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RESUMEN

En el contexto B2B actual las empresas se convierten en agentes cada vez mas activos que
identifican, evaltan y seleccionan proveedores, pretendiendo establecer relaciones
duraderas con aquellos que resulten mas adecuados. Este fendmeno presenta actualmente
un enorme interés ya que ahora ya no es posible comprender el éxito de una empresa
analizando solamente la gestion de su cartea de clientes.

Sin embargo, la literatura identifica una importante brecha en la investigacion relacionada
con la carencia de trabajos que analizan explicitamente el contexto de la pequefia y
mediana empresa (PYME). Este articulo, tomando como referencia la disciplina del
marketing de relaciones, pretende analizar la orientacion temporal a largo plazo de las
relaciones de aprovisionamiento en un contexto PYME. Se analizan aspectos relacionados
con la cooperacion, la comunicacion, la confianza previa y la confianza probada, la
adaptacion a las expectativas, la satisfaccion y el compromiso. Finalmente se valoran y
discuten las principales implicaciones de los resultados obtenidos

Palabras clave: Marketing relacional, Supply chain management, satisfaccion, confianza
previa, confianza demostrada.

1. INTRODUCCION

El éxito de cualquier empresa no puede entenderse ya sélo a partir de una buena gestion de
las relaciones con sus clientes sino que, mas bien, es necesario considerar un conjunto de
referencia mayor. En este sentido Morgan y Hunt [1994] sefialan la importancia de
establecer, desarrollar y mantener relaciones estables con clientes, proveedores,
distribuidores, instituciones y otros grupos de interés.

En esta linea, trabajos muy recientes defienden la importancia de seleccionar y gestionar
relaciones satisfactorias con proveedores adecuados [e.g, Parsons, 2002; Sila et al., 2006;
Kannan y Tan, 2007], afiadiendo que estas relaciones pueden convertirse en una importante
fuente de competitividad. Para Zsidisin y Ellram [2003] es preciso que cada empresa sea
capaz de adquirir aquellos productos y servicios mas adecuados para alcanzar sus
objetivos. Por ejemplo, cumplir con los estandares de calidad deseados para su proceso
productivo. En el caso de que una empresa sea capaz de identificar a los proveedores
adecuados y establezca relaciones duraderas con ellos podra beneficiarse, por ejemplo, de
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niveles de riesgo menores relacionados con la funcién de aprovisionamiento, de acceso a
tecnologia y de mayor conocimiento, de cooperacion, y de intercambio de informacion
[Zsidisin y Smith, 2005; Ellram, 1995]. Asi, las alianzas o acuerdos duraderos entre
empresas y proveedores se han incrementado tanto en frecuencia como en importancia
[Smeltzer, 1997; Cousins, 2002].

En un articulo de Rao et al. [2006] se sefiala que “adoptar un enfoque de gestion de cadena
de aprovisionamiento (SCM) requiere que las empresas apuesten por un enfoque centrado
en el largo plazo (p. 179)". Ideas muy parecidas se defienden, entre otros, en los trabajos de
Parsons [2002], de Claycomb y Frankwick [2004], de Kwon y Suh [2004], de Lo y Yeung
[2006], y de Theodorakioglou et al. [2006].

Sin embargo, podemos suponer que la mayor o menor relevancia que tenga el factor
productivo para la empresa, el riesgo asociado a la decision, el volumen de compra, la
experiencia de los responsables, y otros factores del entorno afectaran a la gestién de estas
relaciones [Zsidisin y Ellram, 2003] y al esfuerzo que el comprador estara dispuesto a
realizar en el proceso de busqueda, evaluacion, seleccion y seguimiento de sus proveedores
[Claycomb y Frankwick, 2004].

Recientemente ha surgido un importante volumen de trabajos que han acometido el estudio
de estas relaciones de aprovisionamiento [eg., Wagner et al., 2002; Handfield y Betchel,
2004; Fynes et al., 2005; Kwon y Suh, 2005], si bien su enfoque ha sido diferente. Por
ejemplo, Morrisey y Pittaway [2006] analizan este enfoque duradero a través de factores
sociales; Parsons [2002] aboga por la diferenciacion entre factores que consideren el rol de
los individuos y de las organizaciones que representan; recientemente un grupo de autores
defienden la relevancia del concepto de Total Quality Management (TQM) como base para
una gestion satisfactoria de estas relaciones [e.g, Lo y Yeung, 2006; Sila et al., 2006;
Theodorakioglu et al., 2006; Kannan y Tan, 2007]; y son muchos los que abogan por la
necesidad de construir relaciones duraderas con los proveedores mas adecuados [e.g., Rao
et al., 2006; Sila et al., 2006]. Pero en todos los casos existe unanimidad al sefialar que es
precisa la consideracion de trabajos y modelos adicionales que completen la literatura
especializada en el enfoque relacional de la funciébn de aprovisionamiento, para poder
comprender con mayor detalle los factores determinantes de las relaciones empresa-
proveedores y testar modelos adicionales que expliquen estas relaciones [e.g, Pimentel et
al., 2006; Sila et al., 2006]. Ademas, como sefialan Park y Krishnan [2001], Quayle [2003] o
Morrisey y Pittaway [2006], entre otros autores, gran parte de los estudios previos que
analizan relaciones empresa-proveedor se han centrado en empresas de un tamafo
relativamente importante y son muchos menos los que han considerado el contexto de
PYMES, a pesar de la importancia que tienen estas empresas en cuanto a volumen conjunto
de negocio o creacion de empleo para la economia.

Asi, teniendo en cuenta las ideas previamente comentadas, este trabajo pretende: 1)
analizar qué factores, tomando como referencia la literatura del marketing relacional,
determinan la orientacion a largo plazo de la funcion de aprovisionamiento en el contexto
PYME; 2) contribuir a reducir la brecha apuntada por la literatura especializada a través de
un modelo alternativo; y 3) valorar las implicaciones para la literatura y para la gestion que
se deriven de este estudio.
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2. ORIENTACION A LARGO PLAZO DE LA FUNCION DE APROVISIONAMIENTO EN EL
CONTEXTO PYME

Una gestion eficaz y eficiente de la funcidén de aprovisionamiento permitira que los productos
cumplan con el estandar requerido por el departamento de produccion, que la produccion
pueda ejecutarse en el momento adecuado y que, ademds, puedan controlarse
determinadas partidas del coste total [Quayle, 2003]. Asi, es preciso que se preste atencion
a todas las actividades relacionadas con la gestion del sistema de pedidos, con el control del
flujo de entrada de materiales y con la gestion de inventarios, como inicio de la cadena de
valor y posible fuente de ventaja competitiva [Larson, 1998; Quayle, 2003].

En este contexto, cada vez son mas los autores que abogan por un enfoque global para la
gestion de toda la funciéon de aprovisionamiento, apostando por la unificacion de compras y
produccion en un concepto integrado que considere simultineamente ambas actividades
[Saunders, 1997; Maskell, 2001; Quayle, 2003]. La adopcién de este enfoque integrado de
SCM requeriria [Beekman y Robinson, 2004; Rao et al., 2006]:

1.-El andlisis y la coordinacion de todo el conjunto de actividades que van desde la
obtencion de la materia prima hasta que el producto llega al consumidor final, para que la
cadena de aprovisionamiento fuera fiable y eficiente.

2.-Que las empresas adoptaran una vision centrada en el largo plazo en todas y cada una
de las actividades vinculadas a los procesos de transformacion.

Al recomendarse un horizonte temporal duradero [Rao et al., 2006, p. 179] resulta viable
defender que la investigacion se apoye en la literatura del marketing relacional y tome como
variable de referencia fundamental la orientacion a largo plazo. La literatura del marketing
relacional se centra en el estudio de los procesos de establecimiento y gestion de relaciones
satisfactorias tanto con clientes como con proveedores, considerando dichas relaciones
fuente de importantes ventajas competitivas [Morgan and Hunt, 1994; Gronroos, 2000; Van
der Haar et al., 2001; Beekman y Robinson, 2004; Briscoe et al., 2005; Varey et al., 2005].
Asi, para comprender el éxito de muchas empresas es fundamental analizar como se
gestionan dichas relaciones [O'Toole y Donaldson, 2002].

En un contexto B2B las relaciones que establecen las empresas con sus proveedores son
complejas y dinamicas [Rexha, 2000; Tuten and Urban, 2001; Lemon et al., 2002], afectadas
por un conjunto de factores que determinan las condiciones de la relacion, que interactian vy
qgue influyen en los resultados obtenidos [Morgan and Hunt, 1994; Groénroos, 2000].
Proveedores y clientes se comportan como agentes activos que se adaptan entre si
[Gummensson, 1987; Gronrooss, 2000] y la capacidad del proveedor para cumplir las
expectativas del cliente y su habilidad para gestionar otros factores relacionales (eg.,
comunicacion, cooperacion) se convierten en elementos basicos que determinaran la
posible orientacion a largo plazo de la relacion con ese proveedor [Grénroos, 2000; Hogan,
2001; Walter et al., 2003; Sila et al., 2006].

La importancia de una buena seleccion proveedores y de un enfoque centrado en el largo
plazo se incrementa conforme lo hace la relevancia que tiene el factor productivo o el
proveedor para la empresa [Beekman y Robinson, 2004]. En un contexto relacional se
favorece el acceso a dichos inputs y se crea un marco adecuado para colaborar, compartir
informacion y aprender mutuamente. A este respecto, muchos autores se han centrado en el
estudio de los resultados obtenidos y de la satisfaccion percibida [Cannon y Perrault, 1999;
Jap y Ganesan, 2000; Walter et al., 2003] como variable de referencia fundamental para
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comprender los motivos por los que estas relaciones se orientan hacia el largo plazo.
Ademads, se reconoce la relevancia de factores como la comunicacion [Claycomb y
Frankwick, 2004; Kwon y Suh, 2004; Leonard y Davis, 2006; Rao et al., 2006], la
colaboracion [Burnes y New, 1997; Horvart, 2001; Quayle, 2003; Kwon y Suh, 2004;
Morrisey y Pittaway, 2006], la confianza [Gadde y Hakansson, 1993; Zheng et al., 2003;
Morrisey y Pittaway, 2006], y el compromiso [Morgan y Hunt, 1994; Andaleeb, 1996; Lo y
Yeung, 2006; Kankan y Tan, 2007].

La satisfaccibn es un concepto multidimensional que considera aspectos objetivos vy
afectivos [Mohr y Spekman, 1994], refiriéndose a la percepcion del grado en el que se han
cumplido las expectativas. En cualquier caso uno de los aspectos fundamentales que
determinan el nivel de satisfaccion percibido son los resultados que se obtienen gracias al
establecimiento y mantenimiento de la relacion [Mohr y Spekman, 1994; Parsons, 2002],
pudiendo verse igualmente afectado por el flujo de comunicacion que se establezca entre
los agentes, por posibles acciones de colaboracién o por la confianza que se ha depositado
en la parte contraria.

La influencia de la comunicacién y de la cooperacion ha sido suficientemente estudiada, al
igual que la influencia de la confianza. Sin embargo, respecto a este Ultimo factor,
tradicionalmente han sido menos los trabajos que han diferenciado entre el perfil de la
confianza previa, presente al inicio de la relacion, y la confianza probada, posterior a la
medida del desempenio real del proveedor. Los trabajos de Andaleeb [1992], de Ganesan
[1994], de Mackenzie y Hardy [1996] y de Geyskens et al. [1999] pueden considerarse los
pioneros y las referencias fundamentales al respecto, continuados recientemente por los
estudios de Batt [2003], Kwon y Suh [2004], y de Rao et al. [2006]. En estos ultimos trabajos
se comentan diferencias explicitas en el perfil de ambos tipos de confianza: mientras que la
confianza previa estara basada en la imagen y reputacion del proveedor, la confianza
probada estard basada en la constatacion de la capacidad real de ese proveedor,
reforzando/ debilitando la imagen de dicho proveedor. Asi, podriamos definir “confianza
previa” como “aquella confianza que surge en los momentos iniciales de la relacion, en los
primeros contactos, previo a la constatacion de la capacidad real del proveedor para
satisfacer las necesidades de la empresa y a su comportamiento, fruto de las expectativas,
de la imagen y de la reputacion que tiene el proveedor en el mercado”. Mientras que la
“confianza probada” seria “aquella confianza que se crea después de constatar la capacidad
de ese proveedor y sus actos, estando basada mas en hechos y experiencias que en
suposiciones”. Podemos decir que el desarrollo de la relacion y el mayor conocimiento
mutuo explicarian la evolucion de la confianza desde una etapa previa a una demostrada.

Finalmente, respecto al compromiso, esta variable representa el deseo de mantener y
defender una relacion que se considere valiosa para la empresa [Morgan y Hunt, 1994; Lo y
Yeung, 2006; Kankan y Tan, 2007], a partir de una dimensién doble: actitudinal y
comportamental. Refleja la actitud, creencia, deseo o promesa de continuidad [Deshpandé
et al.,, 1993], en la que un agente estad dispuesto a realizar un esfuerzo determinado
[Andaleeb, 1996] respecto al desarrollo y vigencia de la relacion.

Sin embargo, en la parte introductoria de este articulo apuntdbamos que las PYMEs
presentan un perfil diferente respecto a empresas de mayor dimension. La literatura
reconoce aspectos tales como una dotacién de recursos menor [Beekman y Robinson,
2004], sistemas de gestion en los que en muchas ocasiones no se produce una separacion
entre propiedad-gestion [Morrisey y Pittaway, 2004], o una formaciéon académica del gestor
que no siempre se ajusta a las necesidades reales de la empresa [Emiliani, 2000; Park y
Krishnan, 2001]. Asi, estos factores repercuten en su funcionamiento en general y pueden
afectar a la gestion de las relaciones empresa-proveedor en particular, hasta tal punto que
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recientemente Vaaland y Heide [2007] plantean incluso la viabilidad de las PYMEs en el
nuevo marco competitivo que plantea una correcta gestion de la cadena de suministro. Por
ejemplo, es posible que no dispongan de tiempo suficiente para evaluar continuamente
nuevas propuestas de aprovisionamiento, no sean capaces de asumir el coste de implantar
determinados sistemas de informacién o sean incapaces de gestionarlos adecuadamente.
Por tanto, quizas el esfuerzo inicial que se haga para identificar y seleccionar proveedores
sea importante y la orientacién a largo plazo de estas relaciones permita liberar tiempo y
recursos para otras actividades de la organizacion.

En este contexto, dado que la literatura y la practica empresarial parecen recomendar un
enfoque a largo plazo de la funcion de aprovisionamiento, se pretende estudiar la
contribucidn de un conjunto de factores a dicha orientacion duradera.

3. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

A partir de los argumentos anteriores podemos afirmar que son varios los factores que,
directa o indirectamente, con mayor o menor intensidad, repercuten en la orientacién a largo
plazo de la funcion de aprovisionamiento. Desde el punto de vista del marketing relacional
se apunta que la adaptacion del proveedor a las necesidades del comprador, la
cooperacion, la comunicacion y la confianza son elementos que determinan el nivel de
satisfaccion percibida por el comprador [Dwyer et al. 1987; Morgan y Hunt, 1994; Wilson,
1995; Tikkanen et al., 2000]. Ademas, junto a la satisfaccion percibida por el cliente, la
confianza comprobada y el compromiso mostrado hacia la relacion se convierten en
elementos clave que determinan la orientacion temporal de estas relaciones. Asi, como
puede observarse en la figura 1, nuestra investigacion propone un conjunto de hipotesis que
explica dicha orientacion temporal, destacando la diferenciacion pertinente en el concepto
global de confianza.

Figura 1: Modelo conceptual
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3.1.-COOPERACION

La cooperacion hace referencia a la colaboracién mutua que existe entre proveedor y cliente
[Anderson y Narus, 1990; Crosby et al., 1990], y ha sido considerada como una de las
variables fundamentales tanto en la literatura del marketing de relaciones [Anderson y
Narus, 1990; Dabholkar et al., 1994; Morgan y Hunt, 1994; Wilson, 1995], como de la SCM
[Monczka, 1996; Horvart, 2001; Beckman y Robinson, 2004; Rao et al. 2006]. Tal y como
indican Carter et al. [2000], en un definido por la cooperacion las empresas plantean
objetivos que pueden ser compartidos con sus coparticipes, siempre y cuando se asuma
que dichos objetivos son compartidos entre las partes. De esta forma surgirian posibles
beneficios que harian la relacion y el trabajo conjunto mucho mas atractivos que el trabajo
individual, pudiendo repercutir en un mayor nivel de satisfaccion [Handfield y Nichols, 1999].
Por ejemplo, los agentes tenderan a resolver conjuntamente posibles problemas que
pudieran surgir en el transcurso de la relacion y también podran promover y desarrollar
proyectos comunes [Anderson y Narus, 1990; Andaleeb, 1995; Hewett et al., 2001; Horvart,
2001; Pimentel et al., 2006]. La literatura ha demostrado que la cooperacion incrementa la
satisfaccion mutua percibida [Geykens et al., 1998; Cannon y Perrault, 1999; Hewett et al.,
2001; Parsons, 2002; Cambra y Polo, 2007], econémica y psicolégica, y refuerza los lazos
entre proveedor y cliente, pudiendo llegar a convertirse en una barrera muy importante a la
consideracion de potenciales nuevos proveedores. Por tanto, en funcion de los argumentos
y referencias anteriores podemos establecer que:

Hipdtesis 1: La cooperacion con proveedores influye positivamente en el nivel de
satisfaccion percibida por el comprador industrial.

3.2.-COMUNICACION

La literatura define a esta variable como el punto en que los agentes comerciales, proveedor
y cliente, intercambian informacion puntual y relevante [Anderson y Narus, 1990; Anderson y
Weitz, 1992]. Este concepto se analiza a partir de aspectos como frecuencia, modo,
direccion, calidad y participacién [Mohr y Nevin, 1990; Mohr y Spekman, 1994; Mohr y Sohi,
1995; Parsons, 2002; Claycomb y Frankwick, 2004].

Desde el punto de vista de la funcion de aprovisionamiento la comunicacion permite que el
proveedor conozca las necesidades y expectativas del comprador, y el comprador
identifique las capacidades de sus proveedores, de tal forma que puedan aclararse los
términos del intercambio en tiempo, cantidad y calidad [Dwyer et al., 1987; Jap y Ganesan,
2000; Claycomb y Frankwick, 2004]. Este elemento es fundamental para superar, en
ocasiones, la incertidumbre asociada a la posible complejidad y heterogeneidad de los
productos, a los cambios en el entorno, en el mercado y en la demanda [Geykens et al.,
1998]. Ademas, la comunicacion podria incrementar la claridad y fluidez de la relacion,
aproximando las expectativas de cada uno de ellos a las percepciones reales [Hogan, 2001,
Lemon et al., 2002].

A través de un sistema de comunicacion eficaz y eficiente se refuerza el conocimiento mutuo
[Wilson, 1995; Jap y Ganesan, 2000], por lo que el intercambio de informacion, personal o
impersonal, formal o informal, se considera un elemento basico en el estudio de relaciones
empresa-proveedor [Anderson et al., 1994; Kalafatis, 2002]. Recientemente, los trabajos de
Parsons [2002], Claycomb y Frankwick [2004], Humphreys et al. [2006], Leonard y Davis
[2006], y Rao et al. [2006], entre otros, defienden que la comunicacion es fundamental para
alcanzar resultados satisfactorios en una relacion. Asi, la literatura ha demostrado relaciones
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positivas entre comunicacion-satisfaccion, por lo que en nuestro modelo podemos proponer
que:

Hipdtesis 2: La comunicacion entre la empresa y sus proveedores influye positivamente en
el nivel de satisfaccion percibida por el comprador industrial.

3.3.-CONFIANZA PREVIA

La confianza surge cuando una parte tiene fe en la otra, es decir, cuando se aceptan
determinadas sefiales y palabras como garantia [Moorman et al., 1992; Morgan y Hunt,
1994; Donney y Cannon, 1997; Atuathene-Gima y Li, 2002]. En el apartado anterior de este
articulo se ha definido el concepto de confianza previa y se ha indicado que en un contexto
B2B puede determinarse a partir de la imagen/ reputacion del proveedor o del grado de
afinidad de valores y objetivos corporativos/ individuales [Smeltzer, 1997; Parsons, 2002;
Kwon y Suh, 2004]. Asi, cuando un agente confie en otro sera posible que comience una
relacion [Rao et al., 2006] y, ademas, podremos suponer que no se tomaran decisiones o se
desarrollaran acciones que pudieran afectar negativamente a la otra parte [Anderson y
Narus, 1990; Ganesan, 1994; Atuathene-Gima y Li, 2002]. Podemos decir que la confianza
genera relaciones mas francas, influyendo directamente en los resultados obtenidos y en la
satisfaccion percibida [Dalhlstrom y Nygaard, 1995; Siguaw et al., 1998; Handfield y Bechtel,
2002; Sila et al., 2006] por lo que, segun los argumentos anteriores, es posible establecer
que:

Hipdtesis 3: La confianza previa influye positivamente en el nivel de satisfaccion percibida
por el comprador industrial.

3.4.-ADAPTACION A LAS EXPECTATIVAS (BENEFICIOS DE LA RELACION)

De entre todas las alternativas de aprovisionamiento disponibles el comprador industrial
seleccionara aquella que perciba como mejor, a priori [Lo y Yeung, 2006; Cambra y Polo,
2007]. Antes de comenzar una relacion comercial (e.g., adquisicion de un producto) el
comprador industrial se forma unas expectativas sobre lo que quiere o necesita para
alcanzar sus objetivos productivos [Tikkanen et al., 2000; Parsons, 2002], en términos de
rendimiento del factor productivo, servicio y satisfaccién psicoldgica [Han et al. 1993].
Cuando la empresa constata el rendimiento del proveedor y se cumplen las expectativas la
relacién se convierte en una herramienta Gtil que contribuye a alcanzar los objetivos de la
empresa, en este caso de la SCM. Asi, una vez que el comprador industrial ha verificado la
capacidad real del proveedor los beneficios asociados a ese proveedor son valorados
positivamente [Rao et al. 2006]. Este hecho repercute positiva y decisivamente en el nivel de
satisfaccion percibida [Walton, 1996; Parsons, 2002; Sila et al., 2006], luego la adaptacién a
las expectativas repercute en el nivel de satisfaccion percibida y nos permite establecer la
hipétesis 5:

Hipdtesis 4: La adaptacion a las expectativas del comprador industrial influye positivamente
en el nivel de satisfaccion percibida por el comprador industrial.
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3.5.-LA CONFIANZA PROBADA COMO CONSECUENCIA DE LA SATISFACCION PERCIBIDA, DE LA
COOPERACION Y DE LA COMUNICACION

Antes de comenzar a trabajar con un proveedor el cliente evalla diferentes alternativas y
selecciona aquella que crea que resultara mejor para alcanzar sus objetivos [Cambra y Polo,
2007]. En ese momento el cliente no sabe exactamente cudl es la capacidad real de ese
proveedor, por lo que debe basarse en aspectos tales como la identidad, la imagen y la
reputacion [Smeltzer, 1997; Kwon y Suh, 2004]. En este punto es posible afirmar que el
cliente apostara por aquel proveedor que le ofrezca un mayor nivel de confianza previa,
intuida pero no contrastada directamente por él. Sin embargo, una vez que se han producido
los primeros contactos y que el proveedor ha demostrado su capacidad real el cliente puede
basar su opinién en su propia experiencia, confirmando o desechando esa imagen inicial
gue tenia del proveedor y que también repercute en su confianza hacia él [Kwon y Suh,
2004].

Al pensar en situaciones futuras el cliente basard sus decisiones en una confianza que
denominaremos “probada”. Esta idea concuerda con el trabajo de Mackenzie y Hardy
[1996], de Batt [2003] y de Rao et al. [2006] que defienden la idea de que conforme se
incremente el conocimiento mutuo y se demuestre la capacidad del proveedor es probable
que se pueda generar un output positivo y que se desarrolle un sentimiento de confianza
favorable hacia la actividad del proveedor en el futuro.

Por tanto, en funcién de los comentarios anteriores establecemos la siguiente hipétesis:

Hipdtesis 5: La satisfaccion percibida influye positivamente en el nivel de confianza probada
del comprador industrial hacia sus proveedores.

3.6.-LA SATISFACCION PERCIBIDA Y LA CONFIANZA PROBADA COMO BASES DEL COMPROMISO
RELACIONAL

La literatura del marketing de relaciones establece que la satisfaccién percibida y la
confianza son dos de las variables fundamentales que inciden en el grado de compromiso
que los agentes muestran hacia la relacion [e.g., Morgan y Hunt, 1994; Jap y Ganesan,
2000].

La satisfacciéon del cliente supone que el proveedor ha cumplido con las expectativas, tanto
de los elementos directamente asociados al rendimiento del producto como a otros
elementos inherentes a la relacién. En este caso entendemos que el valor real percibido por
la empresa resulta positivo [Tikkanen et al., 2000; Lemon et al., 2002] y que mantener esa
relaciéon en el futuro puede resultar util y beneficioso para la empresa. Ademas, una vez
demostrada la capacidad del proveedor el cliente confia en que ese proveedor va a ser
capaz de cumplir con sus expectativas futuras [Ganesan, 1994; Kwon y Suh, 2004; Rao et
al., 2006]. Paralelamente también se ha podido comprobar el grado de cumplimiento de las
promesas hechas al comienzo de la relacion [Dwyer et al., 1987; Jap y Ganesan, 2000]. En
este contexto la literatura defiende que, una vez que el cliente esta efectivamente satisfecho
y confia en ese proveedor es altamente probable que el comprador esté dispuesto a
comprometerse con dicho proveedor [Morgan y Hunt, 1994; Rao et al., 2006]. Asi, podemos
formular las hipétesis siguientes:
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Hipdtesis 6: La satisfaccién percibida influye positivamente en el nivel de compromiso
mostrado por el comprador industrial hacia la relacién

Hipotesis 7: La confianza probada del comprador industrial hacia sus proveedores influye
positivamente en el nivel de compromiso mostrado por el comprador industrial hacia la
relacion.

3.7.-LA SATISFACCION PERCIBIDA Y EL COMPROMISO RELACIONAL COMO FACTORES CLAVE DEL
ENFOQUE A LARGO PLAZO DE LA FUNCION DE APROVISIONAMIENTO

Diversos trabajos han mostrado empiricamente que la satisfaccién y el compromiso son los
elementos que inciden decisivamente en la apuesta por orientar las relaciones con sus
proveedores a largo plazo [e.g., Morgan y Hunt, 1994; Rao et al., 2006].

Si el resultado global obtenido por el cliente es satisfactorio entonces existiran incentivos a
prolongar la relacion [Tellefsen, 2002; Abdul-Muhmin, 2005]. El cliente puede considerar el
riesgo y la incertidumbre que supondria un cambio de proveedor y por este motivo apostaria
por un enfoque relacional frente a otro transaccional [Zsidisin y Ellram, 2003], es decir, que
es posible proponer que conforme aumenta la satisfaccion se incrementa la probabilidad de
orientar la relacion a largo plazo.

En cuanto al compromiso, podemos decir que este concepto representa una dimension
doble: actitudinal y comportamental. Por un lado refleja la actitud, creencia, deseo o
promesa de continuidad [Deshpandé et al., 1993], en la que un agente esta dispuesto a
realizar un esfuerzo determinado [Andaleeb, 1996] respecto al desarrollo y vigencia de la
relacion. Es decir, que el compromiso representa el deseo de mantener y defender una
relaciébn que se considere valiosa para la empresa y, por tanto, se orientara hacia el largo
plazo [Morgan y Hunt, 1994; Lo y Yeung, 2006; Kankan y Tan, 2007].

Por tanto, en funcion de estas ideas previas existen suficientes argumentos para establecer
las hipotesis 9 y 10 de nuestro modelo como:

Hipdtesis 8: La satisfaccion percibida influye positivamente en la orientacion a largo plazo
de la funcién de aprovisionamiento.

Hipotesis 9: ElI compromiso mostrado por el comprador industrial hacia la relacion influye
positivamente en la orientacion a largo plazo de la funcion de aprovisionamiento.

4. METODOLOGIA

4.1. RECOLECCION DE DATOS

La informacién se obtuvo a través de una encuesta enviada por correo a los responsables
de la funciébn de aprovisionamiento de una muestra aleatoria de PYMEs espafiolas,
pertenecientes al sector industrial, de construccion, y servicios. EI motivo de dirigirlos a
estos profesionales era obtener las respuestas de aquellas personas que mantienen
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contacto directo con los proveedores de cada empresa y que negocian los acuerdos de
compra.

La caracterizacion de las PYMEs es muy diversa, dependiendo de la variable de referencia
(nimero de trabajadores y/ o facturacion) y del contexto-pais concreto. Se observa una
mayor tendencia a utilizar el nimero de empleados, debido a que la variable facturacion
puede presentar problemas de datos ausentes en los cuestionarios. Respecto al factor pais,
Morrisey y Pittaway [2006] toman como referencia para analizar el contexto PYME de Reino
Unido una plantilla inferior a 250 trabajadores, mientras que para el caso de Estados Unidos
Park y Krishnan [2001] consideran como limite un tamafio de 500 empleados. Para alcanzar
los objetivos de nuestro estudio, basado en el contexto espafiol, nos parece mucho mas
oportuno tomar como referencia la clasificacion propuesta por dos de los organismos de
referencia fundamentales en la economia espafiola: el Instituto Nacional de Estadistica [INE,
2005] y la Confederacion Espafiola de la Pequefia y Mediana Empresa (CEPYME), que
distinguen varios intervalos:

-Menos de 10 asalariados, caracterizadas como micropymes.

-Entre 10 y 19 empleados, para definir a las empresas pequefias.

-De 20 a 99 empleados, para una dimension media.

-100 empleados 0 mas, para aquellas empresas de mayor envergadura.

Asi, consideraremos los tres primeros intervalos, estableciendo como limite superior de
inclusion en el estudio plantillas de 99 trabajadores.

Las encuestas contenian tres bloques fundamentales. El primero recogia cuestiones
relacionadas con las caracteristicas demograficas de las empresas, con el tipo de producto
analizado y su caracterizacion como productos “principales” o productos “auxiliares”2, y con
las caracteristicas del proveedor analizado. Siguiendo las recomendaciones resultantes del
pre-test se optd por dividir un bloque general que contenia todas las escalas de medida en
los apartados segundo y tercero, incluyendo como introduccién de cada uno de ellos un
parrafo en el que se explicaba exactamente qué se estaba analizando —cooperacion,
comunicacion, confianza previa y adaptacién a expectativas previas a la evaluacién del nivel
de satisfaccion para el bloque Il, y confianza probada, compromiso y orientacion a largo
plazo de la relacion en un momento posterior a la evaluacion de su nivel de satisfaccion para
el bloque llI- (anexo 1). En dichos parrafos introductorios se aclaraba que no se trataba de
comparar el momento previo al inicio de la relacién frente a un momento posterior, sino de
comparar una relacion antes y después de medir el grado de satisfaccion obtenida, es decir,
una relacion activa. Se pedia, pues, que analizaran una relacién relativamente consolidada
ya que nuestro objetivo era estudiar el enfoque a largo plazo de estas relaciones. De este
modo podiamos atenuar parcialmente las limitaciones propias de un estudio de corte
transversal.

De la base de datos finalmente considerada se enviaron aleatoriamente 1.000 cuestionarios,
de los que se devolvieron cumplimentados 241. De los cuestionarios recibidos se eliminaron
9 por motivo de datos ausentes. Asi, los 232 cuestionarios finalmente obtenidos representan

2 previamente, durante la fase exploratoria del estudio y de acuerdo con las recomendaciones de los
responsables de las empresas analizadas en el pretest, habiamos establecido dos categorias de productos:
“principales”, que agruparian a aquellos productos que por su relevancia se consideraran fundamentales y
dificilmente sustituibles en el proceso productivo; y “auxiliares”, donde se incluirian inputs menos relevantes.
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el 23,20% del total de encuestas distribuidas, por lo que podemos considerar nuestra
muestra representativa de la poblacion objeto de estudio. La tabla 1 muestra las
caracteristicas técnicas del estudio, considerando tanto la distribucion sectorial como
territorial de empresas. Asimismo, sefialar que del total de estos 232 cuestionarios validos,
en 177 (75,29%) de ellos se analizan relaciones con proveedores de productos principales
frente a los 55 (23,071%) restantes que toman como referencia productos auxiliares. 152
(65,51%) corresponden a microPYMES y 80 (34,49%) son de otras PYMEs.

Tabla 1: Ficha técnica del estudio

Responsables de la funcibn de aprovisionamiento de

UNIVERSO PYMES

AMBITO GEOGRAFICO Nacional — Espafia

MUESTRA 232 relaciones empresa-proveedores:

137 (59,05%) empresas industriales; 39 (16,81%)
empresas construccién; 56 (24,14%) empresas de
servicios

177 (76,29%) proveedores de productos principales;
55 (23,71%) proveedores de productos auxiliares

88 (37,93%) empresas de zona norte; 62 (26,72%)
empresas de zona centro; 82 (35,35%) empresas de
zona sur

152 (65,51%) microPYMES; 80 (34,49%) otras
PYMES

METODO DE MUESTREO Aleatorio simple

ERROR MUESTRAL 6,58%

NIVEL DE CONFIANZA 95%; p=q=0,5 (si z= 1,96%)

RECOLECION DE DATOS Correo postal + correo electronico

FECHA DEL TRABAJO DE CAMPO Octubre de 2006 - enero de 2007

La investigacion desarrollada es de tipo cuantitativo y en ella se analiza, mediante el analisis
de ecuaciones estructurales, la direccion e intensidad de las relaciones causales
propuestas. El software utilizado es el EQS.

4.2. ESCALAS DE MEDIDA

Para medir las variables que aparecen en el modelo conceptual (figura 1) se propusieron
varias escalas multi-item, adaptadas de otros trabajos relacionados con el tema que
aparecen en la literatura especializada y cuya descripcion aparece recogida en el anexo 1.
Los items finalmente utilizados son el resultado de un estudio exploratorio previo que se
llevé a cabo a través de 5 entrevistas personales con los responsables de algunas de estas
empresas y un pequefio pretest, con el objetivo de cuantificar el tamafio del cuestionario y
aclarar los términos utilizados. Queremos sefalar que la literatura reconoce el caracter
multidimensional tanto de la satisfaccion como del compromiso, pero la realidad del sector
objeto de andlisis recomendaba utilizar escalas unidimensionales. Hay que reconocer, por
tanto, que las escalas finalmente consideradas suponen una leve, pero necesaria,
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adaptacion respecto a la literatura para garantizar que, debido a las caracteristicas que
definen a la poblacién objeto de estudio, los encuestados comprenderan sin dificultad las
cuestiones planteadas.

Tabla 2: Fuentes bibliogréaficas de las escalas de medida

NO
ESCALA ITEMS ADAPTADA DE... CONCEPTOS
COOPERACION 23 Cannon y Perrault [1999] | olaboracion y resolucion
conjunta de conflictos
Calidad de la
, Mohr et al. [1996]; comunicacion, frecuencia,
COMUNICACION 3 Cannon y Homburg [2001] | caracter, formalizacion,
relevancia y direccion
Ganesan [1994]; Siguaw Confianza previa: imagen
CONFIANZA 3 et al. [1998]; Sharland sinceridad preoc-upacién;/
PREVIA [2001]; Walter et al. confianza ’
[2003]
ADAPTACION A 3 Parsons [2002] + nuevas Adaptacion, beneficios,
EXPECTATIVAS propuestas relacion interesante
CONFIANZA 3 Batt [2003]; Kwon y Suh gsr,f;f‘onvzfeﬁgr'aciigﬁﬁiZafn
PROBADA [2004] - :
su capacidad futura
Siguaw et al. [199_8]’ Jap Disposicion a invertir en la
y Ganesan [2000]; De relaciéon, expectativas de
COMPROMISO 3 WulIf et al. [2001] ; continui;jad actitud ante lo
Sharland [2001] ; Walter
et al. [2003] pactado
ORIENTACION | 5 | (ol oAl Johnson | importancia y objeivos...a
A LARGO PLAZO ’
[1999] largo plazo

4.3. VALIDACION DE ESCALAS DE MEDIDA

Para validar las escalas de medida propuestas hemos seguido las propuestas
metodolégicas de Churchill [1979] y de Anderson y Gerbing [1988], evaluando las
propiedades psicométricas de dichas escalas: dimensionalidad, validez y fiabilidad.

En primer lugar comprobamos la dimensional. Posteriormente, para evaluar la consistencia
interna  hemos utilizado la correlacion item-total [Anderson y Gerbing, 1988] v,
simultdneamente, un andlisis factorial exploratorio de componentes principales [Bentler y
Wu, 1995]. El proceso de depuracion consiste en suprimir aquellos indicadores que
presenten una baja correlacion item-total4 [Bagozzi, 1981], asi como aquellos otros cuya

3 Respecto al nimero de items de esta escala sefialar que aunque Nunnally y Bernstein [1994] y Hullan et al.
[1996] sefialan que utilizar tan s6lo 2 items para medir una variable puede generar problemas en la
especificacion del modelo, los pretest recomendaban esta opcidén. Sin embargo, es posible considerar esta
escala ya que hemos comprobado las condiciones impuestas por Baumgartner y Homburg [1996] para estos
casos respecto a su validez.

* Este indicador refleja la correlacion del item con la puntuaciéon de la escala, de tal forma que se eliminan
aquellos indicadores cuya correlacion total no alcance el valor minimo generalmente aceptado de 0,3 [Nurosis,
1993]. Desde un punto de vista de practica empirica se sugiere un valor superior a 0,4 [Hair et al., 1999] que es
el que se ha tomado como referencia.
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carga factorial fuera muy baja. Los resultados obtenidos en esta primera fase de depuracion
resultaron satisfactorios.

Posteriormente utilizamos un analisis factorial confirmatorio mediante ecuaciones
estructurales [Anderson y Gerbing, 1988] con el programa EQS [Bentler, 1995], aplicando el
método de estimacion de maxima verosimilitud. De nuevo los resultados obtenidos fueron
totalmente satisfactorios, excepto para el caso del indicador CNP3, que presentaba un valor
de R2 de 0,489. Sin embargo, al estar muy préximo al valor de aceptacion de 0,5 y dado su
interés tedrico se decidio no eliminarlo del modelo de medida. La tabla 3 muestra las cargas
factoriales.

Tabla 3: Andlisis factorial confirmatorio

CONSTRUCTO (F,) CARGAFACTORIAL | 1ynion | FIABILIDAD
INDIVIDUAL
COOPERACION(F1) COOP1 0,708 6,781 0,718
COOP2 0,912 10,874 0,907
COMUNICACION (F2) INF1 0,680 9,333 0,591
INF2 0,788 7,658 0,723
INF3 0,709 9,547 0,612
CONF. PREVIA (F3) CONF1 0,630 5,672 0,557
CONF2 0,619 8,098 0,563
CONF3 0,609 13,226 0,710
é)[()léggﬁf'll::)v'\,lb\é (F4) AE1 0,622 12,543 0,702
AE2 0,601 7,551 0,735
AE3 0,775 5,894 0,574
SATISFACCION(F5) S1 0,901 9,022 0,823
S2 0,678 6,608 0,705
S3 0,701 5,922 0,598
CONF PROBADA (F6) CNP1 0,585 4,842 0,603
CNP2 0,579 8,042 0,659
CNP3 0,609 10,312 0,705
COMPROMISO (F7) COMP1 0,821 12,978 0,760
COMP2 0,587 7,545 0,634
COMP3 0,601 8,229 0,657
OR. A L/PLAZO (F8) OR1 0,899 10,334 0,736
OR2 0,796 7,907 0,661
OR3 0,702 7,229 0,557

En cualquier caso, los resultados de este proceso de validacion arrojaban un buen ajuste
entre la medida del modelo y los datos: (x*Sat.= 65,367 (p< 0,01); RMR= 0,44; RMSEA=
0,031; NFI= 0,962; NNFI= 0,967; AGFI= 0,947; CFI= 0,965; IFI= 0,957; Normed x’= 1,48).
Finalmente, siguiendo las recomendaciones hechas por Baumgartner y Homburg [1996] y
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por Hulland et al. [1996] incluimos la matriz de varianzas-covarianzas para la muestra
considerada (anexo 2).

La fiabilidad de las escalas de medida se evalud con los estadisticos Alpha de Cronbach
(>0,8) [Nunnally, 1979] y el indice de Fiabilidad Compuesta (>0,7) (Hair et al., 1999). Como
puede verse en el anexo 1, para todos los estadisticos propuestos las escalas son fiables al
superar los valores 6ptimos recomendados.

Los coeficientes estimados de cada indicador son significativos, lo que demuestra la validez
convergente de cada factor. Para analizar la validez discriminante calculamos el test de

diferencias de la X2 [Hair et al., 1999]. El resultado de la prueba, tal y como se muestra en la
tabla 4, fue satisfactorio, por lo que se cumple la validez discriminante.

Tabla 4: Analisis de validez discriminante; test de diferencias de )(2

TEST DE TEST DE

PARES DIFERENCIAS x? P-VALOR | PARES DIFERENCIAS x* P-VALOR
(gl.=1) (gl.=1)

F1, F2 104,227 0,000 F3, F5 79,007 0,000
F1, F3 201,449 0,000 F3, F6 66,485 0,000
F1, F4 107,597 0,000 F3, F7 87,091 0,000
F1, F5 90,381 0,000 F3, F8 126,529 0,000
F1, F6 100,127 0,000 F4, F5 67,132 0,000
F1, F7 98,654 0,000 F4, F6 90,228 0,000
F1, F8 275,686 0,000 F4, F7 147,571 0,000
F2, F3 225,376 0,000 F4, F8 119,557 0,000
F2, F4 80,213 0,000 F5, F6 82,841 0,000
F2, F5 101,784 0,000 F5, F7 109,535 0,000
F2, F6 92,131 0,000 F5, F8 163,581 0,000
F2, F7 97,002 0,000 F6, F7 86,003 0,000
F2, F8 118,579 0,000 F7, F8 91,284 0,000
F3, F4 134,595 0,000

5. RESULTADOS

Una vez depuradas y validadas las escalas de medida se analiza la significatividad de las
hipétesis del modelo. Una vez aplicado este modelo a la muestra obtenida se obtuvieron los
resultados que se muestran en la tabla 5. En todos los casos las hipétesis son significativas
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para un nivel de exigencia del 95%, donde las desviaciones estandar varian de 0,398 a
0,673.

Estos datos demuestran que, tal y como se plantea en el modelo la cooperacion entre
comprador y proveedor influye positivamente en el nivel de satisfaccion global percibido por
el comprador (H1) (At = 0,461, p<0,05). Adicionalmente, cuando ambos agentes comparten
informacion se incrementa el nivel de satisfaccion percibida por el comprador (A = 0,568,
p<0,01). Este dato confirma H2.

Tabla 5: Contrate de hipétesis; coeficientes estructurales

] COEFICIENTES RELACION
HIPOTESIS T-VALOR
ESTANDARIZADOS CAUSAL
COOPERACION-SATISFACCION (H1) 0,461 (b) 2,318 SI
COMUNICACION-SATISFACCION (H2) 0,568 (a) 7,154 SI
CONFIANZA PREVIA-SATISFACCION (H3) 0,351 (b) 2,021 SI
ADAPTACION A EXPECTATIVAS-
) 0,673 (a) 12,656 Si

SATISFACCION (H4)
SATISFACCION-CONFIANZA PROBADA (H5) 0,616 (a) 10,002 Si
SATISFACCION-COMPROMISO (H6) 0,498 (a) 8,148 Si
SATISFACCION-ORIENTACION A LARGO

0,643 (a) 8,724 Si
PLAZO (H7)
CONFIANZA PROBADA-COMPROMISO (H8) 0,576 (a) 6,119 Si
COMPROMISO-ORIENTACION A LARGO

0,597 (a) 9,008 Si
PLAZO (H9)

(a) Significativo para un nivel del 99%; (b) significativo para un nivel del 95%

También existe evidencia empirica para afirmar que la confianza que el cliente deposite en
ese proveedor (A = 0,351, p<0,05) y la adaptacion a las expectativas (At = 0,673, p<0,01)
son antecedentes directos del nivel de satisfaccion percibida. Por tanto, H3 y H4,
respectivamente, son significativas.

Ademas, la satisfaccion percibida por el comprador industrial repercute en el nivel de
confianza que hemos denominado “probada”, es decir, que conforme se incrementa la
calidad percibida de la relacibn aumenta la confianza futura en el proveedor (H5) (A =
0,616, p<0,01). También podemos confirmar que la satisfaccion es un antecedente directo
del nivel de compromiso que el comprador estéd dispuesto asumir con ese proveedor (H6)
(Aest = 0,498, p<0,01).

De igual modo, tal y como proponiamos en H8, los datos de nuestro estudio confirman que
paralelo al aumento de la confianza probada del cliente hacia sus proveedores se
incrementa su nivel de compromiso hacia la relacion (A = 0,576, p<0,01).

Cuando el comprador esta satisfecho y, ademas, es propenso a comprometerse con la
relacién establecida con sus proveedores es posible que la relacién se oriente hacia el largo
plazo, cumpliéndose H7 (A = 0,643, p<0,01) y H9 (At = 0,597, p<0,01) respectivamente.
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Analizando los datos referentes al R?, las ecuaciones estructurales relativas a la orientacion
a largo plazo de la funcién de aprovisionamiento sefialan que casi un 70% de su varianza
(R*= 0,691) puede ser explicada por el efecto de la cooperacion, de la comunicacion, de la
confianza previa, de la adaptacién a las expectativas, de la satisfaccion, de la confianza
probada y del compromiso. Este dato avala la capacidad explicativa de nuestro modelo.

Finalmente, respecto a la calidad de ajuste del modelo estructural, indicar que todos los
indicadores se encuentran dentro de los niveles 6ptimos de aceptacion: RMR= 0,43;
RMSEA= 0,039; NFI= 0,951; NNFI= 0,963; AGFI= 0,939; CFI= 0,952; IFI= 0,958; Normed
2

X=1,56).

6. DISCUSION

La literatura de SCM defiende la relevancia de una buena gestion de las relaciones de la
empresa con sus proveedores como uno de los primeros eslabones en la cadena de
creacion de valor y desarrollo de ventajas competitivas [Larson, 1998; Quayle, 2003]. Asi, es
comprensible que cada vez sean mas las empresas que dedican tiempo y recursos a
identificar, evaluar y controlar a sus proveedores, desarrollando un comportamiento
proactivo. Este esfuerzo, ademas, aumentara conforme aumente la relevancia del input o el
volumen de pedido. Asi, trabajos muy recientes 1) sefialan la necesidad de plantear estudios
adicionales que complementen la literatura de SCM existente y fomenten el debate
[Pimentel et al., 2006; Sila et al., 2006]; y 2) apuntan una brecha en la literatura respecto a
trabajos que se centren en el contexto PYME [Park y Krishnan, 2001; Quayle, 2003;
Morrisey y Pittaway, 2006]. Nuestra investigacion pretende contribuir a la literatura
especializada ofreciendo un modelo que analice qué factores, tomando como referencia la
literatura del marketing relacional, determinaban la continuidad temporal de las relaciones de
aprovisionamiento en el contexto PYME vy valorar sus implicaciones para la gestion. En este
sentido nuestro modelo concluye que la cooperacion, la comunicacion, la confianza previa,
la adaptacién a las expectativas, la satisfaccién, la confianza probada y el compromiso
explican la orientacion a largo plazo de la funcién de aprovisionamiento.

Los proveedores deben cumplir con las expectativas de sus clientes y satisfacer sus
necesidades, de tal forma que el comprador industrial esté satisfecho. La satisfaccién se
convierte asi en uno de los factores fundamentales que determinan la continuidad temporal
de la relacion. La satisfaccion se forma a partir de parametros tanto objetivos como
psicolégicos [Han et al. 1993]. Por este motivo, al analizar relaciones empresa-proveedor
casi siempre sera posible establecer determinadas medidas de evaluacién del rendimiento
del proveedor objetivas, quizas relacionadas con los criterios minimos de calidad, plazo de
entrega y precio que, por otro lado, serédn susceptibles de valoracion en el global de la
relaciéon. El factor fundamental es que en términos generales el comprador industrial
entienda que la relacion con ese proveedor resulta util y beneficiosa para cumplir con sus
objetivos productivos [Tikkanen et al., 2000; Cambra y Polo, 2007]. En cualquier caso, se
pone de manifiesto la complejidad de medir el nivel real de satisfaccion percibido por el
comprador industrial, que en algunas ocasiones tiende a formar una idea global del conjunto
de factores que definen la relacién, mezclando intuicion y medicion. Quizas podamos
suponer que si el cliente repite la compra es porque esta satisfecho, aunque también podria
ser porque no tuviera mas alternativas. Esta situacion revela la complejidad para
comprender y gestionar muchas de las relaciones que se establecen entre empresas, lo que
concuerda con las ideas apuntadas por Morgan y Hunt [1994], Gronroos [2000] y Rexha
[2000], entre otros autores, respecto a la complejidad de las relaciones B2B.
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Nuestro modelo confirma que la adaptacion a las necesidades del cliente (e.g., beneficios
percibidos en la relacion) junto con la comunicacién, la confianza previa y la cooperacién
contribuyen significativamente a determinar dicho nivel de satisfaccion. Por tanto:

-El comprador industrial debe percibir que el proveedor es capaz de satisfacer sus
necesidades, tanto en cantidad, como en calidad, plazo de entrega, precio y otros
requerimientos planteados [Sila et al., 2006]. Sera necesario que el proveedor conozca
exactamente qué se espera de él, para poder adaptar su oferta a las necesidades concretas
del cliente. Sin embargo, en un contexto PYME es posible que la satisfaccion no se entienda
siempre en un sentido literal. Recientemente Cambra y Polo [2008] concluyen que, debido a
la escasez de recursos y tiempo a la que se enfrentan muchas de estas empresas de menor
dimensidn, es posible que tiendan a acomodarse con aquellos proveedores que no resultan
ser insatisfactorios. Es decir, la referencia no seria el nivel de satisfaccion percibido, sino la
“no-insatisfaccion”. Esta situacion podria generar determinadas situaciones de dependencia
respecto a los proveedores aunque es poco probable que en un contexto relacional real se
desarrollaran comportamientos oportunistas.

-Es preciso defender la relevancia de un sistema de comunicacion eficaz y eficiente,
que permita que el proveedor de a conocer su oferta e identificar las caracteristicas y
necesidades del cliente y que el comprador las comunique adecuadamente. Este sistema
deberia permitir un flujo de comunicacién bidireccional y fluido, transmitiendo informacién atil
y oportuna capaz de adaptar la relacién a las necesidades y expectativas de los agentes y a
posibles cambios en el devenir de la misma. El importante desarrollo de tecnologias de la
informacion (TICs) adquiriere un papel trascendental. Herramientas como el EDI, MRP, DRP
o ERP simplifican la gestién de diversas tareas y contribuyen a facilitar el contacto entre
miembros de la cadena de aprovisionamiento-distribucion [Leonard y Davis, 2006; Rao et al.
2006], pero cuya implantacion, sin embargo, puede requerir cierta disposicion de recursos
econdmicos y humanos, asi como habilidades y destrezas que no todas las PYMES tienen a
su alcance. Por estos motivos autores como Vaaland y Heide [2007] llegan incluso a
plantearse la viabilidad de determinadas PYMEs en el marco competitivo actual que define
la cadena de suministro.

En este punto nos parece oportuno ofrecer una reflexion que va méas alla de los meros
resultados de la investigacion. Es cierto que el desarrollo tecnoldgico en las TICs ha
contribuido decisivamente a desarrollar relaciones mas fluidas entre empresas. Pero sin
embargo, en muchos casos se observa cierta obsesion por implantar sistemas costosos y
complejos que no siempre son de utilidad. En estos casos el sistema de intercambio de
informacion se convierte mas en un freno que en un apoyo a la dinamica relacional.
Debemos recordar que el objetivo es la comprension y el conocimiento, y no tanto la
intensidad tecnoldgica. Por este motivo aquellos proveedores interesados en establecer
lazos con este tipo de clientes deberian buscar estrategias alternativas a las TICs y pensar
en la situacion concreta de ese cliente, para poder adaptarse a él. Del mismo modo que
aquellas empresas que deseen establecer contactos con distribuidores que dispongan de
estas TICs deberan plantearse la conveniencia de afrontar ese esfuerzo. Es necesario que
los responsables de la gestion evallen las alternativas mas apropiadas a las caracteristicas
y necesidades de su empresa y de la cadena de suministro en la que estan inmersos.

-La imagen y la reputacion del proveedor afectardn a la evaluacién y seleccion del
proveedor. En este sentido podriamos preguntarnos: ¢en qué estadn basadas la imagen y la
reputacion de un proveedor? Podemos responder desde la doble perspectiva de la
comunicacion y la publicidad, méas el conocimiento y analisis de acciones pasadas.
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-La cooperacion puede surgir de varias formas. El desarrollo de proyectos de
investigacion o campafnas de promocién conjuntas pueden ser buenas alternativas. Pero
también es posible que la colaboracion surja en el contexto interno de la propia relacion:
cuando el cliente tenga un problema en su proceso productivo, independientemente de que
esté asociado o no a la responsabilidad de ese proveedor, si el proveedor demuestra interés
por ayudar al cliente este acto se convierte en un acto de colaboracibn sumamente
apreciado, de tal forma que la satisfaccion se incrementara notablemente. Ademas, desde el
punto de vista de una empresa que cuente con recursos mas escasos podemos suponer
gue serd mucho mas complicado participar en proyectos comunes de cierta envergadura
que, ademas, quizds no sepa o pueda rentabilizar en el futuro. Es por este motivo por el que
la 16gica empresarial recomienda reforzar, en el contexto PYME, el asesoramiento mas que
el desarrollo de proyectos muy ambiciosos.

En cualquier caso, el hecho de que el valor percibido por el comprador resulte positivo es
fundamental para plantear la posible continuidad de la relacién. En este contexto la literatura
del marketing de relaciones defiende que la satisfaccion, junto con el compromiso que
ambos agentes estén dispuestos a asumir en el desarrollo y mantenimiento de la relacion se
convierten en los factores clave que determinarian la orientacion temporal a largo plazo de
las relaciones de aprovisionamiento. A partir de ese momento la relacion alcanzaria una
fase que podriamos denominar de “post-satisfaccion”. En este sentido nuestro modelo, junto
a la satisfaccion y el compromiso, defiende la relevancia de la confianza probada.

Respecto a esta Ultima variable, sefialar que nos encontramos, quizas, ante una de las
aportaciones mas importantes de la presente investigacion. Las relaciones empresa-
proveedores son dinamicas y, por tanto, varian en el tiempo [Gronroos, 2000]. Por tanto, el
perfil de los factores que determinan su evolucién cambiaran segun consideremos una etapa
u otra [Wilson, 1995]. Sin embargo, analizando el concepto de la confianza que el cliente
deposita en sus proveedores, y a pesar de que implicitamente son muchos los trabajos
previos que consideran la evolucidbn del concepto, son menos los que explicitamente
discuten sus implicaciones. Quizas los trabajos de Andaleeb [1992], de Ganesan [1994], de
Mackenzie y Hardy [1996] y de Geyskens et al. [1999] sentaron las bases de esta discusion,
y mas recientemente los estudios de Batt [2003], de Kwon y Suh [2004], de Rao et al.
[2006], y de Cambra y Polo [2007] los han complementado parcialmente.

Tomando este grupo de articulos como referencia defendemos la idea de que, mientras que
la confianza previa est4 basada en la imagen y en la reputacion del proveedor, la confianza
probada se basada en la constatacion de la capacidad real de ese proveedor. Asi, una vez
que el cliente ha percibido el desempeiio del proveedor es posible que se refuerce la imagen
de dicho proveedor. Por tanto, de nuevo se aprecia que es necesario que exista un equilibrio
entre la generacion de expectativas altas, para convencer al posible cliente, y la capacidad
real para satisfacerlas. En caso contrario el nivel de satisfaccion percibida podria ser menor
y afectar negativamente a la posible continuidad de la relacion. Ademas, este efecto
negativo también podria repercutir en la imagen y en la reputacion del proveedor en el
mercado.

Por tanto, es preciso que el proveedor siempre haya cumplido con los términos pactados.
Realizar promesas que el proveedor no sabe si va a cumplir con seguridad puede resultar
extremadamente peligroso ya que, en caso de incumplimiento, afectard a la posible
continuidad de esa relacion, a su imagen y a su reputacion en el mercado y, probablemente,
a la credibilidad de posibles acciones de comunicacién comercial futuras. Sin embargo,
anteriormente hemos apuntado el hecho de que conforme disminuye el tamafio de la
empresa aumentan las dificultades para analizar con detalle las acciones del proveedor. La
“no-insatisfaccion” se convierte en referencia frente a la satisfaccion. La comunicacion fluida,

Revista Internacional de la Pequefia y Mediana Empresa Vol.1.n° 3



Jesus Cambra Fierro y Yolanda Polo Redondo 77
Marketing relacional: La llave de una gestién adecuada de la funcién de aprovisionamiento en el contexto pyme

atil y oportuna, junto con acciones de cooperacion también repercutiran positivamente en el
nivel de confianza probada.

Esta situacion se complica todavia mas si en el analisis conjugamos el tamafio de la
empresa con la relevancia del input y con la disponibilidad de alternativas. Podemos
comprender asi los motivos por los que surgen situaciones de poder-dependencia en
relaciones intra-empresas [Cox et al., 2000]. Estas situaciones podrian crear un marco para
desarrollar comportamientos oportunistas y obtener importantes ventajas a corto plazo [Kim,
2000]. Sin embargo, la literatura y las buenas practicas de ética empresarial recomiendan no
explotar estas posiciones ventajosas y gestionar estas situaciones como si se tratara de
relaciones equilibradas. Se defiende que el respeto y la solidaridad generan confianza (en
nuestro caso en su vertiente “probada”), incrementan el nivel de satisfaccion percibida por la
parte dependiente y fortalecen la relacién [e.g., Morrisey y Pittaway, 2006; Rao et al., 2006].

Ademas, sera necesario prestar atencién a la gestion de los factores que influyen en la
propension del cliente industrial hacia el compromiso. Es preciso que los proveedores
conozcan exactamente qué es lo que las empresas esperan de ellos, cudles son las
caracteristicas que deben tener sus productos/ servicios y cual es el momento de entrega
oportuno fundamentalmente y, quizds, cual es el precio de referencia. Una vez que el
proveedor conoce estos requerimientos estara en disposicion de poder demostrar al cliente
que es capaz de ofrecerle un nivel de satisfaccion mayor que el de otros competidores. El
compromiso se incrementara conforme el cliente perciba un nivel de satisfaccion adecuado.
Sin embargo, el proveedor dispone de estrategias adicionales para incentivar ese nivel de
compromiso. La literatura defiende que la inversion en activos especificos para la relacion, el
tiempo y esfuerzo que se dedica a atender al cliente o la participacion en proyectos
comunes son herramientas que demuestran el interés del proveedor y que pueden repercutir
en el nivel de compromiso que asuma el cliente hacia esa relacion. En cualquier caso, si que
es necesario que estas sefiales sean percibidas por el cliente, lo que, de nuevo, realza el
valor de la comunicacion. Debido a la menor dotacién de recursos, que puede generar un
nivel de exigencia menor hacia el proveedor por parte de la empresa, es posible que las
PYMEs sean mas propensas a comprometerse, de tal forma que a través de este
compromiso con los proveedores garanticen el abastecimiento de materias primas.
Podemos suponer que conforme aumente la dimensién de la organizacion y su poder
potencial en la negociacion quizas el efecto del compromiso pudiera ser menor que el de la
satisfaccion respecto a la orientacion a largo plazo de la relacion.

7. CONCLUSIONES

El presente articulo identifica un conjunto de factores que, en el contexto PYME, determinan
la orientacion a largo plazo de las relaciones empresa-proveedor. Desde el punto de vista
tedrico los resultados se sitian en linea con investigaciones previas y parecen no apuntar
diferencias significativas dependiendo del tamafio de las organizaciones. Ello nos ha hecho
pensar mas que en la importancia de los factores en como se deberian gestionar. Este
argumento ha marcado el desarrollo del apartado anterior.

Sin embargo, a pesar de la relevancia de las conclusiones del estudio y de sus
implicaciones para la gestion, la investigacion también plantea una serie de limitaciones que
deben ser tenidas en cuenta. La muestra considerada toma como referencia el contexto
espafol. La generalizacion de las conclusiones a otros contextos diferentes deberia partir de
un andlisis previo que valorara las semejanzas y diferencias de este contexto respecto al de
referencia. En segundo lugar es preciso sefalar que las escalas de medida finalmente

Revista Internacional de la Pequefia y Mediana Empresa Vol.1.n° 3



Jesus Cambra Fierro y Yolanda Polo Redondo 78
Marketing relacional: La llave de una gestién adecuada de la funcién de aprovisionamiento en el contexto pyme

consideradas suponen, en algun caso, una leve modificacion respecto a las propuestas en la
literatura. En el caso de las variables satisfaccion y compromiso hemos reconocido desde el
punto de vista tedrico su multidimensionalidad y, sin embargo, las escalas utilizadas son
unidimensionales. El objetivo ha sido el de ajustar extensién y vocabulario a las
caracteristicas especificas de la poblacion objeto de estudio. Ademas, en algunas escalas
de medida hemos incluido un nimero reducido de items, apostando por un equilibrio entre
brevedad y validez que nos permitiera obtener un indice de respuesta adecuado. Este es el
caso, por ejemplo, de las escalas de satisfaccion y cooperacion. Asi, tal y como sefialan
Nunnally y Bernstein [1994] y Hullan et al. [1996] es posible que esta situacidon pudiera
generar algun problema con la especificaciéon del modelo. Pero en esos casos se han
comprobado las condiciones impuestas por Baumgartner y Homburg [1996] para este tipo
de escalas respecto a su validez, por lo que nuestra propuesta resulta aceptable desde el
punto de vista técnico. En tercer lugar, debido a la transversalidad de los datos y a que
todas las relaciones analizadas se encontraban en una fase de relativa madurez quizas
existiera cierta contaminacion en los encuestados al analizar la confianza previa. Sin
embargo, pensamos que esta es una limitacién inherente a cualquier estudio de corte
transversal que simplemente debe ser reconocida y tenida en cuenta por parte del lector.

Finalmente, quizas el modelo causal sea susceptible de incorporar relaciones adicionales
entre los constructos de referencia. Es mas que previsible que la inclusion de més
relaciones incrementara su capacidad explicativa (valor del R?). A este respecto los
comentarios recogidos en el trabajo de Wilson [2006] nos parecen muy acertados: no es
preciso ofrecer modelos causales muy complejos que consideren gran numero de relaciones
y que despisten al lector; lo fundamental son los conceptos que subyacen en el modelo, los
resultados y, sobre todo, sus implicaciones.

En cuanto a las propuestas de investigacion futura se plantea la idoneidad de estudiar el
fendmeno en otros contextos econdmicos, de tal forma que puedan obtenerse conclusiones
mas robustas y con mayor margen para ser extrapoladas. En segundo lugar, seria
interesante analizar el fendmeno de SCM en el canal de distribucion, completando asi el
flujp completo de materiales aprovisionamiento-produccion-distribucion. Quizds seria
posible, incluso, analizar el fendbmeno a nivel interno, entre departamentos o &reas
funcionales de una misma organizacién. Analizar posibles diferencias en la intensidad de las
relaciones causales debidas al tamafio, aun dentro del contexto PYME, podrian anticipar
posibles situaciones de poder-dependencia y constar si efectivamente conforme aumenta e
tamafio el efecto del compromiso en la orientacién a largo plazo es menor que el de la
satisfaccion. Igualmente resultaria de interés considerar el tipo de producto como una
variable de control para valorar en qué medida es determinante del grado de compromiso y
en la orientacién a largo plazo. Y por ultimo, resaltar la posibilidad de desarrollar estudios de
casos que permitieran incorporar la vision dindmica de la evolucion de las relaciones de
aprovisionamiento.
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Anexo 1: Escalas de medida

(Valorese el grado de acuerdo o desacuerdo respecto a cada una de las siguientes afirmaciones, siendo 7= totalmente de
acuerdo; 1= totalmente en desacuerdo)

i. COOPERACION a de Cronbach =0,903; IFC = 0,846
COOPL. Este proveedor y yo colaboramos en determinados aspectos.

COOP2. Posibles problemas se resuelven de forma cooperativa.

ii. COMUNICACION a de Cronbach =0,894; IFC = 0,821
INF1. Mi proveedor y yo compartimos informacion.
INF2. Ambas partes esperamos mantenernos informadas sobre cambios que pudieran afectarnos a ambos.

INF3. El intercambio de informacién es frecuente e informal.

iii. CONFIANZA PREVIA a de Cronbach =0,890; IFC = 0,815

CONFL1. La imagen del proveedor es importante.

CONF2. La confianza inicial en el proveedor es importante.

CONF3. Creo que puedo confiar en este proveedor cuando comparto informacion relevante con él.

iv. ADAPTACION A EXPECTATIVAS a de Cronbach =0,875; IFC = 0,809
AEL. El proveedor se adapta a nuestras necesidades.
AE2. Comparando con nuestras expectativas, estamos satisfechos con esta relacion.

AE3. La relacién con este proveedor resulta beneficiosa para mi empresa.

v. SATISFACCION a de Cronbach =0,915; IFC = 0,873
S1. El proveedor ha cumplido las promesas hechas al principio de la relacion. (pregunta de control)
S2. La relacion con este proveedor es positiva.

S3. Comparando con la relacion ideal, estamos satisfechos con esta relacion.

vi. CONFIANZA PROBADA a de Cronbach =0,872; IFC = 0,805
CNPL1. El proveedor siempre cumple sus promesas.

CNP2. El proveedor siempre ha sido sincero con mi empresa.

CNP3. El proveedor se preocupa por mi empresa.

vii. COMPROMISO a de Cronbach =0,877; IFC = 0,811
COMP1. Estoy dispuesto a invertir tiempo y recursos en la relacion con este proveedor.
COMP2. Probablemente mantendra o incrementara el volumen de negocio con este proveedor.

COMP3. Estoy dispuesto a cumplir los términos del acuerdo con este proveedor.

viii. ORIENTACION A LARGO PLAZO a de Cronbach =0,902; IFC = 0,835
ORL1. Creo que esta relacion sera beneficiosa para mi empresa a largo plazo.
OR2. Para mi empresa es importante mantener esta relacién vigente en el futuro.
OR3. Me centro en los objetivos a largo plazo de esta relacion.
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Anexo 2: Matriz de varianzas-covarianzas (N= 232)

COOP1 | COOP2 | INF1 | INF2 | INF3 | CONF1 | CONF2 | CONF3 | AE1 | AE2 | AE3 | S1 S2 S3 CNP1 | CNP2 | CNP3 | COMP1 | COMP2 | COM3 | OR1 | OR2 | OR3
COOP1 1,32
COO0P2 0,58 1,27
INF1 0,63 0,62 0,93
INF2 0,55 0,59 0,67 | 097
INF3 0,65 0,56 0,73 | 0,70 1,06
CONF1 0,33 0,34 042 | 042 | 037 1,12
CONF2 0,40 0,46 054 | 049 | 063 0,65 1,21
CONF3 0,48 0,50 049 | 051 | 057 0,55 0,61 1,19
AE1l 0,57 0,45 053 | 045 | 044 0,39 0,49 0,47 0,92
AE2 0,52 0,56 051 | 047 | 049 0,43 0,43 0,37 0,55 | 0,99
AE3 041 0,44 033 | 0,34 | 038 0,44 0,46 0,41 053 | 0,50 | 1,04
S1 0,61 0,47 048 | 0,67 | 0,58 0,39 0,35 0,66 060 | 0,44 | 046 | 1,41
S2 0,36 051 047 | 062 | 051 0,46 0,38 0,61 055 | 049 | 0,42 | 0,55 | 1,38
S3 0,45 0,39 038 | 049 | 049 0,52 0,44 051 057 | 051 | 049 | 057 | 0,51 | 1,18
CNP1 0,52 041 036 | 0,39 | 046 0,38 0,35 0,35 046 | 045 | 043 | 055|048 | 045 | 091
CNP2 0,49 0,45 032 | 043 | 049 0,42 0,34 0,36 042 | 044 | 042 | 051 | 057 | 0,46 | 0,39 1,03
CNP3 0,48 0,50 049 | 051 | 057 0,39 0,28 0,30 041 | 042 | 0,39 | 066 | 061 | 0,51 | 047 0,53 0,90
COMP1 041 0,43 041 | 0,38 | 043 0,29 0,26 0,28 041 | 039 | 0,40 | 0,42 | 045 | 0,46 | 0,42 0,49 0,45 1,02
COMP2 0,29 0,37 037 | 044 | 047 0,30 0,29 0,30 039 | 045 | 041 | 039 | 042 | 044 | 041 0,48 0,50 0,59 0,92
COMP3 0,38 0,40 033 | 0,39 | 0,38 0,27 0,31 0,34 042 { 044 | 035 | 045|041 | 049 | 046 0,37 0,39 0,57 0,62 0,99
OR1 0,31 0,35 052 | 055 | 0,63 0,40 0,38 0,31 047 {039 | 032 | 034|042 | 047 | 038 0,49 0,57 0,49 0,54 0,52 1,64
OR2 0,35 0,36 049 | 049 | 0,72 0,27 0,29 0,28 047 {038 | 039 | 031039036 | 041 0,38 0,40 0,46 0,44 0,51 099 | 153
OR3 0,30 0,42 046 | 0,44 | 061 0,31 0,33 0,32 042 | 0,41 | 0,40 | 037 | 0,34 | 0,33 | 035 0,41 0,45 0,43 041 0,55 092 | 1,02 | 137
N 232 232 232 232 232 232 232 232 232 | 232 | 232 | 232 | 232 | 232 232 232 232 232 232 232 232 232 232




