidoras que act@ian en am-
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bitos geograficos mas limitados y, en tercer lu-
gar, porque muchas de las actividades analizadas
implican la externalizacion de servicios y no de
productos o componentes. En este sentido, Ono
(2003) indica que la demanda de externalizacion
de servicios depende de la oferta de servicios de
una determinada cuidad o region, por lo que
considerar un ambito mas amplio (i.e., diferentes
zonas geograficas) podria condicionar y sesgar
los resultados. La investigacion se realizé a par-
tir del universo determinado por el registro de
empresas que operan en Canarias segun el Im-
puesto de Actividades Econémicas facilitado por
la Camara de Industria, Comercio y Navegacion
de Las Palmas, seleccionandose aquellas dedica-
das a la fabricacion de productos de alimenta-
cion que ascienden a 153 empresas, entre las que
se incluyen empresas de ambito local, nacional e
internacional. El tipo de cuestionario fue perso-
nal administrado por el investigador, en el que
los encuestados contestaron a las cuestiones
planteadas sin intervencion directa del mismo,
salvo para realizar algun tipo de aclaracion o du-
da suscitada en la realizacion de la encuesta en
su lugar de trabajo. En un primer momento se
realizd un contacto telefonico con cada uno de
los directores comerciales o de logistica de cada
de las diferentes empresas en el que se realizd
una explicacion breve de la realizacion del pro-
yecto de investigacion y se le solicitaba una cita
para la realizacion de la encuesta. Este esfuerzo
realizado en acudir personalmente se vio com-
pensado ya que se efectuaron 79 encuestas per-
sonales de las que cuatro fueron eliminadas por
incoherencias en sus respuestas. Esto supone un
porcentaje de respuesta valido de un 49%, y un
error muestral entorno a un 8%. El trabajo de
campo fue realizado entre los meses de abril y
julio de 2003.

MEDIDA DE LAS VARIABLES

¢ Actividades del proceso de recepcion, fa-
bricacion y distribucion de pedidos. La prin-
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proceso preciso de un estudio previo cualitativo,
que consistid en cinco entrevistas en profundi-
dad a profesionales del sector, donde se concre-
taron las principales actividades que general-
mente realizan en un proceso de recepcion,
fabricacion y entrega de pedidos en cualquier
empresa del sector de la alimentacion. El resul-
tado final fue la identificacion de 13 activida-
des cuyo diagrama de flujos se encuentra en la
figura 1. En la tabla 1 se explican brevemente las
tareas principales que se realizan en cada una de

las actividades del proceso elegido.

Tabla 1.- Actividades del proceso de recepcion, fa-
bricacion y entrega de pedidos

ACTIVIDAD

DEFINICION

Recepcion de la orden
de pedido

Recepcion de la orden de compras
en la empresa por parte del cliente

Control de clientes

Comprobar el tipo de cliente, crédito
concedido, la capacidad de pago, los
descuentos, la forma de pago, etc.

Recepcion de la orden
en el almacén

Una vez aceptado el pedido, la orden
de compras pasa al almacén

Control de stocks

La orden de pedido es verificada en
el almacén para comprobar si dispo-
ne de existencia de mercancias para
cumplimentar el pedido

Orden de produccion

Se le da al departamento de produc-
cion la orden de fabricacion de las
cantidades demandadas por los
clientes menos la existencias en el
almacén

Fabricacion

Es el proceso de elaboracion de los
productos solicitados por los clientes

Traslado al almacén de
fabrica

Una vez que los productos son fabri-
cados, la siguiente fase es trasladar
los productos al almacén de produc-
tos terminados

Almacenaje

Consiste en mantener los productos
en un edificio adecuado en espera de
ser servidos a los clientes

Preparacion de la remesa
o pedido

Tiene la finalidad de preparar los
productos que han sido solicitados
por los clientes a través de la orden
de compras

Control de albaran y
facturacion

Se comprueba que la mercancia que
se ha preparado, corresponde con las
referencias y las cantidades que se
recogen en el documento del pedido

Envio de la remesa

Consiste en entregar y/o cargar los
productos en el transporte que la
trasladard a los clientes.

cipal dificultad radica en definir una secuencia  |Transporte dCOIEiSislte en trasfdir lla fl‘}eriamia
. . , €sd€ la empresa hasta €1 cliente.

de gcthdades que sea comun a.lqs empresas es- Es Ta colocacion de los productos

tudiadas y que incorpore las actividades esencia- Merchandising adquiridos en el punto de venta. Es

les para que se lleve a cabo en el proceso. La de- una actividad que se suele encargar
x .. . | fabri I ista.

finicion de las actividades que integran este cl fabricante y/o el mayorista
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Figura 1.- Proceso de recepcion, fabricacion y entre-
ga de pedidos

PROCESO DE FABRICACION Y ENTREGA DE PEDIDOS

Inicio del proceso

| Recepcion del pedido |

Orden de

produccion Fabricacion

1
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Control
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Fin del proceso

FUENTE: Elaboracion propia.

¢ Propension a externalizar. Para cumplir
con los objetivos propuestos, era necesario co-
nocer cual era la propension a externalizar de
cada una de las actividades del proceso de recep-
cion, fabricacion y entrega de productos. Para
ello se tratd de evaluar no sélo el grado de exter-
nalizacion actual sino también cudl es la externa-
lizacion deseada. En este sentido y a partir de las
entrevistas desarrolladas en el sector y de los di-
ferentes estudios sobre externalizacidon, se optd
por pedirles a los encuestados que cuantificaran
el grado actual y el nivel deseado de externaliza-
cion en una escala tipo Likert de 1 a 7, donde el
1 significa que no esta externalizada y el 7 que
lo esta totalmente, ya que una actividad puede
estar totalmente externalizada o sélo parcialmen-
te cuando lo estd algunas de las tareas o sub-
actividades que la forman (Poppo y Zenger,
1998; Greaver,1999).

¢ Capacidades internas o competencias ba-
sicas. Con este constructo se trata de identificar
en qué medida una actividad podria ser fuente de
ventaja competitiva. Para ello se tuvieron en
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cuenta las condiciones necesarias para que los
recursos empleados en el desarrollo de una acti-
vidad sean fuentes de ventaja competitiva. Des-
pués de la revision de la literatura y de los traba-
jos empiricos sobre como medir las competen-
cias basicas (Poppo y Zenger, 1998; Gilley y
Rasheed, 2000), se planted para cada una de las
actividades antes mencionadas cuatro cuestiones
en las que se pedia a los encuestados que expre-
saran su opinioén, en una escala numérica tipo
Likert de 1 a 7 de: la importancia de la actividad
para la estrategia de la empresa, la evaluacion de
la actividad para ser una fortaleza competitiva y
finalmente el resultado o la competitividad o de
la actividad, en la que se valor6 la satisfaccion
con el coste y con la calidad.

¢ Capacidades relacionales. Con esta medi-
da se trata de identificar en qué grado una em-
presa puede desarrollar capacidades relacionadas
con los proveedores y clientes, cuando son ex-
ternalizadas. En funcién de la revision teodrica,
planteamos para cada una de las actividades an-
teriores tres cuestiones que hacen referencia a las
ventajas que se pueden obtener en un proceso
cuando se establecen capacidades relacionales.
De esta forma se pidi6 a los encuestados que ex-
presaran su opinion en una escala tipo Likert de
1 a 7 sobre tres cuestiones: a) en qué medida se
realizan las actividades con un alto nivel de
competitividad y cooperacion debido a la rela-
cion que se han logrado con clientes y proveedo-
res; b) el grado en el que se desarrollan las acti-
vidades dentro de un marco relacional mediante
la integracion de procesos; y c¢) el grado en el
que las actividades se pueden simplificar o redu-
cir debido a un grado de colaboracion estrecha
con clientes y suministradores

o Ambito y volumen de facturacién. Con res-
pecto al ambito geografico se le pregunto a la
empresa si sus operaciones eran realizadas a ni-
vel internacional (1), a nivel nacional (2) y a ni-
vel local (3). Con respecto al volumen de factu-
racion y dado el rechazo que supone por parte de
los encuestados a dar esta informacion, se utilizd
una escala de 1 a 5, donde el 1 indica que la fac-
turacion esta entre 2 y 3 meuros, el 2 entre 3 u 6
meuros, el 3 entre 6 y 12 meuros, el 4 entre 12 y
24 meuros y el 5 mas de 24 meuros (1 meuro
igual a 1 millon de euros).
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ANALISIS Y RESULTADOS

Antes de contrastar las hipdtesis de la inves-
tigacion realizamos un analisis factorial a las sie-
te variables que empleamos para medir las capa-
cidades internas y relacionales de las actividades
del proceso analizado. El analisis factorial mos-
tro la existencia de tres dimensiones que expli-
can el 61.90% de la varianza que denominamos:
fortaleza de la actividad, capacidades relaciones,
y el resultado de la actividad (ver tabla 2). Estos
factores coinciden perfectamente con las dimen-
siones teoricas antes analizadas, donde los facto-
res 1 y 3 constituyen la capacidad interna o el
nivel de competencia basica de la actividad y el
factor 2 forman las capacidades relacionales.

Tabla 2.- Analisis factorial de la escala para medir
las capacidades internas y externas del las actividades
del proceso de recepcion, fabricacion y distribucion
de pedidos
FACTORES

ITEMES Com. | C.F. |Alpha
Importancia para la estrate-| 0.615 [0.833
gia de la empresa (valioso)

Factor I: Fortaleza competitiva de la| 0.677 [0.783 0.795
Fortaleza ..
actividad
Varianza explicada por el factor 1 27.25%
Simplificacion de la activi-| 0.628 |0.790| 0.92
dad
Factor 2: Integracion de procesos con| 0.561 [0.736

Capapidades proveedores
relacionales | Competitividad relacional 0,475 10,557

Varianza explicada por el factor 2 19.26%

Factor 3: Satisfaccion con la calidad | 0.659 |0.791(0.759
Resultado de|Satisfaccion con el coste 0.615 [0.754

15.30%

la actividad |Varianza explicada por el factor 3

K.M.O.= 0.618 %2=598.6; p(0.000)
Varianza total acumulada = 61.90%
Alpha de Cronbach =0.89

Com= Comunalidad; C. F.= Carga factorial.

¢ Contraste de la hipotesis 1, 2 y 4. Para
contrastar estas hipotesis realizamos distintos
analisis de correlaciones entre las distintas di-
mensiones de la propension a externalizar (grado
actual y deseada) y los distintos factores obteni-
dos en el analisis factorial que miden las capaci-
dades internas y externas. Como muestra los re-
sultados de la tabla 3 existe una correlacion ne-
gativa entre la propension a externalizar y el
factor 1 (fortaleza) y el factor 3 (resultado de la
actividad) y una correlacion positiva con el fac-
tor 2 (capacidades relacionales).

Factores determinantes de la externalizacion...

Asi, podemos indicar que la fortaleza de la
actividad tiene una influencia negativa pero sig-
nificativa s6lo a un nivel de un 10% en el grado
de externalizacion actual, y a un 5% en la exter-
nalizacion deseada. Esto nos permite aceptar la
hipotesis 1 en un cierto grado, aunque no se
puede afirmar la relacion con rotundidad.

Tabla 3.- Las correlaciones entre las capacidades in-
ternas y externas y la propension a externalizar las
actividades del proceso de fabricacion y distribucion
de productos

CAPACIDADES INTERNAS Y
EXTERNAS DE LA ACTIVIDAD
Fortaleza S;ziic;izcli:: Resultado
(Factor 1) (Factor 2) (Factor 3)
Grado de
externalizacion -0,060%** 0,244* -0,091*
actual
Externalizacion
deseada -0,065%* 0,310%* -0,162*
*p<0,01; **p<0,05; ***p<0,10; N=973 actividades.

Asimismo, hay una relacion negativa entre
las diferentes variables consideradas para medir
la propension a externalizar y el resultado de la
actividad (factor 3), siendo las correlaciones sig-
nificativas a un nivel de un 1%. Por tanto, acep-
tamos la hipotesis 2. Finalmente, destaca una re-
lacién positiva entre la propension a externalizar
(grado de externalizacion actual y deseada) y las
capacidades relacionales, contrastandose las re-
laciones teodricas establecidas, lo que nos permite
aceptar la hipotesis 4.

Con la finalidad de realizar un andlisis con-
junto de las variables hemos realizado dos regre-
siones logisticas cuyas variables dependientes
son la externalizacion actual y la externalizacion
deseada. Para ello, transformamos la variable
cuantitativa "propension a externalizar" en una
variable dicotomica cualitativa, donde la variable
externalizacion toma el valor 1 (externalizada) si
es mayor o igual que 5 y el valor 0 (internaliza-
da) si es menor que 5. Esta forma de medir la ex-
ternalizacion fue utilizada por Hamilton (1997)
(véase tabla 4).

Los resultados de la tabla 4 confirman que la
externalizacion de una actividad del proceso ana-
lizado es mayor cuanto mas facil es la genera-
cion de las capacidades relacionales y cuanto
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menor es el resultado de la actividad. Por otra
parte, se observa que la variable fortaleza es la
variable que menos influye en la propension a
externalizar en comparacion con el resto, ya que
no es significativa. En referencia a los dos mode-
los de regresion logistica planteados, observa-
mos que el modelo referido a la externalizacion
actual ofrece una capacidad predictiva de un
88,9%, ligeramente superior al modelo de regre-
sion logistica que toma como variable depen-
diente la externalizacion deseada.

Tabla 4.- Analisis de regresiones de los factores de-
terminantes sobre la externalizacion de las activida-
des del proceso de recepcion, fabricacion y entrega
de pedidos

Factores determinantes de la externalizacion...

radoras®. De esta manera se plantearon tres re-
gresiones para las actividades no externalizadas
y otras tres regresiones para las actividades no
externalizadas (véase tabla 5), donde se pueden
comparar los coeficientes no estandarizados para
las actividades que estan externalizadas y para
las internalizadas. Los coeficientes de la regre-
sion para las actividades no externalizadas son
mayores y significativos, mientras que los coefi-
cientes de las variables predictoras cuando las
actividades se realizan externamente son inferio-
res ademas de no ser significativos.

Tabla 5.- Analisis de la relacion entre el resultado de
la actividad y la externalizacion deseada en funcion
de la existencia de externalizacion versus internaliza-
cion

EXTERNALIZACION
DESEADA (V. DEPENDIENTE)

VARIABLE i
MODERADORA | ESTADISTICOS Variables

independientes

VARIABLE DEPENDIENTE
Externalizacion | Externalizacion
actual deseada
B B
Constante -2,34%* -1.165*
Fortaleza -0,163 -0.049
Capacidades relacionales 0,775* 0.711%*
Resultado de la actividad -0,305* -0.380*
1°=56,88 1#=10091
Bondad del ajuste -LL=617,276 -LL=1018,07
p=0.000 =0.000
Porcentaje de clasificacion 88.9% 73.8%
*p<0.01.

¢ Contraste de la hipotesis 3a y 3b. Para
contrastar esta hipotesis es necesario ver el efec-
to moderador que tiene el hecho de que una acti-
vidad esté externalizada o no sobre la relacion
entre el resultado de la actividad y la externali-
zacion deseada. Si una actividad esta externali-
zada el resultado de las actividades se convierte
en un resultado externo o del mercado, es decir,
satisfaccion con los proveedores, en cambio si la
actividad se desarrolla internamente implica sa-
tisfaccion con los empleados. En sentido general
hace referencia, a la satisfaccion del encuestado
con los resultados de la actividad (coste y cali-
dad). Para ello utilizamos la variable dicotomica
que empleamos en el apartado anterior.

Cuando la variable moderada es dicotomica
el calculo de correlaciones para ver la diferencia
de los dos efectos (externalizacion o internaliza-
cion) puede ser inadecuado. Bajo estas condicio-
nes segiin Barrom y Kenny (1986) se deben uti-
lizar los coeficientes no estandarizados de la re-
gresion para medir el efecto de variables mode-

?;Z‘;ﬁi‘gga‘;e Calidad | Coste
Coeficiente no -0,26 -0,11 |-0,23

estandarizado
.. (error estandar) (0,05) (0,04) [(0,04)
ot R R T
») (0,00) (0,00) [(0,00)
F 25,67 8,30 |27,14
) (0,00) (0,00) {(0,00)
Coeficiente no -0,002 0,01 -0,02

estandarizado
.. (error estandar) (0,14) (0,11) {(0,12)
o I B BV
() (0,98) (0,88) [(0,84)
F 0,00 0,02 0,04
() (0,98) (0,88) [(0,84)

Los valores indican que la relacion entre el
resultado de la actividad y la externalizacion de-
seada es mas fuerte y negativa para el caso de las
actividades internas que para las que se realizan
externamente. En funcién de los resultados, po-
demos aceptar la hipotesis 3a, por lo que cuanto
menor sea el resultado de las actividades inter-
nas, especialmente el referido al coste mayor es
el deseo de externalizar las actividades.

Sin embargo, a pesar de que la influencia es
menor para las actividades externalizadas, no
podemos aceptar la hipotesis 3b, que indica que
un menor resultado deberia indicar una menor
externalizacion deseada. Los resultados indican
que a pesar de que las actividades externas pue-
dan tener un resultado bajo, la empresa no desea
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internalizar las actividades, deseando mantener
su externalizacion pero probablemente con otro
suministrador.

¢ Contraste de la hipotesis 5. Antes de con-
trastar la hipotesis 5 se hizo necesario identificar
grupos de actividades del proceso de recepcion,
de fabricacion y distribucion en funcion de sus
capacidades internas y relacionales o externas.
Para la formacion de grupos aplicamos un anali-
sis cluster utilizando la puntuacién media obte-
nida para cada una de las actividades del proceso
(recepcion de pedidos, control de clientes, fabri-
cacion, etc.) seglin los valores de los tres factores
obtenidos que miden las dimensiones de las ca-
pacidades (i.e., fortalezas, resultado y las capaci-
dades relacionales). De esta manera obtuvimos
tres grupos diferenciados.

Al objeto de determinar qué factores eran los
mas relevantes en la formacion de los grupos,
procedimos a realizar un analisis de la varianza,
cuyos resultados se recogen en la tabla 6 e indi-
can que de los tres factores, los mas relevantes
son el factor 2 que mide las capacidades relacio-
nales y el factor 3 que mide el resultado obtenido
de la actividad, en menor medida el factor 1 que
mide la fortaleza aunque también es significativo
en la formacion de los grupos. En la tabla 7 se
encuentran las actividades que componen cada
uno de los grupos asi como el grado de externa-
lizacion actual y deseado, de cada una de las
operaciones del proceso considerado.

Tabla 6.- Valor medio de cada grupo de los factores
en el analisis cluster

FACTORES GR[lJPO GR[2JPO GR[;PO F P

F1: Fortaleza 0,31 0,03 -0,27 8,43 | 0,00

F2: Capacidades
relacionales

F3: Resultado de
las actividades

-0,06 0,55 -0,13 | 18,47 | 0,00

0,02 -0,37 0.10 17,52 0,00

El grupo 1 esta formado por actividades que
son valiosas y representan una fortaleza interna,
aunque su resultado no es muy alto, el grupo 2
son las actividades mas susceptibles de generar
las capacidades relacionales y no representan
una capacidad interna y el grupo 3 son las acti-
vidades que tienen un resultado alto, aunque son
menos importantes y representan una mayor di-
ficultad para generar capacidades relacionales.

Factores determinantes de la externalizacion...

En la tabla 7 se observa como el transporte es
una actividad relacional, si bien es cierto que
podria ser contratado en un mercado competiti-
vo. El hecho de que esta actividad sea conside-
rada como relacional significa que no se puede
contar con cualquier transportista, dado que el
servicio del transporte a una empresa en concre-
to es algo mas especifico de lo que parece. El
problema es que realmente hoy en dia los proce-
sos logisticos son necesarios para poder desarro-
llar una actividad eficaz, eficiente y competitiva.
En este sentido se busca una relacion a largo
plazo con los transportistas para conseguir una
ventaja competitiva. Por ejemplo, si se tiene que
suministrar constantemente a los clientes y para
ello se monta una red de transportes externa, es
evidente que cada cliente quiere recibir la mer-
cancia a una hora determinada (pueden ser todos
distintos) y con unas caracteristicas especificas.
Ademas, existen problemas en las calles, los
pueblos y las ciudades que dificultan la tarea de
transporte, convirtiéndola especifica a cada
cliente.

Tabla 7.- Identificacion de los grupos de actividades
en funcion de su valor estratégico

. EXTERN. | EXTERN.
GRUPO OPERACION ACTUAL | DESEADA
Recepcion de la orden
de pedidos en la empre- 1,23 1,68
sa
Grupo 1. Control de clientes 1,33 2,11
“As:tIVldades Control de stocks 1,41 2,36
valiosas”
Fabricacion 2 2,33
Envio de la remesa 2,39 3,74
Grupo 2. Transporte 3,45 4,86
“Actividades
relacionales” | Merchandising 3,19 4,84
Recepcion de la orden 128 5
de pedido en el almacén ’
Grupo 3. Orden de produccion 1,53 1,96
“Actividades | Traslado al almacén 2,36 3,09
i vali i .
fn vaziosas I}} Almacenaje 1,58 3,25
relacionales
Preparacion del pedido 1,48 2,44
Control del albaran 1,45 2,31

Una vez clasificadas las actividades, proce-
dimos a contrastar la hipotesis 5 que establece
que las actividades que no representan capacida-
des internas y al mismo tiempo un mayor poten-
cial para el desarrollo de las capacidades rela-
cionales tienen una mayor propension a externa-
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lizar que el resto. Para ello se realizaron diversos
andlisis estadisticos como el coeficiente eta, eta’,
ANOVA y el contraste de la z.

De la interpretacion de los resultados recogi-
dos en la tabla 8 se desprende la existencia de
una alta dependencia entre la externalizacion y
los grupos de actividades definidos por sus capa-
cidades, ya que el valor alcanzado por el estadis-
tico eta (0,843 y 0,855) indica que la variabili-
dad de la propension a externalizar va a estar ex-
plicada en gran medida por las diferencias entre
los grupos y la existencia de diferencias signifi-
cativas entre los grupos de actividades caracteri-
zadas por sus capacidades para un nivel de signi-
ficacion menor que el 1%. Concretamente la
existencia de diferencias significativas entre el
grupo 1 y el grupo 2, y el grupo 2 y 3. Asimis-
mo, no se encontraron diferencias significativas
entre las actividades del grupo 1 y del grupo 3.

Se demuestra por tanto que las actividades
que desarrollan unas capacidades relacionales y
ciertas capacidades internas tienen una propen-
sion a externalizar mayor que el resto de las ac-
tividades. En este sentido, la variable que mas
determina la propension a externalizar es el
hecho de que se puedan establecer las capacida-
des relacionales y no tanto el hecho que no cons-
tituyan una fortaleza o una competencia basica.
Por tanto, se verifica la hipotesis 5 de forma par-
cial. Para un cumplimiento total de la hipotesis 5
deberian existir diferencias significativas de la
propension a externalizar de las actividades entre
las actividades del grupo 1 que son actividades
valiosas y las grupo 3 que no constituyen las
competencias basicas.

Al objeto de realizar un analisis mas porme-
norizado y ver el grado de cumplimiento de la
hipotesis 5 para cada una de las actividades, rea-
lizamos un segundo analisis cluster pero toman-
do como referencia las variables que miden la
propension a externalizar (el grado de externali-

Factores determinantes de la externalizacion...

zacion actual y la externalizacion deseada). En
este analisis cluster obtenemos tres grupos de ac-
tividades del proceso de recepcion, fabricacion y
distribucion de productos en funciéon de su pro-
pension a externalizar. Se observa en la tabla 9,
en la que se recoge el valor medio de cada uno
de los grupos, que no mostraron igual acuerdo en
relacion con las diferentes medidas de la propen-
sion a externalizar. Asi, distinguimos el grupo 1
con una externalizacion baja; el grupo 2 con una
externalizacion alta si lo comparamos con el re-
sto de los grupos; y el grupo 3 con una externali-
zacion media.

En la tabla 10 se encuentran las actividades
que componen cada uno de los grupos en fun-
cion de la propension a externalizar y el grupo
en el que se encuentra la actividad en funcion de
sus capacidades teniendo en cuenta el analisis
cluster anterior.

Comparando los resultados de las tablas 7 y
10 se pone de manifiesto que las actividades que
generan capacidades relacionales y tienen un
peor resultado son las actividades que mas pro-
pension a la externalizacion presentan. Sin em-
bargo, hay actividades que pertenecen al grupo
3, (la recepcion de la orden de pedidos, orden de
produccion, preparacion del pedido y control del
albaran), que no son valiosas ni representan la
posibilidad de que se desarrollen capacidades re-
lacionales que estan retenidas en la empresa, lo
que contribuye al cumplimiento parcial de la
hipotesis 5. Ello puede ser debido a que son ac-
tividades que no generan mucho coste, ni llevan
un tiempo elevado en su gestion, realizandose de
forma inmediata a través de un sistema de in-
formacion interno. En concreto, en la prepara-
cion del pedido hay una parte importante rela-
cionada con la planificacion donde es necesario
desarrollar unas rutas eficientes y un cross-
docking competitivo, que generalmente se lleva
a cabo a través de programas informaticos espe-

Tabla 8.- Relacion entre el grado actual y la externalizacion deseada y los grupos de actividades

PROPENSION A ) F t
EXTERNALIZAR GRUPO| n MEDIA eta eta o) »)
1 374 1,67 63.858 1-2 1-3 23
Nivel actual de externalizacion 2 150 3,32 0,843 | 0,71 © '000) -7,55 ns 7,69
3 449 1,61 ' (0.00) (0.00)
1 374 2.44
L, 81455 {1-2 1-3 2-3
Externalizacion deseada 2 150 4.85 0.85510.731 (0.000) |-4.59 n's 10,68 (0.00) (0.00)
3 449 2.51
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cializados. La unica actividad que realmente lle-
va un proceso operativo es el control del albaran,
que la razon por la que puede ser retenida por las
empresas es que es el ultimo punto para contro-
lar a los subcontratistas del almacenaje y del
transporte, ademas de que representa el docu-
mento de cierre del proceso interno de la mer-
cancia. Por otra parte, constituyen actividades
especificas de la empresa donde es dificil gene-
rar relaciones interorganizativas porque son acti-
vidades gestionadas a través de un sistema de in-
formacion interno. Sin embargo, este sistema de
informacién si podria estar externalizado. En
cambio, el traslado al almacén de fabrica y el
almacenaje generan un coste mayor, siendo una
actividad intensiva en mano de obra, por lo que
pueden presentar una cierta tendencia hacia la
externalizacion con la finalidad de reducir los
costes. Asimismo, son actividades estandariza-
das y rutinarias que pueden ser facilmente
externalizadas desarrollando determinadas capa-
cidades relacionales como la simplificacion con
clientes, llegando a ser minimizadas o elimina-
das mediante la implantacion de un sistema
de reaprovisionamiento eficiente en el marco
de la Respuesta Eficiente al Consumidor
(ECR).

Otra actividad en la que no se cumple la rela-
cion entre la externalizacion y las capacidades es
el envio de la remesa (véase tabla 10), ya que se
encuentra entre las actividades que constituye
una fortaleza y sin embargo tiene una cierta ten-
dencia hacia la externalizacion. Esta actividad es
importante porque constituye la parte final del
proceso, ya que no se consigue el objetivo de
venta mientras no se envie la mercancia. Sin em-
bargo, la razon para que tenga un nivel de exter-
nalizacion mayor puede ser debido a que sea ru-
tinaria, estandarizada y facilmente integrable en
los sistemas de almacenaje y transporte, para
conseguir sinergias y abaratar costes.

Tabla 9. Valor medio de cada grupo de los factores
en el analisis cluster de la propension a externalizar

Factores determinantes de la externalizacion...

Tabla 10.- Identificacion de los grupos de activida-
des en funcion de su valor estratégico

GRUPO DE
GRUPO ACTIVIDAD CAPACIDADES
Recepcion de la orden de pe- 1
didos en la empresa
Control de clientes 1
Recepcion de la orden de pe- 3
Grupo 1. didos en el almacén
“Actividades |Fabricacion 1
con un baja
propensién a | Control de stocks 1
externalizar” Orden de produccion 3
Preparacion del pedido 3
Control del albaran 3
Grupo 2. Transporte 2
Actividades
con un alta
propensién a |Merchandising 2
externalizar
Grupo 3. Traslado al almacén 3
Actividades
con una Almacenaje 3
media
propension a [Envio de la remesa 1
externalizar

¢ Contraste de la hipotesis 6. Para contrastar
la relacion de la propension a externalizar con el
ambito geografico y la facturacion se realizo el
analisis de la varianza (ANOVA), el test de fuc-
key y de Scheffe, la t de student para ver las dife-
rencias de medias entre los distintos grupos.

¢ La relacion de la propension a externali-
zar'y el ambito geogrdfico. En la tabla 11 se ob-
serva como existen diferencias significativas de
la externalizacion actual y la deseada en funcion
del ambito geografico en el que actua la empre-
sa. En lo que respecta a la externalizacion actual
se observa que existen diferencias significativas
entre las empresas internacionales y las locales
asi como las nacionales y las locales, aunque es-
tas ultimas diferencias son significativas a un
7%. Por el contrario no existen diferencias signi-
ficativas entre las internacionales y las naciona-
les a la hora de externalizar las actividades del
proceso de recepcion, fabricacion y distribucion
de pedidos. En cuanto a la externalizacion de-

FACTORES GRLIJPO GRSPO GR13JP0 P p segda se obsewa que las empresas que operan a
- - nivel internacional desean externalizar mas acti-
xternaliz. . . .
actual 2,15 4,85 3,36 91,21 | 0,00 vidades que lgs que operan a n1v§1 gacwgal y lo-
Externaliz cal. No existiendo diferencias significativas en-
: 1,46 3,32 2,11 | 33,176 | 0,00 :
deseada tre las empresas locales y las nacionales. Los re-
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sultados obtenidos nos permiten aceptar que la
externalizacion esta en funcion del ambito geo-
grafico donde opera la empresa por lo menos en
cierto grado, lo que sugiere la aceptacion de la
hipotesis 6.

¢ La relacion de la propension a externali-
zar y el volumen de facturacion. La variable vo-
lumen de facturacion la podemos considerar co-
mo cuantitativa donde el 5 indica el mayor vo-
lumen de facturacion y el 1 indica un menor vo-
lumen de facturacion. En este sentido hemos el
calculado el coeficiente de correlacion de Pear-
son () entre la variable facturacion y la externa-
lizacion actual y deseada. El coeficiente de co-
rrelacion para la externalizacion actual es de
0,17 y significativo a un nivel de confianza del
1% mientras que para la externalizacion deseada
el coeficiente es 0,06 y por tanto no significati-
vo. No obstante, realizamos un analisis ANOVA
considerando la variable facturacion cualitativa.
Para ello recodificamos la variable en tres valo-
res: 1 si el volumen de facturacion es esta entre 2
y 3 meuros, 2 si es mayor que 3 meuros y menor
12 meuros y 3 mayor de 12 meuros. La tabla 12,
refleja la existencia de diferencias significativas
de la externalizacion actual entre el grupo 1 que
tiene una facturacion menor con el grupo 2y 3,

Factores determinantes de la externalizacion...

los cuales presentan un mayor grado de externa-
lizacion. Este resultado no se corrobora con la
externalizacion deseada, lo que indica que el vo-
lumen de facturacion no es determinante para
que la externalizacion pueda seguir incremen-
tandose en el futuro. Estos resultados considera-
dos conjuntamente (externalizacion actual y de-
seada) siguieren el apoyo parcial de la hipotesis
6b.

CONCLUSIONES

En primer lugar destaca el hecho de una rela-
cion negativa y significativa pero débil, entre la
propension a externalizar las actividades del pro-
ceso de recepcion, fabricacion y distribucion de
productos y la fortaleza o valiosa que pueden lle-
gar a ser las mismas. Sin embargo, es de destacar
que cuando el analisis se hace conjunto con to-
das las variables, esta dimension no es significa-
tiva. Esto puede significar que determinadas ac-
tividades que pueden suponer una fortaleza o
una competencia basica para la empresa podrian
estar externalizadas (envio de la remesa) o acti-
vidades que no constituyen una fortaleza como
recepcion de la orden de pedidos en el almacén,
la orden de produccion, la preparacion de pedi-

Tabla 11.- Relacion entre la propension a externalizar y el ambito geografico

PROPENSION A AMBITO TUCKEY Y SCHEFFE
EXTERNALIZAR | GEOGRAFICO |[MEPIA| — F o) @)
Inter.-Nac.
Internacional 2,25 6.65 E}ir Loc Inter.-Nac. Inter.-Loc. Nac.-Loc.
Externaliz. actual i]amonal 2,04 (0,00 |(0,00) 0,91 3.17 1,80
ocal 1,75 Nac.-Loc. (0,363)  (0,00) (0,07)
N.S.
Inter.-Nac.
Internacional 3,25 4.79 %g;orl)L Inter.-Nac. Inter.-Loc. Nac.-Loc.
Externaliz. deseada |Nacional 2,55 ’(0 00) |0 82; oc. 2,73 2,52 -0,99
Local 2,76 [P\ Nac<Loc. (0,00) (0,00)  (0,32)
N.S.

Tabla 12.- Relacion entre la propension a externalizar y el volumen de facturacion

PROPENSION A VOLUMEN DE TUCKEY Y SCHEFFE
EXTERNALIZAR | FACTURACION | MEDIA F @) )
1-2
1. < de 3 meuros 145 |15y |X0 12 13 23
Externaliz. actual 2. Entre 3 y 12meuros | 2,09 ((’) 00) | (0,00) -5,05 -4,59 -0,60
3.>de 12 meuros 2,20 P, 2_3 (0,00) (0,000 (0,54)
N.S.
1. < de 3 meuros 2,86 0.424
Externaliz. deseada | 2. Entre 3 y 12meuros | 2,89 20 65) NS | e
3.>de 12 meuros 1 3,05 po,
NOTA: 1 meuro = 1 millén de euros.
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do, y el control del albaran y no estan externali-
zadas. Asimismo, se observa una relacion nega-
tiva entre la propension a externalizar las activi-
dades y el resultado de la actividad.

En relacion con el resultado, se observa que
cuando las actividades del proceso se realizan in-
ternamente y el resultado es bajo, las empresas
desean externalizar las actividades. Esta relacion
es mas significativa para el coste que para la ca-
lidad, lo que quiere decir que las actividades que
estan insatisfechas con el coste podran tener una
externalizacion deseada en el futuro, contrastan-
dose asi las proposiciones teoricas de Loh y
Venkatraman (1992). Sin embargo, cuando las
actividades estan externalizadas, no existe rela-
cion significativa entre el resultado de la activi-
dad y la externalizacion deseada, lo que refleja
un deseo de continuar con la externalizacion, pe-
ro probablemente con un suministrador adecua-
do y no con el actual. Una explicacion de esta
circunstancia es que es probable que la empresa
haya perdido las habilidades necesarias para
competir en tales actividades y no desee interna-
lizarlas lo que incurriria en una serie de costes
que puede que no le compense la internalizacion.
A su vez estos costes deberan ser comparados
con los costes de transaccion de informacion, de
negociacion y de busqueda de nuevas alternati-
vas.

Asimismo, se observa una relacion positiva
entre las capacidades relacionales y la propen-
sion a externalizar. Esto quiere decir que cuanto
mayor es la posibilidad de la empresa de integrar
procesos con proveedores y clientes, de simplifi-
car actividades y de generar una competitividad
relacional gracias al desarrollo de rutinas inter-
organizativas y establecer acuerdos de colabora-
cion mayor es la propension a externalizar las
actividades. Esta situacion se da especialmente
en el transporte, merchandising, y en menor me-
dida en el envio de la remesa, que son las que
presentan un mayor desequilibrio entre la exter-
nalizacion actual y la deseada. Destaca el hecho
de que la dimension relacional es la que mas in-
fluye en la propension a externalizar las activi-
dades del proceso de recepcion, fabricacion y
entrega de productos. Asimismo, se observa co-
mo aquellas actividades que desarrollan capaci-
dades relacionales tienen peor resultado que las

Factores determinantes de la externalizacion...

que se desarrollan internamente. Esta contradic-
cion podria ser explicada en el sentido de que
para alcanzar resultados superiores a través de
las relaciones lleva su tiempo, hasta que se con-
sigue desarrollar plenamente las capacidades re-
lacionales. Por otra parte, no se puede comparar
el resultado obtenido por las mismas actividades
relacionales con el posible resultado que se lo-
graria si se desarrollasen internamente ya que
los directivos pueden tener una percepcion mas
negativa del resultado de las actividades que se
realizan fuera en comparacion con aquellas rea-
lizadas internamente.

El no cumplimento en su totalidad de las
hipotesis de la investigacion puede ser debido a
la existencia de otros factores que no han sido
contemplados en el estudio y que pueden ejercer
una influencia en las decisiones de externaliza-
cioén, como por ejemplo los costes, la intensidad
de mano de obra, la estandarizacion de activida-
des y la posibilidad de integrarse en los sistemas
de informacién. En relacion con los costes se
demuestra que las actividades se externalizan
cuando internamente hay una insatisfaccion con
los costes, observandose que las actividades que
no representan una competencia basica y no se
tienden a externalizar, se caracterizan porque
tienen un coste reducido en comparacion a las
otras actividades, que precisan de un periodo
mayor de tiempo y de una utilizacion mas inten-
siva de mano de obra, como son el traslado de
los productos al almacén, el almacenaje y el en-
vio de la remesa.

En algunas actividades pesa mas el hecho de
que no se puedan desarrollar capacidades rela-
cionales (e.g., la preparacion del pedido, orden
de produccion, el control del albaran, recepcion
de pedidos en el almacén y orden de produccion)
para tener una externalizacion baja. Sin embar-
g0, para otras actividades lo importante para de-
cidir su externalizacion no es el hecho de que
constituya una fortaleza o no generen competen-
cias basicas como el traslado de los productos al
almacén o el almacenaje. En cambio para el en-
vio de la remesa lo importante para externalizar
es el desarrollo de capacidades relacionales y
aun mas para el transporte y el merchandising.

Por otra parte, se observa como las empresas
que operan a un mayor ambito geografico tienen
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mas externalizacion de las actividades analizadas
que aquellas que operan en entornos mas locales.
Esto se debe a que las modas de externalizacion
todavia no se han impuesto en su totalidad en las
empresas locales, donde la mayoria son peque-
fias y medianas empresas que aun tienen descon-
fianza en suministradores externos y en los bene-
ficios de la externalizacion. Asimismo, esto se
corrobora con el volumen de facturacion, ya que
las empresas que tienen una mayor facturacion
tienden a externalizar mas las actividades del
proceso de recepcion, fabricacion y entrega de
los productos. Este tipo de empresas del sector
presentan una mayor complejidad en el desarro-
llo de sus operaciones, por lo que necesita cen-
trarse en sus competencias basicas y externalizar
el resto de actividades de tipo logistico u opera-
tivo a empresas especializadas.

IMPLICACIONES, LIMITACIONES
Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Asi, desde un punto de vista practico pode-
mos indicar que las empresas pueden externali-
zar actividades relacionadas con el traslado de
los productos al almacén, almacenaje, envio de
la remesa y en mayor medida el transporte y el
merchandising. Cada vez las empresas externali-
zan mas actividades para centrarse en lo que
realmente saben hacer, aunque condicionado a la
existencia de suministradores capaces de ofrecer
buenos servicios a las empresas. Ademas se hace
necesario fomentar una cultura de relaciones que
permita potenciar las capacidades relacionales
entre la empresa y sus suministradores. Desde un
punto de vista académico, este trabajo realiza
una contribucion importante a la literatura sobre
la externalizacion de la gestion de la cadena de
suministro en el desarrollo de un marco teoérico
para el estudio de la externalizacion fundamen-
tado en la perspectiva interna y relacional. Tra-
dicionalmente la externalizacion habia sido estu-
diada bajo la perspectiva de la teoria de los cos-
tes de transaccion, sin tener en cuenta la perspec-
tiva estratégica y la perspectiva relacional que se
ha demostrado que puede ser muy util para el es-
tudio de la externalizacion del proceso de recep-
cion, fabricacion y distribucion de los productos,
ya que tiene en cuenta diferentes aspectos como

Factores determinantes de la externalizacion...

son las competencias bésicas, el resultado de las
actividades o las capacidades relacionales medi-
das a través de la integracion de procesos, la
simplificacion y la competitividad relacional. En
este sentido, se contrasta en esta investigacion
que para la externalizacion de las actividades de
un proceso es necesario analizar tanto la pers-
pectiva interna como la relacional ya que ambas
explican la externalizacion y pueden llegar a ser
complementarias. Asimismo se comprueba la re-
lacion positiva entre la externalizacion y el am-
bito geografico y volumen de facturacion, lo que
genera cierta controversia con otros estudios de
externalizacion donde se han analizado otros
procesos (recursos humanos, tecnologias de in-
formacion), que descubren que la relacion es in-
versa y no directa (Sacristan, 1997, Sanchez et
al., 2001; Abraham y Taylor, 1996), lo que per-
mite establecer el sentido de las hipotesis en fun-
cion del proceso o del sector que se esté estu-
diando.

A pesar de la aportacion de la investigacion a
la literatura académica, este trabajo tiene algunas
limitaciones que pueden derivar en futuras inves-
tigaciones. En primer lugar, la investigacion no
permite la generalizacion de los resultados obte-
nidos, ya que los mismos s6lo pueden ser inter-
pretados en relacion con la poblacion objeto del
estudio y a las fabricas del sector de alimenta-
cion. En este sentido, se hace necesaria la repli-
cacion de esta misma metodologia a otros 4mbi-
tos y a distintos sectores econdmicos. En este
sentido seria necesario realizar este estudio en
otros mercados locales o incluso en un mercado
nacional que permita comprobar los resultados
aqui obtenidos.

En segundo lugar, la existencia de otros fac-
tores, ademas de las capacidades internas y rela-
cionales, que pueden influir en la externalizacion
de actividades, como son la estrategia de la em-
presa o las percepciones directivas acerca de la
externalizacion, los costes, la intensidad de ma-
no de obra, la estandarizacion de actividades y la
posibilidad de integrarse en los sistemas de in-
formacion deberian ser tenidos en cuenta, por lo
que seria recomendable la realizacion de futuras
investigaciones que traten de formular nuevas
hipotesis de trabajo. En futuros trabajos de in-
vestigacion seria necesario también analizar
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otros factores determinantes de la externaliza-
cion en especial seria conveniente tener en cuen-
ta las condiciones del entorno, de la transaccion
y asi como la influencia que este proceso exter-
nalizador puede tener en la ventaja competi-
tiva.

En tercer lugar, seria conveniente analizar la
relacion de la externalizacion del proceso de re-
cepcion, fabricacion y entrega de productos con
distintas medidas del resultado organizativo co-
mo por ejemplo el valor y/o la calidad generada
al consumidor final o los resultados financieros
de la empresa. En cuarto lugar, seria conveniente
aplicar esta metodologia a otro proceso produc-
tivo como por ejemplo el de produccion, desglo-
sando el proceso en actividades y sub-
actividades y comprobar las relaciones estable-
cidas. En quinto lugar, el instrumento de medi-
cion para la obtencion de informacién utilizado
en este estudio ha sido fundamentalmente la en-
cuesta, por lo que se es necesario emplear otras
metodologias como el estudio del caso, que per-
mitan complementar los resultados aqui alcanza-
dos. Asimismo, se hace necesario estudios de ca-
racter longitudinal que permitan conocer la evo-
lucion a lo largo del tiempo que tendran en el fu-
turo las estrategias de externalizacion y de como
van a afectar las variaciones de algunos de sus
factores determinantes. Finalmente otra linea de
investigacion futura podria ser el analisis de los
factores de éxito y/o fracaso de las relaciones in-
teroganizativas que permitan potenciar las capa-
cidades relacionales entre el suministrador y la
empresa, los cuales no han sido analizados en es-
te estudio.

NOTAS

1. Los autores agradecen los comentarios y sugeren-
cias realizados por los revisores anénimos.

2. De esta forma los coeficientes de la regresion no
estan afectados por la variabilidad de las variables
independientes o las diferencias en el error de
medida de la variable dependiente.
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