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RESUMEN

Las empresas, de cara a incrementar su efi-
ciencia y probabilidad de éxito, no se centran
tan solo en gestionar contactos satisfactorios
con sus clientes. Es necesario que den un paso
mas y que identifiquen aquellas tareas que pro-
porcionen mas valor a lo largo del ciclo com-
pleto de negocio. Un ejemplo son las relaciones
de aprovisionamiento.

El presente trabajo analiza el papel que jue-
ga la orientacion temporal en la relacion
empresa-proveedor, en el contexto PYME. Asi,
a través de un estudio de perfil cualitativo, se
comprueba que en general estas relaciones
tienden a orientarse a largo plazo, aunque los
motivos difieren dependiendo del tamario de
las empresas y de la importancia del suminis-

tro. Aquellas empresas de mayor dimension
basan su decision en el nivel de satisfaccion
percibido, mientras que las organizaciones de
menor tamano lo hacen en funcion de su “no-
insatisfaccion”. Ademas, conforme aumenta la
importancia del suministro se incrementan los
costes de cambio. La metodologia seguida ha
sido el estudio del caso, y las conclusiones
obtenidas destacan el importante papel que en
el contexto PYME tienen tanto el numero de
alternativas disponibles como los costes de
cambio como impulsores de relaciones durade-
ras con proveedores.

Palabras clave: Aprovisionamiento; PYME;
satisfaccion; ‘“‘no-insatisfaccion”, costes de
cambio; alternativas; estudio del caso.
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ABSTRACT

1o understand firms’ success we can now no
longer focus solely on managing satisfactory
relationships with customer. It is necessary to
identify and manage appropriately all the
activities capable of generating value through-
out the complete business cycle. For example,
there is growing interest in appropriate man-
agement of the relationships that companies
establish with their suppliers, as the first step
towards ensuring that the product complies
with the desired standards.

This work is focused on the analysis of firm-
suppliers relationships in the context of SMEs,
specifically on their temporal orientation. This
research is relevant because the SMEs context
differs from that of larger firms and therefore
specific researches are needed. Our research
identifies that generally, these relationships
present a long-term orientation, although moti-
vations differ depending on the size of the firm
and on the inputs relevance. Bigger firms
analyse their satisfaction, while smaller firms
consider their “not-dissatisfaction”. Also, the
more relevant the input the higher the switch-
ing costs. Our data also highlight the role of
the number of alternatives and the switching
costs as drivers of the long-term orientation of
the firm-suppliers relationships in the SMEs
context. The implications derived from our
study are discussed at the end of this paper.

Keywords: Supplying function;, SME; satis-
faction; “not-dissatisfaction”; switching costs;
alternatives, case study.

1. INTRODUCCION

Las empresas que quieran incrementar su
nivel de eficiencia global y el valor entregado a
sus clientes, deberian identificar todas y cada
una de las actividades que conforman su ciclo
de negocio y que son susceptibles de generar
valor, independientemente de que exista o no
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contacto directo con el cliente (BEEKMAN y
ROBINSON, 2004). Asi, parece necesario que se
preste especial atencion al sistema de distribu-
cion y de entrega del producto, como imagen
que proyecta la empresa al mercado. En este
sentido, uno de los pilares fundamentales de
investigaciéon en el ambito del marketing
durante los ultimos afios ha sido el estudio de
los canales de distribucion, quizas mas orienta-
do hacia el cliente y hacia el establecimiento v,
por tanto, a la gestion de relaciones (MARTIN et
al., 2006). También se aprecia una corriente de
trabajos que abogan por reforzar la calidad y el
valor de las acciones comerciales a partir de
una gestion adecuada de la funcién de aprovi-
sionamiento (ej., Rao et al. 2006; Sila et al.,
2006; KANNAN y TAN, 2007). Por tanto, y reco-
nociendo la vigencia del marketing de relacio-
nes como un frente de investigacion dominante
en nuestra disciplina (PALMATIER et al., 2006),
podria resultar adecuado aplicar este concepto
al ambito de las relaciones empresa-proveedor.
Esta idea aparece recogida en la literatura espe-
cializada y son varias las investigaciones que la
apoyan (WAGNER et al., 2002; HANDFIELD y
BETCHEL, 2002; KwoN y SuH, 2005; FYNES et
al., 2005; Cassivi, 2006; SiLa et al., 2006).
Ademéds para analizar los procesos de identifi-
cacion-seleccion y/o cambio de proveedor
resultan muy utiles los modelos de ciclo de
vida relacional (DWYER et al. 1987; WILSON,
1995; JaP y GANESAN, 2000).

Sin embargo, como sefialan QUAYLE (2003) o
MORRISEY y PITTAWAY (2006), la mayor parte
de los trabajos que analizan las relaciones
comerciales de aprovisionamiento han estado
centrados en el estudio de empresas de un
tamafio relativamente alto y han sido muchos
menos los que han considerado en su analisis el
contexto PYMESs, a pesar de la importancia que
las pequenas y medianas empresas desempefian
en el conjunto de la economia. Segun PARK y
KRISHNAN (2001), la brecha en la literatura que
trata de este tema estd todavia muy lejos de
cerrarse. Fruto de una amplia revision biblio-
grafica se ha constatado que la mayoria de
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estudios se han limitado a demostrar la signifi-
catividad de varios factores, a los que a priori
se les presuponia influencia en el enfoque rela-
cional; pero no se han estudiado los motivos
reales por los que el contexto PYME orienta las
relaciones con sus proveedores a largo plazo.
Este aspecto podria explicar, al menos parcial-
mente, el hecho de que algunas hipdtesis plan-
teadas en modelos previos no hayan resultado
significativas.

Por tanto, la presente investigacion se ha
planteado con el objetivo de: 1) identificar los
motivos y analizar qué factores influyen en la
orientacion duradera de las relaciones de apro-
visionamiento; y 2) contribuir a la literatura
especializada reduciendo esa brecha que apun-
tabamos anteriormente respecto al contexto
PYME. Algunas preguntas a las que se quiere
dar respuesta son: ;las dindmicas del contexto
PYME difieren de otros contextos globales
previamente analizados por la literatura?
(Afecta el tamaio de la empresa al proceso de
constitucion de relaciones a largo plazo con
proveedores? ;Existe algiin efecto de la rele-
vancia del suministro sobre este proceso?

2. LA FUNCION DE
APROVISIONAMIENTO Y EL
MARKETING DE RELACIONES

El éxito en la gestion de los procesos de cre-
acion y entrega de valor al consumidor no se
limita al contacto empresa-cliente. La gestion
adecuada del sistema de pedidos, tanto del con-
trol del flujo de entrada de materiales como del
sistema de inventarios de materias primas, se
ha convertido en uno de los primeros eslabones
de la cadena de valor para el cliente y de crea-
cion de ventajas competitivas (QUAYLE, 2003);
de tal forma que aumenta la probabilidad de
cumplir con el estandar de calidad requerido,
con los plazos de entrega y con el control de
partidas del coste total (SiLA et al., 2006).

Los trabajos de TaN et al. (2002) y HALL-
DORSSON et al. (2007) reconocen la importancia
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de elementos tales como la orientacion al con-
sumidor y la gestion de relaciones duraderas,
como factores clave para comprender el éxito
tanto de las relaciones de aprovisionamiento
como de las de distribucion y venta. En la mis-
ma linea, ARMSTRON et al. (2009) sugieren
tomar como referencia un enfoque integrado de
las funciones de aprovisionamiento y distribu-
cion denominado: Demand-Supply Chain
Management. En este sentido, y siguiendo a
JUTTNER et al. (2007), podriamos diferenciar
entre:

1. Supply Chain (cadena de aprovisiona-
miento), entendida como el flujo de mate-
riales e informacion desde los proveedo-
res hasta el consumidor final. El objetivo
se resume en entregar —en el momento
preciso— los materiales/ productos solici-
tados en unas condiciones dptimas y a un
coste lo mas eficiente posible.

2. Demand Chain (DC), entendida como el
flujo de informacion desde el consumidor
a sus proveedores. El objetivo es transmi-
tir qué es lo que demanda exactamente el
mercado y como lo demanda, para lo cual
la actuacion del marketing y del estudio
del consumidor resultan fundamentales.

En cualquier caso, la clave del éxito reside
no solo en la gestion correcta de la cadena de
aprovisionamiento o de la cadena de demanda,
sino en la coordinacion adecuada de ambas
(Hoover et al., 2001). El objetivo es que toda
la cadena responda de forma coordinada y que
los resultados, globales e individuales, obteni-
dos por la misma sean satisfactorios.

Conceptos relacionados con el canal de dis-
tribuciéon, con la orientacién al consumidor-
mercado y con el marketing relacional entre
organizaciones, se convierten en elementos
relevantes (MIN y MENTZER, 2000; JUTTNER et
al., 2007). Ademas, tal y como defienden
BEEKMAN y ROBINSON (2004) y Rao et al.
(2006), la gestion exitosa tanto de las acciones
de compra como de venta requiere:
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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,
destacando la necesidad de una buena
seleccion de proveedores.

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 aprovisionamiento, transfor-
macion y distribucion.

Para profundizar en este enfoque duradero la
investigacion deberia apoyarse en la literatura
del marketing de relaciones. Sin embargo, dada
la relativa escasez de trabajos que hasta el
momento se han centrado exclusivamente en el
contexto PYME, es preciso verificar —en pri-
mer lugar— si efectivamente las empresas de
menor dimension apuestan por un enfoque a
largo plazo en las relaciones con sus proveedo-
res y, ademads, conocer cudles son los motivos.
Esta cuestion representa el eje de nuestra inves-
tigacion.

3. EL CONTEXTO PYME

Como ya se ha comentado anteriormente las
PYME’s representan un porcentaje muy impor-
tante de la actividad empresarial total, en cuan-
to a cifra de negocio, transacciones y empleo
(PARK y KRISHNAN, 2001). Pero ademas, hay
que sefialar que presentan un perfil singular:
menor dimensién y menos dotacidon de recursos
(BEEKMAN y ROBINSON, 2004); sistemas de ges-
tion en los que muchas ocasiones no se produ-
ce una separacion entre propiedad-gestion
(MORRISEY y PrrtawAy, 2004); y formacion
académica del gestor que no siempre se ajusta
a las necesidades reales de la empresa (EMILIA-
NI, 2000). Asi, por ejemplo, la comunicacion y
la gestion de la informacidn son aspectos fun-
damentales relacionados con una gestion efi-
ciente de la funcién de aprovisionamiento
—LEONARD y Davis (2006), Rao et al. (2006)—,

Revista Espariiola de Investigacion de Marketing ESIC
Marzo 2012, Vol. 16, n.° 1 (7-28)

INVESTIGACION D E

MARKETING

y que en este sentido la existencia de determi-
nados avances en tecnologia de comunicacion
(Sistemas EDI, ERP, DRP o MRP) podria favo-
recer una gestion mas eficiente para todas las
empresas. Sin embargo, considerando el perfil
que define a las PYMES, es posible que
muchas de estas empresas (o algunos de sus
proveedores) no siempre sean capaces de asu-
mir el coste de implantar determinados siste-
mas de informacion o de gestionarlos adecua-
damente. Por estos motivos VAALAND y HEIDE
(2007) se planteaban la viabilidad de las
PYMEs ante el nuevo marco competitivo que
comprende una correcta gestion de la cadena
de suministro.

Por tanto, dada la relevancia del contexto
PYME y sus caracteristicas diferenciales pode-
mos presuponer que la gestion de su funcion de
aprovisionamiento presentara ciertas peculiari-
dades respecto a otras empresas de mayor
tamafio. Ademas, tal y como hemos sefialado
en la parte introductoria de este articulo, tradi-
cionalmente ha existido un sesgo en la investi-
gacion, mas centrada en estudiar nuestro feno-
meno de referencia en empresas de mas enver-
gadura. Nuestro trabajo pretende contribuir a
disminuir en parte ese sesgo y analizar el con-
cepto de relaciones empresa-proveedores en el
contexto de pequefia y mediana empresa.

La caracterizacion de las PYMEs es muy
diversa, dependiendo de la variable de referen-
cia: nimero de trabajadores y/ o facturacion; y
del contexto-pais concreto. Sin embargo, se
aprecia una mayor tendencia a utilizar el nime-
ro de empleados, debido a que la variable fac-
turacion puede presentar problemas de datos
ausentes en los cuestionarios. Asi, MORRISEY y
PrttAwAY (2006), toman como referencia una
plantilla inferior a 250 trabajadores para anali-
zar ¢l contexto PYME en Reino Unido; mien-
tras PARK y KRISHNAN (2001), consideraron un
tamafio de hasta 500 empleados para el caso de
Estados Unidos. En nuestro caso nos parece
mas oportuno tomar como referencia la clasifi-
cacion propuesta por dos organismos relevan-
tes en la economia espafola: el Instituto Nacio-
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nal de Estadistica (INE, 2005) y la Confedera-
cion Espafiola de la Pequefia y Mediana
Empresa (CEPYME), que distinguen varios
intervalos:

— Micropymes, menos de 10 asalariados.

— Pymes, entre 10 y 19 empleados.

— Dimensiéon media, de 20 a 99 empleados.

— Empresas de mayor envergadura, de 100
empleados o mas.

En este trabajo se consideran los tres prime-
ros intervalos, estableciendo como limite supe-
rior de inclusion en el estudio plantillas de 99
trabajadores.

4. INVESTIGACION EMPIRICA

4.1. El método del caso como herramienta
de investigacion

El analisis de casos aplicado a investigacion
es una herramienta que investiga un hecho en
profundidad dentro de su contexto original,
resultando una herramienta muy adecuada
cuando el fendmeno no es totalmente evidente,
cuando no se tiene un conocimiento muy
amplio del mismo y/ o cuando se desean utili-
zar multiples fuentes de evidencia (JOHNSTON et
al., 1999; SIGGELKow, 2007).

La literatura especializada considera esta
herramienta como un examen objetivo y en
profundidad de un hecho sobre el que se desea
obtener conocimiento (MCCUTCHEON y MERE-
DITH, 1993). Ademas, el método de caso apli-
cado a una investigacion es una herramienta
valida que puede enriquecer ostensiblemente
una investigacion empirica y facilitar la cons-
truccion de teoria (SUDDABY, 2006). Serd preci-
s0, pues, conocer y aplicar adecuadamente las
técnicas que confieren validez interna (triangu-
lacion y patrones de comportamiento), validez
externa (procesos de validez analitica frente a
la validez estadistica), fiabilidad (estableci-
miento de un protocolo previo de actuacion y
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de una base de datos completa), y objetividad
(auditores externos, retroalimentacion con los
agentes analizados) a la investigacion. Estos
procesos pueden analizarse con mayor profun-
didad, en los trabajos de YIN (1994) o de EISEN-
HARDT y GRAEBNER (2007).

4.2. Estudio empirico

El estudio exploratorio verifico que efectiva-
mente las PYMES analizadas tienden a orientar
las relaciones de aprovisionamiento a largo pla-
70, aunque se intuia que los motivos por lo que
lo hacian eran muy diversos. Para identificar
los factores que determinan dicha orientacion
temporal se tom6 como referencia de analisis la
Denominacion de Origen (DO) Somontano. Se
trata de un conjunto de empresas homogéneas
entre si (sector, perfil PYME) y heterogéneas
en cuanto a estructura de propiedad, presencia
en mercados, etc. Siguiendo la nomenclatura
propuesta por YIN (1994) consideramos un
disefio “simple case, embedded design”.

La eleccion del sector se justifica por su
importancia en la economia nacional, por las
caracteristicas heterogéneas de estas empresas
en cuanto a tamafo, estructura de propiedad,
formaciéon de gestores y proceso productivo.
Hay que destacar que Espaiia es el lider mun-
dial en cuanto a superficie de vifiedo y ocupa la
tercera posicion en cuanto a volumen de pro-
duccion, por detrds de Francia e Italia. La
importancia socioeconomica del sector se cifra
en torno al 1,15% del PIB.

Respecto a las caracteristicas concretas que
definen la DO Somontano, hay que sefialar que
fue creada en el afio 1984. La cifra de bodegas
inscritas ha aumentado, desde las 5 iniciales a
las 23 actuales. La superficie de vifiedo se situa
en las 3.417 hectareas y son 450 los viticulto-
res autorizados por su Consejo Regulador.
Debido a su extension y capacidad productiva
es una de las mas pequefias de Espaiia pero, sin
embargo, es una de las mas conocidas tanto en
el ambito nacional como internacional, situan-
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dose casi al nivel de Rioja, Navarra, Ribera de
Duero o La-Mancha. Todo el conjunto de bode-
gas pertenecientes a esta DO estan considera-
das PYMEs, ya que ninguna de ellas presenta
plantillas con mas de 60 trabajadores. Existe un
grupo de 5 empresas que podemos considerar
de tamafo mediano, frente a las 18 restantes
que serian micropymes.

Durante el afio 2003 se llevaron a cabo una
serie de entrevistas con los responsables de
cada una de las 13 bodegas inscritas en aquel
momento. Cuatro afos mas tarde, se repitio la
operacion con el conjunto de bodegas existen-
tes en 2007. Cada entrevista, con una duracion
de unos 30 minutos aproximadamente, fue gra-
bada y transcrita. Se trataba de entrevistas
semiestructuradas que incluian aspectos gene-
rales de la gestion desarrollada por cada una de
las bodegas y de la gestion de las relaciones
entre éstas y sus proveedores. Una vez conclui-
do el analisis preliminar se envi6 el borrador de
las entrevistas a cada uno de los participantes
de tal forma que pudieran aportar datos adicio-
nales o avalar los resultados preliminares.

La informacion recogida se analizo utilizan-
do el programa informatico QSR NVivo. La
idoneidad de utilizar programas especializados
para analizar datos cualitativos se defiende,
entre otros, en los trabajos de SINKOVICS et al.
(2005) o CAMBRA y WILSON (2011).

5. RESULTADOS

A lo largo de este epigrafe, se ofrecen varias
tablas de sintesis resultantes del analisis del
contenido de las entrevistas mencionadas. El
conjunto de la informacion se encuentra agru-
pado en una base de datos completa, junto a las
notas tomadas durante las visitas a las instala-
ciones de las empresas, resimenes de informes
internos y otros datos de caracter secundario.

Ademas, se incluyen las tablas que muestran
el resumen del proceso de codificacion de toda
la informacién, diferenciando entre nodos/
variables tedricos (T) —definidos a priori por el
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equipo investigador segin estudios y fuentes
bibliograficas anteriores— e inducidos (I) —defi-
nidos por el equipo investigador conforme
avanza el proceso de codificacion—. También se
diferencia entre factores clave —aquellos mas
importantes y que resultan criticos para com-
prender el fendmeno objeto de estudio— y otros
—variables secundarias, de menor relevancia,
pero que también resultan de interés—.

5.1. Satisfaccion vs. no-insatisfaccion

Una vez analizado el contenido de las entre-
vistas se pudo constatar que las empresas
orientan sus relaciones de aprovisionamiento a
largo plazo, aunque los motivos de dicho enfo-
que temporal son diferentes.

Para aquellas empresas de mayor tamafio
destacan afirmaciones como:

— “Continuaremos con ellos cuando se
cumplan las promesas y alcancemos o
mejoremos nuestras expectativas inicia-
les”.

— “Cuando se adapten realmente a lo que
necesitamos y que han prometido cum-
plir’.

— “Seguiremos siempre que estemos satis-
fechos... fijate en la cantidad de pro-
puestas que tenemos sobre la mesa... los
proveedores saben que si cumplen segui-
mos con ellos porque el riesgo para
nosotros es menor... pero también saben
que existen mas alternativas y que si
estamos descontentos deben ofrecer
soluciones rapidamente o de lo contrario
cambiaremos”.

— “Si lo hacen bien mi confianza hacia ellos
se incrementa y puedo comprometerme
implicita o explicitamente con esos pro-
veedores, puedo colaborar, intercambiar
informacion... en fin, desarrollar accio-
nes que fortalezcan la relacion... pero
siempre y cuando se demuestre que esa
relacion es satisfactoria”.
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Mientras, en el caso de otras bodegas de
menor dimension destacan frases como estas:

“Yo gestiono solo la bodega y no puedo
saber de todo, no tengo tiempo ni capaci-
dad para valorar todas las alternativas
que me ofrecen continuamente... debo
confiar en lo que tengo y, mientras no
vaya mal seguiré con los proveedores que
tengo”.

— “Entiendo que en esta misma DO haya
empresas que sean mds exigentes con Sus
proveedores, pero yo no puedo... no
resulto tan atractivo para ellos, asi que a
veces pienso que debo conformarme con

lo que tengo... salvo que observe que de
forma continuada se producen fallos creo
que es mejor mantener lo que tengo. Se lo
que voy a encontrar y no pierdo en ese

sentido... en la empresa somos pocos y
necesitamos todo el tiempo posible para
preocuparnos del resto de tareas que hay
que hacer.”

“A los pequetios no nos queda mads reme-
dio que confiar en lo que tienes, aunque
desde luego valoro mucho la comunica-
cion con algunos de mis proveedores, que
me asesoren en aquellos aspectos en los
que no tenemos suficiente conocimiento,
colaborar en determinadas acciones de
publicidad, ferias, proyectos de I+D que
pueden resultar interesantes para ambas
partes...”

En funcion de afirmaciones como las ante-
riores se pudo formular el primer bloque
de nodos, cuya definicion se muestra en la
tabla 1.

TABLA 1
Nodos estructurales
RELEVANCIA/ VARIABLE PERFIL DEFINICION
DIMENSION
CONSECUENCIA Orientacién TEORICO * Intencién de mantener la rela-
a largo plazo cion con ese proveedor en el

futuro
CLAVE/ Satisfaccion TEORICO * Evaluacion positiva de la rela-
ANTECEDENTE cioén con el proveedor (multidi-
DIRECTO mensional: objetiva y afectiva-

emocional)
CLAVE/ (no-insatisfaccion) INDUCIDO + Evaluacioén no negativa
ANTECEDENTE
DIRECTO

La tabla 2 muestra el resumen, para el con-

— Por un lado las bodegas de mayor tamaio,

junto del caso, del analisis de contenido de la
informacion referida a cada una de las empre-
sas respecto a la codificacién anterior. Los
datos sugieren que:

13

recursos y nivel de formacion de sus ges-
tores, apuestan por relaciones duraderas
con sus proveedores ya que son conoce-
dores de los beneficios tedricos y practi-
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cos de dicho enfoque relacional. Sin
embargo, gracias a su mayor dotacion de
recursos y a su capacidad técnica y tem-
poral analizan muchas de las posibles
alternativas adicionales para estar seguros
de que sus proveedores actuales son los
mas adecuados. Las razones principales
para mantener estas relaciones vigentes
son la satisfaccion y la gestion del riesgo-
incertidumbre asociada al cambio conti-
nuo de proveedores. Asi, una vez demos-
trada la capacidad del proveedor estas
empresas demuestran cierta propension al
CoOmMpromiso.

— Por otro lado las bodegas de menor
dimension y que estan gestionadas por

personas con menor nivel de formacién
también orientan estas relaciones a largo
plazo aunque, segun sus responsables, lo
hacen por incapacidad temporal y técnica
para estar analizando otras alternativas.
En aquellos casos en los que no estan des-
contentos intuyen que comprometerse
con sus proveedores actuales y mantener
la relacion es una buena opcion para
ellos. Por tanto, podemos decir que en
este caso la capacidad de los proveedores
no resulta tan trascendente como en el
caso del otro grupo de bodegas, y que
ahora las bodegas se acomodan a sus pro-
veedores actuales. La “no-insatisfaccion”
sustituye a la satisfaccion.

TABLA 2
Tabla de sintesis
items de referencia/ “Orientacion a largo “Satisfaccion” “No-insatisfaccion”
Tamaiio de las empresas plazo”
Micro + pequefia (18) 18 (100%) 5027,7%) 13 (72,3%)
Tamafio medio (5) 5 (100%) 5 (100%) 0 (0%)
TOTAL (%) 23 (100%) 10 (43,47%) 13 (56,53%)

5.2. Efecto de las variables relacionales

En el analisis de la informacion se ha obser-
vado que factores tales como la confianza, la
comunicacion y la cooperacion contribuyen a
mejorar el nivel de satisfaccion percibido y el
nivel de compromiso que se muestra hacia la
relacion.

— “FEvidentemente necesito saber qué me
ofrecen los proveedores y ellos qué es lo
que necesito... tenemos que concretar
plazos, calidades, cambios...”.

— “Nosotros no podemos comprar a alguien
en quien no confiamos, independiente-
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mente de que sea por su reputacion, ima-
gen de marca, analisis de sus caracteris-
ticas... en este sector nos conocemos casi
todos”.

“Si, si... de otra forma no puede enten-
derse una relacion... por ejemplo, noso-
tros estamos colaborando con un fabri-
cante de cubas metdalicas y con un distri-
buidor britanico... el resultado del
proyecto de [+D es positivo y evidente-
mente, ja quién crees que vamos a com-
prarle los proximos depositos? También
sabemos que gracias a la colaboracion
con ese distribuidor tenemos garantizado
el canal de distribucion britanico”.
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La definicion de los nodos resultantes (tedri-
cos e inducidos) del proceso de analisis y codi-
ficacion de esta fase de la investigacion se
incluye en la tabla 3. Hay que indicar que, en
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general, estos hallazgos concuerdan con la lite-
ratura mas reciente (eg., PALMATIER et al.,
2006) y relevante del marketing de relaciones
(eg. MORGAN y HUNT, 1994).

TABLA 3

Notas relacionales
RELEVANCIA/ VARIABLE PERFIL DEFINICION
DIMENSION
CLAVE/ Compromiso TEORICO * Deseo de mantener una relacion vigente y acciones
ANTECEDENTE vinculadas para ello: actitud
DIRECTO
OTROS Confianza TEORICO * Credibilidad/ fe en la capacidad del proveedor o en
ANTECEDENTES la palabra dada:

— Empresas grandes, normalmente confianza
demostrada, basada en experiencia, constatacion
de desempefio

— Empresas pequeifias, normalmente promesas,
imagen, etc.

OTROS Comunicacion | INDUCIDO ¢ Intercambio de informacion, valorada en términos

ANTECEDENTES de cantidad, frecuencia, relevancia, oportunidad...

OTROS Cooperacién INDUCIDO * Colaboracion, coordinacion y complementariedad

ANTECEDENTES de las acciones (en ocasiones, aunque no siempre,
puede estar referido a objetivos comunes)

— Empresas pequefias valoran consejos, apoyo a
solucién de problemas, etc.

A partir de la estructura de variables anterior
y tras una revision de la literatura especifica de
marketing de relaciones establecemos un con-
junto de proposiciones que explican la orienta-
cion a largo plazo de las relaciones de aprovi-
sionamiento. A este respecto hay que indicar
que el modelo resultante parece ajustarse a las
propuestas de autores como MORGAN y HUNT
(1994) o ANDERSON y NARUS (1990).

Comunicacion

La comunicacion permite que el proveedor
conozca las necesidades y expectativas de su
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cliente, y que éste identifique las capacidades
de sus proveedores de tal forma que puedan
aclararse los términos del intercambio en tiem-
po, cantidad y calidad (DWYER et al., 1987; Jap
y GANESAN, 2000). Este elemento es funda-
mental para superar la incertidumbre y el ries-
go inicial asociados a la posible complejidad y
heterogeneidad de los productos, a los cambios
en el entorno, en el mercado y en la demanda
(GEYSKENS, 1998; ZsIDISIN y ELLRAM, 2003). A
través de un sistema de comunicacion eficaz y
eficiente se refuerza el conocimiento mutuo
(WILsON, 1995), se puede inyectar fluidez a la
relacion empresa-proveedor y ayudar a resolver
posibles dudas o conflictos entre los agentes
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(MoNCKzA et al., 1998; CANNON y HOMBURG,
2001; KarLaratis, 2002). En definitiva, la
comunicacion permite acercar las expectativas
de cada uno de los agentes a las percepciones
reales (HoGaN, 2001; LEMON et al., 2002):

Proposicion 1: La comunicacién entre la
empresa y sus proveedores influye positiva-
mente en el nivel de confianza del comprador
industrial hacia sus proveedores.

Proposicion 2: La comunicacién entre la
empresa y sus proveedores influye positiva-
mente en el nivel de satisfaccion percibida por
el comprador industrial.

Confianza

Cuando un agente confia en otro es posible
suponer que no se tomaran decisiones o se
desarrollaran acciones que pudieran afectar
negativamente a la otra parte (GANESAN, 1994;
SMELTZER, 1997; ATUATHENE-GIMA y LI,
2002); por lo que podemos decir que la con-
fianza facilita relaciones mas efectivas y efica-
ces. Este elemento influye directamente en la
predisposicion de los agentes a colaborar (RA0
et al., 2006), en la satisfaccion percibida
(Siguaw et al., 1998; HANDFIELD y BECHTEL,
2002; PARsONS, 2002), y en el compromiso
mostrado (MORGAN y HuUNT, 1994; KwoN y
SuH, 2004) y puede formarse a partir de la
imagen o reputacion de los agentes, del grado
de afinidad de valores y objetivos corporati-
vos/ individuales, y/ o de la demostracion de la
capacidad real:

Proposicion 3: La confianza influye positi-
vamente en el nivel de cooperacion con el pro-
veedor.

Proposicion 4: La confianza influye positi-
vamente en el nivel de satisfaccion percibida
por el comprador industrial.

Proposicion 5: La confianza influye positi-
vamente en el nivel de compromiso mostrado
hacia la relacion.
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Cooperacion

La cooperacion hace referencia a la colabo-
racion mutua que existe entre proveedor y
cliente y se considera una de las variables
fundamentales tanto en la literatura del mar-
keting de relaciones (MORGAN y HUNT, 1994;
WILSON, 1995), como de la SCM (HORVART,
2001; BECKMAN y ROBINSON, 2004; RAO et al.
2006). En un contexto definido por la coope-
racion los agentes tenderan a resolver conjun-
tamente posibles problemas que pudieran sur-
gir en el transcurso de la relacion. También se
podran promover y desarrollar proyectos
comunes (MONCKzZA y MORGAN, 1996;
HEWETT et al., 2001; MORRISEY y PITTAWAY,
2006; Rao et al.,, 2006). En definitiva, se
refuerzan los lazos entre proveedor y cliente
pudiendo convertirse en una barrera muy
importante a la consideracion de potenciales
nuevos proveedores.

Proposicion 6: L.a cooperacion con sus pro-
veedores influye positivamente en el nivel de
satisfaccion percibida por el comprador indus-
trial.

Satisfaccion como antecedente del
compromiso y de la orientacion a largo
plazo de la relacion

Antes de iniciar una relacion comercial
(adquisicion de un producto) el cliente industrial
se forma unas expectativas sobre lo que quiere/
necesita para alcanzar sus objetivos productivos
en términos de rendimiento del factor producti-
vo, servicio y satisfaccion psicologica (PAR-
SONS, 2002; TIKKANEN et al., 2000). Una vez que
el comprador industrial ha observado la capaci-
dad real del proveedor se puede verificar en qué
grado se cumplen las expectativas y en qué
medida la relaciéon se convierte en una herra-
mienta util para la empresa (Rao et al., 2006). El
cliente puede considerar el riesgo y la incerti-
dumbre que supondria un cambio de proveedor

ES I C



REVISTA

ESPANOLA DE

y por este motivo es altamente probable que el
comprador esté dispuesto a comprometerse con
dicho proveedor (MORGAN y HUNT, 1994; Rao
et al., 2006) y a apostar por un enfoque relacio-
nal frente a otro transaccional (ZSIDISIN y ELL-
RAM, 2003). Sin embargo, a este respecto hay
que destacar uno de los principales hallazgos de
esta investigacion: apreciaciones referentes a la
satisfaccion (empresas de mayor tamafio) y “no-
insatisfaccion” (empresas mas pequefias), de tal
forma que proponemos:

Proposicion 7a: En empresas de mayor
dimension la satisfaccion percibida influye
positivamente en la orientacion a largo plazo de
la relacion.

Proposicion 7b: En empresas de menor
dimension la “no-insatisfaccion” percibida
influye positivamente en la orientacion a largo
plazo de la relacion.

Proposicion 8a: En empresas de mayor
dimension la satisfaccion percibida influye
positivamente en el grado de compromiso rela-
cional del comprador industrial.

Proposicion 8b: En empresas de menor
dimension la “no-insatisfaccion” percibida
influye positivamente en el grado de compro-
miso relacional del comprador industrial.

INVESTIGACION D E
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Compromiso como antecedente de la
orientacion a largo plazo de la relacion

El grado de compromiso relacional es uno de
los factores criticos para comprender el éxito
de muchas relaciones comerciales y su enfoque
duradero (GUNDLACH et al., 1995; GEYSKENS et
al., 1998). La literatura sefiala que el compro-
miso refleja la actitud, creencia, deseo o pro-
mesa de continuidad (MOORMAN et al., 1992),
en la que un agente esta dispuesto a realizar un
esfuerzo determinado (ANDALEEB, 1996) res-
pecto al desarrollo y vigencia de la relacion. Es
decir, que el compromiso representa el deseo
de mantener y defender una relacion que se
considere valiosa para la empresa (MORGAN y
Hunt, 1994). En nuestro caso esta variable
parece responder mucho mas a un perfil actitu-
dinal, mientras que su vertiente comportamen-
tal se recogeria en la orientacion real de las
relaciones hacia el largo plazo.

Proposiciéon 9: El compromiso relacional
influye positivamente en la orientacion a largo
plazo de la relacion.

La figura 1 muestra el modelo resultante del
conjunto de proposiciones anteriores que expli-
caria la orientacion a largo plazo de la funcion
de aprovisionamiento en el contexto PYME.
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FIGURA 1
Modelo inducido general
COMPROMISO
P9
COMUNICACION
P8
P2
L P1
F3 P7 ORIENTACION
A LARGO
CONFIANZA SATISFACCION ~ [—» PLAZO
L P4 (NO-INSATISFACCION)
P3
i P6
COOPERACION

5.3. Efectos del tamaiio y del input en las
relaciones identificadas: disponibilidad
de alternativas y costes de cambio

Se ha constatado el perfil diferente de los
motivos que inciden en la orientacion duradera
de las relaciones con proveedores segun el
tamafo de la empresa. En primer lugar hay que
diferenciar las importantes connotaciones que
tiene la satisfaccion frente a la “no-insatisfac-
cion”. Ademas, en la tabla 3 se pone de mani-
fiesto que para las empresas de mas tamano la
confianza se basa mas en el analisis previo de
la capacidad del proveedor mientras que para
las empresas mas pequefias aspectos como las
promesas o la imagen de marca son fundamen-
tales. Incluso en el apartado de cooperacion
surgen de nuevo diferencias. Empresas de mas
envergadura tienen capacidad para desarrollar
proyectos conjuntos de I+D, pero muchas veces
las empresas pequefias entienden la colabora-
cion como apoyo a resolucion de problemas o
formacion. Es mas, se han dado incluso casos
de proyectos conjuntos “impuestos” por algu-
nos proveedores.
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Esto nos hace pensar que existen dos elemen-
tos adicionales vinculados al tamafio en la ges-
tion de estas relaciones: numero de alternativas
validas disponibles e influencia de los costes de
cambio. Las empresas de menor tamaifio pueden
resultar menos atractivas para muchos provee-
dores y, por tanto, dispondrian de menos alter-
nativas de aprovisionamiento que empresas de
mayor tamafio. Ademas, parecen soportar mayo-
res costes de cambio relacionados con la escasez
de recursos (tiempo, formacion, personal, etc.),
lo que podria repercutir en la probabilidad de
orientar las relaciones a largo plazo:

“Si, a veces no queda mas remedio que
colaborar... bueno, trabajar conjunta-
mente con algun proveedor y distribui-
dor... no podemos hacer lo que esta
haciendo Bodegas Pirineos con los italia-
nos e ingleses... no tenemos recursos...
sobre todo tiempo... pero a veces no hay
mas remedio que aceptar lo que nos
imponen, no queda otra...”

— “Poco puedo hacer, claro que nos gusta-
ria un precio menor, mds atencion... y eso
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que casi siempre hay varias alternati-
vas... pero por nuestro tamano creo que
somos igual de atractivos para todos...
soy consciente de que no somos Enate ni
Vifias del Vero... pero claro que me gus-
taria... lo agradeceria mucho... mientras
tanto, no me queda mas remedio que
aceptar lo que tengo. Y no estoy mal,
ceh? Pero no tengo tiempo ni formacion
para evaluar todas las alternativas, ni
para presionar a mis proveedores... pre-
fiero estar asi”.

— “sCambiar? Si que podriamos, claro...
mira cuantas tarjetas de visita, informa-
cion, ofertas... y las tengo clasificadas en
un ranking segun la opinion del enologo,
del jefe de bodega, de técnico de campo,
de los comerciales... somos una de las
tres bodegas mds grandes de la DO, lo
sabemos y los proveedores también...
aunque también te digo una cosa, no es lo
mismo que me preguntes por botellas o
etiquetas que por uvas, corchos o barri-
cas... con lo ultimo no me arriesgo. Con
eso no se juega y alli si que mantenemos
relaciones muy estables... puedes subra-
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yar lo de muy estables. Eso si, antes nos
aseguramos de que los proveedores son
los mejores”.

Frases como la anterior sugerian indagar en
el efecto de la relevancia del input en el proce-
so productivo. Se constata que conforme
aumenta su importancia —uvas, corchos y barri-
cas para la industria analizada— disminuyen las
alternativas validas de suministro y aumentan
los costes de cambio independientemente del
tamafio de las empresas. Aunque evidentemen-
te las empresas grandes siempre van a tener un
poder de negociacioén ligeramente superior a
las menores. En alguna entrevista pudimos
constatar que incluso hay bodegas que a veces
compran uva que previamente han desestimado
—segun ellos por criterios de cantidad y siempre
manteniendo un estandar de calidad— las bode-
gas mas grandes. La tabla 4 muestra la defini-
cioén de los nodos correspondientes al tamafio
(tedrico), la relevancia del input, el numero de
alternativas disponibles, y costes de cambio
(estos tres ultimos de perfil inducido) y que nos
han permitido plantear el ultimo bloque de pro-
posiciones.

TABLA 4
Nodos diferenciadores

RELEVANCIA VARIABLE PERFIL DEFINICION
CLAVE Tamafio TEORICO » NP° trabajadores: pequefias (hasta 19); grande (20 o
mas)
CLAVE Relevancia del | INDUCIDO ¢ Clave: uva, corcho, barrica
input + Auxiliar: depositos, botellas, etiquetas, etc.
OTROS Alternativas INDUCIDO « Numero de alternativas, calidad, etc.
disponibles
OTROS Costes de INDUCIDO | - Dificultad para sustituir al proveedor:
cambio — Empresas grandes, vinculadas a la satisfaccion y
a la relevancia del input
— Empresas pequefias, vinculadas a la satisfaccion,
no-insatisfaccion, relevancia del input, escasez de
recursos, poco poder de negociacion, etc.
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Proposicion A: El tamafio de la empresa
afecta al numero de alternativas disponibles y a
los costes de cambio, de tal forma que a mayor
tamafio mayor numero de alternativas y meno-
res costes de cambio.

Proposicion B: La relevancia del input afec-
ta al numero de alternativas disponibles y a los
costes de cambio, de tal forma que a mayor
relevancia menor numero de alternativas y
mayores costes de cambio.

Proposicion C: El nimero de alternativas
validas disponibles afecta a los costes de cam-
bio y a la probabilidad de orientar las relacio-
nes a largo plazo, de tal forma que a menor
numero de alternativas validas disponibles
suponemos mayores costes de cambio y mayor
probabilidad de orientar las relaciones a largo
plazo.

Proposicion D: Los costes de cambio afec-
tan a la probabilidad de orientar las relaciones
a largo plazo, de tal forma que a mayores cos-
tes de cambio mayor probabilidad de orientar la
relacion a largo plazo.

Finalmente, en funcién de los argumentos
anteriores podriamos, incluso, pronosticar un
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efecto moderador de los costes de cambio y del
numero de alternativas disponibles en el efecto
de la satisfaccion/ no insatisfaccion sobre la
orientacion a largo plazo de las relaciones que
las empresas establecen con sus proveedores. El
numero de alternativas validas disponibles y los
costes de cambio se convertirian en un elemento
sustitutivo de la satisfaccion/ no insatisfaccion
sobre la orientacion a largo plazo de las relacio-
nes de aprovisionamiento, de tal forma que:

Proposicion E: A mayor numero de alterna-
tivas disponibles mayor efecto de la satisfac-
cién/ no-insatisfaccién sobre la orientacion a
largo plazo de la relacion.

Proposicion F: A mayores costes de cambio
menor efecto de la satisfaccion/ no-insatisfac-
cion sobre la orientacion a largo plazo de la
relacion.

La figura 2 destaca la influencia del tamafio
de las empresas, de la relevancia del input, de
la disponibilidad de alternativas y de los costes
de cambio en la relacion satisfaccion/ “no-insa-
tisfaccion” con la orientacion a largo plazo de
la relacion.
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FIGURA 2
Modelo inducido (efectos adicionales: tamaiio, input, nimero de alternativas y costes de cambio)
) P7a/ Th .
SATISFACCION p ORIENTACION
(NO-INSATISFACCION) v A > A LARGO
g / PLAZO
PC (-)
PD (+) PC ()
N° ALTERNATIVAS
SOSTIIr DISPONIBLES
CAMBIO
- PA (+)
PA () TAMANO
PB (-)
PB (+)
RELEVANCIA DEL
INPUT
"""""""""""" P Posibles efectos moderadores

6. DISCUSION

Los resultados de nuestra investigacion
muestran datos muy interesantes tanto desde el
punto de vista del enfoque temporal de las rela-
ciones de aprovisionamiento en el contexto
PYME, como de los motivos por los que se
apuesta por un enfoque duradero. Los datos de
nuestro estudio sugieren que las PYMES orien-
tan sus relaciones de aprovisionamiento hacia
el largo plazo y que aparentemente siguen un
patrén similar al de los modelos de referencia
propuestos por la literatura especializada (ej.,
MORGAN y HUNT, 1994; ANDERSON y NARUS,
1990). Esto se observa en el hecho de que la
satisfaccion y el compromiso determinan dicha
orientacion duradera, mas el efecto indirecto de

21

la comunicacioén, de la cooperacion y de la con-
fianza (ver figura 1.1).

En nuestro pais la influencia de algunas de
estas variables ha sido previamente estudiada,
aunque en contextos diferentes. Asi, GARCIA et
al., (2007) o SUAREZ et al. (2005) analizan el
fendmeno relacional en los mercados de consu-
mo final, mientras que el trabajo de BORDONA-
BA y PoLo (2006) toma como referencia los
canales de distribucion pero centrandose exclu-
sivamente en las relaciones empresa-distribui-
dores. Este trabajo complementa significativa-
mente a los anteriores ya que estudia el contex-
to industrial y, mas concretamente, las
relaciones PYME-proveedores.

Sin embargo, nuestro estudio pone de mani-
fiesto que el significado que toma la satisfac-
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cion es diferente dependiendo del tamafio de la
empresa considerada. Por tanto, en el contexto
PYME es preciso incorporar elementos adicio-
nales a los modelos generales de marketing de
relaciones. Para aquellas empresas de mayor
tamafio la satisfaccion surge cuando el provee-
dor ha demostrado efectivamente su capacidad
real para cumplir con las necesidades y expec-
tativas de la empresa, pudiendo compararlo con
otras opciones alternativas. Estas empresas sue-
len mostrase poco tolerantes al fallo y se man-
tienen fieles, salvo que el input sea critico,
mientras no surjan opciones significativamente
mejores. Por el contrario, las empresas de
menor dimension entienden la satisfaccion
como un concepto mas proximo a un umbral
minimo de exigencia, que no produzca insatis-
faccion y que les permita cumplir con sus obje-
tivos productivos. Sin embargo, la probabilidad
de que las empresas de menor dimensién com-
paren la actividad del proveedor con otras alter-
nativas disminuye. Esta situacion surge porque,
en general, las empresas mas grandes disponen
de mas personal y recursos para dedicarse a
actividades especificas y relativamente autono-
mas, mientras que en las empresas mas peque-
fias unos pocos trabajadores asumen multiples
tareas y no siempre disponen de tiempo sufi-
ciente para desempenarlas con mayor profundi-
dad. Ademas, también es posible que las empre-
sas de mayor tamafio dispongan de personal con
cualificacion especifica capaz de evaluar cuan-
tas alternativas surjan con total precision. Por
tanto, aparentemente las empresas de mayor
tamafio son mas exigentes con sus proveedores,
frente a las de menor tamafio que tienden a aco-
modarse con sus alternativas actuales.
Conforme aumenta el tamafio de las empre-
sas aumenta su capacidad para recibir y evaluar
alternativas, aumenta su poder de negociacion
respecto a sus proveedores y disminuyen sus
costes de cambio, de tal forma que las empre-
sas mayores pueden resultar menos propensas a
orientar las relaciones hacia el largo plazo.
Estas ideas aparecen recogidas, entre otros, en
los trabajos de GARCIA et al. (2007) o LAM et al.

Revista Espariiola de Investigacion de Marketing ESIC
Marzo 2012, Vol. 16, n.° 1 (7-28)

ESPANOLA D E INVESTIGACION D E

MARKETING

(2004). Ademas, en sentido contrario este
poder podria aumentar el efecto de la insatis-
faccion sobre la orientacion y hacer que estas
empresas sean mucho menos tolerantes a fallos
del proveedor, de tal forma que la orientacion
duradera desapareciera rapidamente.

Pero ademas hemos identificado que la rele-
vancia del factor productivo también contribu-
ye a modificar la propension a orientar las rela-
ciones con proveedores hacia el largo plazo.
Conforme aumenta la relevancia las empresas
desean asumir menos riesgos y, una vez consta-
tada la capacidad del proveedor aumentarian
los costes de cambio de tal forma que se apos-
taria por mantener relaciones duraderas. Esta
idea nos situa en linea con los trabajos de
Morrisey y PIttaway (2006), LAM et al. (2004)
y Cox et al. (2000) para el contexto industrial.

Es muy probable, por tanto, que aunque tam-
bién todas las empresas puedan demostrar cier-
ta propension hacia el compromiso con sus
proveedores, el origen y el significado de dicho
compromiso también difiera: mientras que las
empresas de mayor tamafio se comprometerian
con aquellos proveedores realmente capaces de
cumplir con sus expectativas y mantendran su
compromiso mientras el proveedor mantenga
su capacidad, las empresas de menor tamafio
podrian mantener el compromiso con un menor
nivel de exigencia y aceptar determinados
fallos o descuidos en el suministro.

Por tanto, se sugiere que en el contexto
PYME la orientacion a largo plazo de estas
relaciones no se explicaria unicamente por el
efecto de la satisfaccion o “no-insatisfaccion”
sino también por el efecto del tamafio o del
input que repercuten en posibles situaciones de
dependencia y en los costes de cambio de pro-
veedor.

Ahora bien, en general, las proposiciones
que determinan el modelo general si parecen
recomendar prestar atencion a las pautas de
gestion establecidas por la literatura especiali-
zada. Es necesario que los proveedores conoz-
can exactamente qué es lo que las empresas
esperan de ellos, cuales son las caracteristicas
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que deben tener sus productos/ servicios y cual
es el momento de entrega oportuno, asi como
conocer 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 satisfac-
cién mayor que el de otros competidores.

Conforme el cliente perciba un nivel de
satisfaccion adecuado es altamente probable
que se incremente su grado de compromiso
hacia la relacion. Pero el proveedor dispone de
estrategias adicionales para incentivar ese nivel
de compromiso. La inversion en activos especi-
ficos, el tiempo y esfuerzo que se dedica a
atender al cliente o la participacion en proyec-
tos comunes son herramientas que demuestran
el interés del proveedor hacia el cliente.

También es preciso defender la importancia
de establecer un sistema de comunicacion bidi-
reccional y fluido, que transmita informacién
util y oportuna capaz de adaptar la relacion a
las necesidades y expectativas de los agentes y
a posibles cambios en el devenir de la relacion.
En este sentido el desarrollo de diversas tecno-
logias de la informacion (TICs) parece adquirir
un papel trascendental. Herramientas como el
EDI, MRP, DRP o ERP simplifican la gestién
de diversas tareas y contribuyen a simplificar el
contacto entre miembros de la cadena de apro-
visionamiento-distribucion (LEONARD y DAVIS,
2006; Rao et al. 2006). Sin embargo, la
implantaciéon de estas herramientas puede
requerir de la disposicion de recursos econdémi-
cos y humanos que no todas las PYMEs tienen
a su alcance (VAALAND y HEIDE, 2007). Por este
motivo aquellos proveedores interesados en
establecer lazos con este tipo de clientes debe-
rian buscar estrategias alternativas a las TICs y
pensar en la situacion concreta de ese cliente,
para poder adaptarse a ¢l. Del mismo modo que
aquellas empresas que deseen establecer con-
tactos con distribuidores que dispongan de
estas TICs deberan plantearse la conveniencia
de afrontar ese esfuerzo.

Respecto a la cooperacion, es posible que
surja gracias al desarrollo de proyectos de
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investigacion o campafas de promocion con-
juntas. Conforme disminuye el tamafio de la
empresa también se aprecian los consejos y el
apoyo ante un problema en su proceso produc-
tivo, independientemente de que esté asociado
o0 no a la responsabilidad de ese proveedor.

En cuanto a la confianza, inicialmente
dependera de la imagen y de la reputacion del
proveedor. Sin embargo, una vez que la rela-
cion ha comenzado esa imagen previa pierde
relevancia y se sustituye por el comportamien-
to observado. En este contexto el intercambio
de informacion relevante, una preocupacion
sincera por los problemas del cliente y el cum-
plimiento de las promesas que se hicieran al
comienzo de la relacion son aspectos a los que
el proveedor deberia prestar mucha atencion.
Hacer promesas que no se van a cumplir no es
una buena opcidn, ni tan siquiera para conse-
guir un cliente mas, ya que su incumplimiento
repercutira tanto en la continuidad de la rela-
cion como en la imagen de ese proveedor.
Nuestros datos sugieren que conforme aumen-
ta el tamafio de la empresa la imagen o reputa-
cion del proveedor podrian perder importancia
y la decision de orientar la relacion hacia el lar-
go plazo se basaria en analisis objetivos y en
hechos ciertos.

Por tanto, desde el punto de vista del prove-
edor resulta interesante analizar su tamafio
relativo frente a sus clientes y conocer la rele-
vancia que para ellos tiene el input de referen-
cia. Fruto de este analisis serd posible identifi-
car posibles situaciones ventajosas y gestionar
de una manera mas eficiente la cartera de clien-
tes industriales, dedicando recursos —siempre
bajo el criterio de rentabilidad actual y poten-
cial- a aquellos clientes que lo requieran.

7. CONCLUSIONES

En este punto queremos recordar que, tal y
como se sefalabamos al inicio del articulo, la
presente investigacion pretendia identificar los
motivos y factores que determinan la orienta-
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cion a largo plazo de las relaciones de aprovi-
sionamiento en el contexto PYME. El estudio
empirico ha puesto de manifiesto que, en gene-
ral, las PYMEs tienden a orientar sus relacio-
nes de aprovisionamiento hacia un horizonte
duradero y siguen los patrones de los modelos
generales del marketing de relaciones. Ade-
mas, hemos identificado que el tamafo y la
relevancia del input pueden afectar al numero
de alternativas validas de suministro disponi-
bles e incrementar los costes de cambio de pro-
veedor, de tal forma que repercuten en la rela-
cion de la satisfaccion/ “no-insatisfaccion” res-
pecto al enfoque duradero de las interacciones
entre empresas y proveedores. Concretamente,
a menor tamafo, mayor relevancia del imput y
menor numero de alternativas disponibles se
observan mayores costes de cambio que reper-
cuten en una probabilidad mayor de orientar las
relaciones de aprovisionamiento a largo plazo.
Estamos asi ante una de las principales aporta-
ciones de nuestro trabajo a la literatura: los fac-
tores que contribuyen a orientar hacia el largo
plazo las relaciones empresa-proveedor cam-
bian en funcidn del tamafio de la empresa y de
la relevancia del input suministrado.

Sin embargo, a pesar del interés de las con-
clusiones el estudio también plantea alguna
limitaciéon que debe ser tenida en cuenta. La
concrecion de la muestra considerada para el
estudio nos hace ser cautos a la hora de pensar
en generalizaciones amplias de nuestras con-
clusiones. Sin embargo, esta no es mas que una
limitacion inherente a la propia utilizacion del
método del caso aplicado a investigacion. Tal y
como se comenta en el apartado correspon-
diente, las caracteristicas definitorias de la DO
Somontano nos permiten defender su idonei-
dad como caso critico y referencia valida para
nuestro estudio y que el modelo inducido (figu-
ras 1.1 y 1.2) se convierte en una plataforma de
referencia importante para futuras investigacio-
nes relacionadas con el tema que ha sido obje-
to de estudio. Ademas, hemos de reconocer que
el estudio ha sido desarrollado en el ambito
PYME por lo que podria existir en el conjunto
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de empresas estudiadas una variabilidad limita-
da de la variable tamafio. Sin embargo, los
datos han permitido observar comportamientos
relativamente distintos entre las empresas de
mayor y menor tamafio que conforman la reali-
dad analizada.

Como posibles propuestas de investigacion
futura planteamos, en primer lugar, la idonei-
dad de estudiar el fendmeno en otros contextos
econdmicos, de tal forma que pudiéramos obte-
ner conclusiones mas robustas y con mayor
potencial para ser extrapoladas. Podriamos
pensar también en testar la significatividad de
las relaciones causales identificadas en este
estudio y sus efectos moderadores. Por tanto, a
pesar de que la investigacion actual muestra
datos sumamente interesantes que conciernen
al contexto PYME, la literatura especializada
todavia es susceptible de recibir investigacio-
nes complementarias. Asi, nuestra propuesta
puede convertirse en un marco de analisis ade-
cuado para futuras investigaciones.
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