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RESUMEN

Dada la importancia que ha tenido la subcontratacion en los ultimos afios y el auge de las
cadenas de suministro, gestionarlas de forma eficiente es un factor clave a tener en cuenta
para mejorar el rendimiento de la empresa. Una buena relacion con los clientes/proveedores
aumenta el flujo de comunicacion e informacion entre ambos, lo que les permite aprender
unos de otros, logrando que haya aprendizaje organizacional y llegar a la obtencion de una
ventaja cooperativa que sea beneficiosa para ambos. Sin embargo, a pesar de ser muchas las
ventajas de esta relacion, las empresas son reacias a compartir informacion de su
organizacion, encontrandose con la controversia de perder control y proteccion de su
organizacion. El objetivo de este trabajo es construir un marco teérico que permita explicar
las variables que determinan el grado de influencia del aprendizaje organizacional dentro de la
cadena de suministro. La metodologia seguida ha sido una revision de la literatura previa que
nos ha servido de apoyo para cumplir el objetivo propuesto. Como resultado de este trabajo,
hemos detectado que los factores clave para la basqueda del aprendizaje organizacional en la
cadena de suministro se agrupan en tres: externos a la organizacion, internos a la misma y
relacionales, inherentes a la relacion que mantiene con los integrantes de la cadena de
suministro a la que pertenece.

Palabras claves: Cadena de suministro, aprendizaje organizacional, ventaja competitiva,
empresa, subcontratacion. JEL: M11.

ABSTRACT
Given the significant role played by subcontracting in recent years and the rise of supply
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chains, manage them efficiently is a key factor to consider for improving business
performance. A good relationship with customers / suppliers increases the flow of
communication and information between them, allowing them to learn from each other,
making and organizational learning have come to obtain a cooperative advantage that is
beneficial to both. However, despite being many advantages of this relationship, companies
are reluctant to share information about your organization, meeting the controversy of losing
control and protection of your organization. The objectives of this work are to analyze the
influence of organizational learning within the supply chain because it improves the situation
of the company, not only in terms of reducing costs but also optimize performance, consider
some of the variables that influence this learning and suggest several proposals, laying the
groundwork for future research.

Keywords: Supply chain, organizational learning, competitive advantage, business,
outsourcing. JEL: M11.

1. INTRODUCCION

La idea de que el éxito de una organizacion depende en mayor medida de la capacidad
de la cadena de suministro a la que pertenece mas que a sus propias capacidades esta ganando
mucha aceptacion (Chow et al., 2008; Green et al., 2006). La posicion competitiva y la
calidad de la cadena de suministro se ven reforzados por la competencia que cada
organizacion tiene para gestionar la cadena. Esta competencia se construye a través de cdmo
se adoptan las practicas y se resuelven los problemas en la gestion de la cadena de suministro
(Chow et al., 2008). Todo ello es el resultado de un aprendizaje continuo para la organizacion
(Spekman et al., 2002), que permite a la organizacién atender la demanda, es decir, ser mas
flexible y responder a las cambiantes demandas del mercado que atiende, asi como lograr la
excelencia en la cadena de suministro en su zona de operaciones (Kuei et al., 2005).

La ineficiencia de la cadena de suministro ha sido identificada como uno de los
problemas méas frecuentes a los que se enfrentan las organizaciones (Lewis, 2005). Un
ejemplo donde se refleja el valor que tiene para una empresa su cadena de suministro lo
encontramos en el estudio de Hendricks y Singhal (2003) donde, tras anunciar un importante
problema en la cadena de suministro, se erosiona el valor de mercado de la empresa en un
promedio del 10 por 100, con lo cual, para aumentar el valor y el rendimiento de ésta, es
imprescindible gestionar adecuadamente la cadena de suministro.

Ademas, en los ultimos afios el mercado global se ha vuelto muy volatil, los clientes
exigen precios mas bajos, una entrega mas rapida, de mayor calidad y aumentar la variedad de
productos (Narasimhan y Das, 1999; Vokurka y Lummus, 2000). Otra caracteristica del
mercado actual es que se caracteriza por altos niveles de turbulencia e incertidumbre. Las
organizaciones se enfrentan a crecientes presiones de la competencia con respecto a los
precios, entrega, calidad, variedad e innovacion de productos y servicios. Con el fin de
responder a estos retos, las organizaciones estan buscando la agilidad de una manera
sistematica en sus cadenas de suministro.

Es generalmente conocido que en un entorno turbulento y dinamico las empresas tienen
que desarrollar capacidades que les permita ser mas agiles y flexibles y, al mismo tiempo,
puedan incorporar nuevos productos y procesos y nuevas tecnologias que les permitan
desarrollar y explotar mejores practicas en las cadenas de suministro. Esta agilidad y
flexibilidad llama a las empresas a aumentar su efectividad, explotar sinergias y aprender a lo
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largo de todas las areas de sus operaciones (Hyland et al., 2003). Uno de los objetivos por lo
que el aprendizaje organizacional y la transferencia de conocimiento adquieren suma
importancia es porque la cadena de suministro puede lograr esa efectividad y flexibilidad,
obteniendo mejores resultados siempre y cuando el desarrollo de canales efectivos, la vision
de los miembros, las estrategias y las operaciones sean en la misma direccion (Hult et al.,
2004). Para que la visién de los miembros sea en la misma direccion deben tener una vision
compartida, que se refiere a la idea que todos los miembros de una organizacion tengan la
misma vision y un enfoque comun que les permita desarrollar respuestas a las tendencias del
mercado y eventos inciertos (Sinkula et al., 1997).

El modelo de aprendizaje organizacional tiene su raiz en la escuela principal de
pensamiento basado en la teoria de recursos y capacidades de la empresa. El punto de vista
basado en los recursos de la empresa (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984) sostiene que las
principales ventajas competitivas de las empresas residen en sus capacidades, sus procesos y
otros recursos intangibles (como la cultura corporativa, marcas y reputacion). Bajo este punto
de vista, entendemos el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento como
funciones de la organizacion que les permite compartir y utilizar conocimiento para obtener
ventajas competitivas (Dong y Yang, 2015). Dada la importancia de la bdsqueda del
aprendizaje organizacional en la gestion de la cadena de suministro, este trabajo tiene como
objetivo principal conocer las variables que explican la misma, haciendo especial hincapié en
el intercambio de informacion en el contexto de la cadena de suministro. Se pretende pues,
responder, a la siguiente pregunta de investigacion: ¢Qué variables influyen en la bdsqueda
del aprendizaje organizacional en la cadena de suministro?. Para ello, la metodologia seguida
ha sido la revision de la literatura mas reciente y relevante en el ambito de nuestro estudio.

La estructura que tiene este trabajo es la siguiente: tras un primer apartado en el que se
revisa la literatura sobre el aprendizaje organizacional en la cadena de suministro, se presenta
una propuesta de marco teorico en el que se exponen los factores clave para la busqueda del
aprendizaje organizacional en la cadena de suministro. Por ultimo, se presentan las
conclusiones de este trabajo y se proponen futuras lineas de investigacion.

2. REVISION DE LA LITERATURA: EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Como hemos avanzado, la propuesta de modelo tedrico que constituye el objetivo de
nuestro trabajo parte de una revision de la literatura previa para conocer el estado de la
cuestion al respecto. Para ello, hemos analizado la literatura mas reciente y relevante del
ambito de nuestro estudio: aprendizaje organizacional en cadena de suministro. Se han
revisado articulos cientificos indexados por JCR Science Edition y JCR Social Sciences
Edition en el periodo comprendido entre 1973-2015. En una primera fase, se analiz6 la
importancia de compartir informacion en la cadena de suministro y los problemas para ello. A
continuacion se centro la atencién en el concepto de aprendizaje organizacional y cadena de
suministro para, finalmente, relacionar los factores que promueven la transferencia de
conocimiento y, en consecuencia, el aprendizaje organizacional en el contexto de una cadena
de suministro. Hemos agrupado dichos factores en tres: factores externos, factores
relacionales y factores internos y se exponen en el apartado Marco Tedrico de este trabajo.
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2.1 Importancia de compartir informacion en la cadena de suministro y problemas
para ello. El intercambio de informacién como promotor del aprendizaje organizacional

Las empresas se centran cada vez mas en lo que hacen bien, en sus actividades
principales, y subcontratan aquellas actividades secundarias 0 no esenciales a proveedores,
por lo tanto, cada vez méas dependen de sus socios en la cadena de suministro, un problema
con éstos puede ocasionar un gran perjuicio para la empresa.

Esta dependencia de otras empresas hace que la importancia de compartir informacion y
aprender mutuamente no so6lo presente una oportunidad, sino también un desafio (Spekman et
al., 2002), si cede informacion confidencial de su empresa susceptible de ser vulnerable frente
a posibles comportamientos oportunistas.

La informacion es importante, pero convertir esa informacién en conocimiento
suministra las bases para una gestion mejor (Hult et al., 2004), la gestion efectiva de la
transferencia de conocimiento puede ser vista como una competencia esencial que
potencialmente otorga una ventaja competitiva a los miembros de la cadena de suministro
(Spekman et al., 2002), asi un tema estratégico clave es la habilidad para aprovechar las
capacidades de tu socio mas alla de los activos tangibles y el conocimiento explicito. Hay un
conjunto de activos o habilidades que permanecen tacitos y son menos facilmente
transferibles dentro de la cadena de suministro. Algunos de estos activos incluyen el saber
hacer de los empleados, la reputacién y la cultura que reside en la estructura de la empresa
(Hall, 1999). Dainty y Brooke (2004) defienden la gestion de la cadena de suministro para
poner de relieve oportunidades de negocio, ya que las organizaciones puedan capturar,
cuestionar y transferir eficiencia de la cadena de suministro a otros proyectos. El intercambio
de informacion puede ayudar a la familiarizacion y dar la oportunidad de desarrollar una
mentalidad comun de temas (Hult et al., 2004). Spekman et al. (2002) apuntaban que en las
cadenas de suministro integradas y en todo tipo de alianzas, la habilidad para absorber y
transferir conocimiento ofrece ventajas que superan el resultado de reducir costes Unicamente,
algunos de los beneficios clave son construir confianza (Kumaraswamy et al., 2008) y reducir
los costes transaccionales.

Ultimamente las grandes empresas estan reescribiendo las reglas de la estrategia y de la
rivalidad en sus industrias mediante el uso de las cadenas de suministro, no sélo como un
mecanismo para obtener, transformar y distribuir materiales, sino también como un arma
competitiva, para compartir beneficios, crecimiento, cuota de mercado y otros indicadores
clave (Handfield y Nichols, 2002). Las empresas reconocen la importancia de mejorar el
rendimiento de la cadena de suministro (Knowles et al, 2005), para ello la organizacion debe
desarrollar e implementar una adecuada estrategia de gestion de la cadena de suministro.

Hult et al. (2007) sefialan que una de las tendencias centrales hoy en dia en la economia
es que la competencia es menos empresa versus empresa y cada vez mas cadena de suministro
versus cadena de suministro. Hoy en dia las empresas toman conciencia de que no pueden
competir efectivamente de forma aislada de sus proveedores y de otras entidades en la cadena
de suministro (Hult et al., 2007; Hernandez et al., 2010). Un ejemplo de esto son las empresas
de alta tecnologia, que encuentran en la transferencia de conocimiento una virtud esencial
debido a su ritmo rapido y su entorno de gran incertidumbre (Hagedoorn, 1993). Los cambios
en la tecnologia son un importante impulsor de cambios estratégicos y estructurales.
Grantham et al. (1997) advierten de la capacidad de difusién de la tecnologia para generar
temas importantes como el aumento del flujo de informacién y el aumento del ritmo en la
actividad.
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Uno de los problemas por los que no se ha prestado demasiada atencién hasta ahora a la
gestion de la cadena de suministro y al aprendizaje organizacional es que muchos directivos
equiparaban Unicamente la gestion de la cadena de suministro con la reduccion de costes
(Maloni y Benton, 1997). Sin embargo, la gestion de la cadena de suministro es una estrategia
gue nos ayuda a mejorar su rendimiento, ademas, es fundamental para crear mayor valor para
el cliente si se sabe como hacer propuestas competitivas y atractivas de valor no sélo para
clientes y proveedores de la empresa, sino también para los clientes de esos clientes y los
proveedores de esos proveedores (Lusch, 2011).

La idea de subcontratar aumenta la discusion que existe entre la dependencia de los
proveedores por su experiencia y la preocupacion por su comportamiento oportunista (Quinn,
1999). Las empresas flaquean en sus relaciones por tener miedo a la pérdida de control y
porque no reconocen las ganancias atribuibles a asociaciones eficaces en la cadena de
suministro. Por ejemplo, Maloni y Benton (1997) analizan en las relaciones internacionales de
las empresas americanas; cada socio se esfuerza por aprender del otro mientras
simultaneamente estd protegiendo su conjunto de competencias internas. Esta tension tiene
impacto negativo en el aprendizaje y en el logro de una ventaja cooperativa (Lei et al., 1997).

Entender cémo se puede aprender més rapido y luego actuar en ese aprendizaje es clave
para tener continuamente una ventaja competitiva sobre el conocimiento (Lusch, 2011; Dong
y Yang, 2015). En cambio, las empresas protegen su informacion celosamente y la mayoria
de la informacién la comparten a regafiadientes. Las empresas no suelen permitir a sus socios
de la cadena de suministro estar demasiado cerca de ellos por el miedo a que expropien sus
secretos (Spekman et al., 2002), un estudio de Ernst & Young del rendimiento de las cadenas
de valor refleja que un tercio de los encuestados sostuvo que no compartian informacién
estratégica, ya sea con sus proveedores o clientes, y el 39 por 100 no tenian informacion de la
orden de venta de acciones o informacion de logistica de distribucion con sus proveedores
(O"Laughlin, 2000). Una de las principales preocupaciones de la relacion del aprendizaje
comun es que la divulgacion de conocimientos puede plantear la amenaza de explotar el
conocimiento sobre la propiedad de una manera no deseable (Dyer y Nobeoka, 2000), es
decir, de manera oportunista.

Spekman et al. (2002) también apoyan la idea de que existen tensiones entre la
cooperacion/integracion de la cadena de suministro y el miedo al oportunismo. Otro de los
inconvenientes es que es particularmente dificil para los pequefios proveedores desarrollar
mecanismos de gobierno eficaces y elaborar estrategias que salvaguarden su relacion con
grandes clientes (Subramani y Venkatraman, 2003). Ademas, las distancias culturales y
geograficas entre socios atentan la eficacia de herramientas de gobierno legal, como contratos
formales (Cavusgil et al., 2004), por lo que la confianza, el compromiso y la comunicacion
ayudan a controlar estos temores y a mejorar el rendimiento (Spekman et al., 2002). Segun
Lusch (2011), se podria desarrollar un sistema de comunicacion global que permitiese a las
distintas culturas operar en todo el mundo para trabajar como un equipo eficaz y proteger los
derechos de propiedad importantes.

Una vez que se ha comprendido la importancia del aprendizaje organizacional en la
cadena de suministro nos parece acertado analizar en mas profundidad los conceptos que
queremos estudiar y sus definiciones (aprendizaje organizacional, cadena de suministro y la
capacidad que permite que ocurra) para afianzar estos conocimientos y buscar qué factores
son necesarios para que se dé el aprendizaje organizacional.

-96 -



https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.es_ES

Castillo Mateo, B.; Tamayo Torres, J.; Cabeza Pullés, D.; Roldan Bravo, M2. I.; Ruiz Moreno, A.

Factores clave para la basqueda del aprendizaje organizacional en la cadena de suministro:

TRIBUNA PR
Una aproximacion tedrica

2.2 Aprendizaje organizacional

Podemos encontrar distintas definiciones de aprendizaje organizacional teniendo en
cuenta la literatura previa sobre cadenas de suministro, ya que el aprendizaje organizacional
ha sido testigo de la creciente aceptacion dentro de la comunidad empresarial (Styhre et al.,
2004). Alguna definicion de las més reconocidas y aceptadas por lo académicos es la de
Levitt y March (1988), que entendian el aprendizaje organizacional como una rutina basada
en la historia y orientada hacia objetivos. El aprendizaje organizacional también se define
como el desarrollo de nuevos conocimientos o comprension que potencialmente tiene
influencia en el comportamiento de la empresa, 0 como la adquisicion, interpretacion y
difusion de informacion de la organizacion dentro de la cultura de la empresa (Slater y
Narver, 1995). Para que se dé aprendizaje organizacional es clave la capacidad de absorcion,
entendida como la acumulacion de conocimiento relacionado que permite la evaluacion y
explotacion de los desarrollos posteriores (Cohen y Levinthal, 1990). La capacidad de
absorcion de informacion se entiende como una capacidad dinamica que permite a las
empresas entender la tecnologia del conocimiento y predecir su futura aplicaciéon (Zahra y
George, 2002), dicha capacidad aumenta la innovaciéon (Lane y Koka, 2006) y conduce a
mejores resultados empresariales (Tsai, 2001).

A su vez el proceso de aprendizaje organizacional puede ser visto como una interaccion
dindmica entre las creencias, conductas y factores ambientales (Crossan y Inkpen, 1995).
Lennon y Wolin (2001) sostuvieron que el aprendizaje organizacional es mas dificil de
duplicar o imitar. Teniendo en cuenta este Gltimo concepto de aprendizaje organizacional, nos
encontramos que en muchos estudios se refleja el aprendizaje organizacional como una fuente
de competitividad (Martinez-Costa y Jiménez-Jiménez, 2009). La relacion efectiva de
intercambio de aprendizaje entre socios puede crear capacidades dindmicas de competitividad
sostenible para las empresas en ambientes que cambian rapidamente, Eisenhardt y Martin
(2000) sugieren que una capacidad de aprendizaje de la empresa también puede ser vista
como una capacidad dinamica (Teece et al., 1997).

Es por ello que cada vez mas, se hace hincapié en arraigar los mecanismos de
aprendizaje organizacional en las cadenas de suministro ya existentes (Stuart y Fernie, 2013).
El motivo de que el aprendizaje organizacional pueda ser visto como una capacidad dinamica
que puede crear dentro de la empresa una ventaja competitiva, es porque las empresas
aprenden de forma distinta, las competencias relacionadas con el aprendizaje no se
distribuyen de forma homogénea ya que unas empresas son mejores desarrollando
capacidades y/o son mas expertas en el acceso y la capacidad de interiorizacion que tienen
otras (Hamel, 1991). Cada organizacién tiene diferencias en su forma de interpretar la
informacién (Daft y Weick, 1984), en su forma de recordarlo (Easterby-Smith, 1997) y en su
forma de usar ese aprendizaje (Brown y Duguid, 2001). Estas diferencias en el aprendizaje
también se dan por factores contextuales tales como el liderazgo (Vera y Crossan, 2004), la
cultura (Popper y Lipshitz, 2000), la estrategia, la estructura y el entorno (Fiol y Lyles, 1985).
El aprendizaje organizacional puede servir como una estrategia de equilibrio que ayuda a
proteger y reestructurar la relacion con el cliente grande y crear valor de la relacion
(Subramani y Venkatraman, 2003), el aprendizaje ayuda a crear valor en la relacion gracias a
la retroalimentacion que debe de darse entre las empresas, segun Crossan et al. (1999) los
individuos, los grupos y las organizaciones aprenden a través de la retroalimentacion,
diferentes procesos de intuicion, interpretacion, integracion e institucionalizacion.
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Segun Hult et al. (1998), existen cuatro dimensiones del aprendizaje organizacional
tales como la orientacion del equipo, los sistemas de orientacion, la orientacion al aprendizaje
y la memoria de la cadena de suministro. Por otro lado, Myers y Cheung (2008) encuentran
tres tipos de aprendizaje organizacional dentro de la cadena de suministro global, cada uno
con distintos beneficios: intercambio de informacion, sentido conjunto de decisiones e
integracién del conocimiento. Simonin (2004) propone caracteristicas organizativas, como la
intencion de una empresa de aprendizaje, la capacidad de aprendizaje y la ambigliedad del
conocimiento, como factores clave para que se dé aprendizaje organizacional dentro de la
empresa. Una organizacion debe tener una orientacion hacia el aprendizaje, no sélo reunir y
difundir informacion sobre los mercados, sino también examinar constantemente la calidad de
sus funciones de almacenamiento y de interpretacion (Baker y Sinkula, 1999).

Es importante especificar qué entendemos por conocimiento ya que el aprendizaje
organizacional se basa en la transferencia de conocimiento; en este sentido atendemos a varias
descripciones del conocimiento, como la informacion que se selecciona y combina con
experiencia y opinién de expertos para rendir una opinién o una interpretacion de una
situacion que podria no ser clara para todos (Spekman et al., 2002). Conocimiento se refiere a
la informacion que se enriquece a traves de la interpretacion, el analisis y el contexto en el
que se examina (Hyland et al., 2003). La interpretacion de la informacién, o sentido comun,
es el proceso por el cual los miembros desarrollan un entendimiento comun acerca de datos y
eventos (Corner et al., 1994), entendiendo por informacién los datos que se han organizado,
analizado e interpretado, ya sea por ordenadores o por personas (Hyland et al., 2003). Desde
la perspectiva de recursos y capacidades, se entiende el conocimiento como una capacidad
Unica, capaz de crear y explotar la sabiduria mejorando los resultados (Grant, 1996);
siguiendo esta definicion el conocimiento es el mayor activo estratégico y no imitable de la
empresa y los activos de conocimiento son el factor clave de la competitividad continua
(Grant, 1996).

Desde una vision mas practica, distinguimos dos tipos de conocimiento dentro de la
empresa, conocimiento tacito o explicito. El conocimiento tacito es aquel que tienen las
personas interiorizado en su modelo mental, creencias, costumbres, experiencias, por lo tanto,
es dificil de trasmitir. En cambio, el conocimiento explicito es facilmente comunicado y
distribuido, este conocimiento se mantiene formalmente en los procedimientos de las
politicas, sistemas y registros histéricos y financieros (Lee y Yang, 2000). Esta distincion de
conocimiento es congruente con los diferentes niveles de la organizacién, ya que los
conocimientos se acumulan de forma distinta (Vera y Crossan, 2004) para cada trabajador que
para el conjunto de la organizacion.

A nivel individual, el conocimiento es incrustado en los individuos como competencias,
capacidades y motivacion, a nivel de grupo, el conocimiento es representado en la
comunicacion, el lenguaje, las historias y la comprension compartida y, al nivel organizativo,
el conocimiento se basa en los sistemas, estructuras, procesos, rutinas, estrategias, cultura y
patentes de la organizacion (Crossan et al., 1999; Vera y Crossan, 2004). Como el
conocimiento de una empresa comprende estas acciones de conocimiento, su acumulacion
aumenta el conocimiento total de la empresa. Algunas veces cuando el conocimiento es tacito
y no es facilmente transferible o es imposible de imitar, la Unica esperanza de tener realmente
acceso a esos conocimientos es aprender del comportamiento del socio de la cadena de
suministro, dado que si no se puede transferir oralmente sélo se puede aprender a través de la
experiencia (Spekman et al., 2002).

Ya que nosotros atendemos al conocimiento dentro de la cadena de suministro es
adecuado referirnos al capital intelectual, que se define como el conocimiento y la capacidad
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de saber de una colectividad social, como una organizacion, comunidad intelectual, o de la
préactica profesional (Laine y Laine, 2012). Las competencias esenciales de una empresa
radican en la acumulacion de capital intelectual, en resumen, su tecnologia, experiencia,
habilidades y gestion de procesos (Hamel, 1991). El capital intelectual consiste en tres
componentes (Subramaniam y Youndt, 2005):

1. Capital humano: conocimiento, destrezas y habilidades individuales
2. Capital organizacional: bases de datos, estructuras, rutinas, sistemas y procesos
3. Capital social: estructura de relaciones entre los actores

Hoy en dia el capital intelectual se ha convertido en uno de los principales factores que
agregan valor a la empresa. La capacidad de ésta para activarlo depende en gran medida de la
cantidad de experiencias de aprendizaje anteriores con el mismo tipo de conocimiento (Cohen
y Levinthal, 1990), debido a que el capital intelectual surge de la interaccion entre los
conocimientos que posee la empresa y va mas alla de su simple acumulacion.

Un factor importante para que se active el capital intelectual es la distribucion de la
informacidn, para que haya conocimiento es indispensable que se distribuya la informacion;
se entiende por distribucion de informacion el proceso por el cual se comparte informacion
de diferentes fuentes. En las cadenas de suministro este intercambio se produce en toda la
cadena, incluyendo sus diferentes nodos y miembros (Kohli et al., 1993) abarcando asi a
distintos actores. El desarrollo de conocimiento es un fenémeno en el que los actores
conducen a la adquisicion de conocimientos, distribucion de informacion, sentido comdn y
memorizacion de dicho conocimiento en la cadena de suministro (Hult et al., 2004; Huber,
1991).

Para tal memorizacion, es importante tener en cuenta la dimension de memoria de la
cadena de suministro, dicha memoria se define como la cantidad de conocimiento,
experiencia y familiaridad con el proceso de la cadena de suministro, sus operaciones y
comportamientos; sirve como mecanismo por el cual el conocimiento se almacena para uso
futuro estratégico y, como tal, es fundamental como punto de partida para comportamientos
de aprendizaje futuros (Hult et al., 2007).

Para fomentar este comportamiento de aprendizaje es aconsejable un clima de
comunicacion positivo, que implica una cultura participativa, fomenta la toma de riesgos
individuales (Roth et al., 1994), demuestra el compromiso de liderazgo para el desarrollo de
habilidades (Levinson y Asahi, 1995) e implementa mecanismos que promuevan el dialogo
externo (Goes y Park, 1997). Una orientacion de aprendizaje permite a las empresas no solo
aprender una nueva informacion, sino también, a través de una visién comdn, permite un
enfoque sobre lo que aprender (Sinkula et al., 1997).

2.3 Cadena de suministro

Una clasificacion basica de la gestion de la cadena de suministro revela dos escuelas con
pensamientos muy distintas:

- Escuela funcional (Spekman et al., 1998), que mantiene una estrecha relacion con los
principios fundamentales de la gestion de la cadena de suministro, como son las
compras, la logistica y la gestion de las operaciones (Lummus y Vokurka, 1999), en
esta escuela se trata de aprovechar el mejor precio posible en las condiciones actuales
del mercado, a traves de la ruta éptima de adquisicion (Spekman et al., 1998)

- Escuela filosofica (Cooper y Ellram, 1993), que reafirma muchas de las caracteristicas
clave de la escuela funcional, ademas articula las caracteristicas tacitas tales como la
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integridad, trabajo en equipo y profesionalidad. Para esta escuela la principal ambicién
de la gestion de la cadena de suministro es mejorar el rendimiento,
independientemente de la competencia (Power, 2005).

Tradicionalmente una cadena de suministro era vista como una red de actores que
transforman materia prima en productos distribuidos (Bowersox et al., 1999), pero en los
ultimos afios las cadenas de suministro se han visto como mecanismos tacticos de
coordinacion de logistica, de flujos de trabajo y de informacién relacionada; la gestion de la
cadena de suministro ha crecido hasta abarcar una realidad competitiva (Handfield y Nichols,
2002), en su gestion han destacado las areas de compras (o adquisiciones), gestion de
materiales, almacenaje y control de inventarios, distribucion, transporte y logistica de
transporte (Hyland et al., 2003), ya que han sido sus principales funciones durante mucho
tiempo, ademés la capacidad de fabricacion se divide normalmente en cinco dimensiones:
coste, calidad, desarrollo de productos, entrega y flexibilidad (Tukamuhabwa et al., 2011),
por lo que habitualmente se atendia a estas cinco dimensiones para elegir un socio en la
cadena de suministro.

Hoy en dia encontramos nuevos factores, y aunque una cadena de suministro es vista
como un sistema de procesamiento de productos, tal vez sea igualmente valioso visualizarla
como un sistema de procesamiento de informacion e interpretacion (Daft y Weick, 1984), ya
que el procesamiento de la informacion en la gestion de la cadena de suministro es critico
para su éxito (Bowersox et al.,1999), las empresas ahora compiten como Socios
colaboradores que aportan valor, y juntos combinan sus habilidades, capacidades y
experiencias para lograr los objetivos que no podrian lograr por ellos solos (Spekman et al.,
2002). Esto conlleva un nuevo reto al que deben enfrentarse las empresas, el de gestion y
transferencia de la informacién con sus socios (Hyland et al., 2003) a lo largo de toda la
cadena de suministro, puesto que dentro de la misma podemos encontrar distinto niveles de
proveedores. Park y Hartley (2002), indicaron que las practicas de la cadena de suministro de
proveedores de primer nivel® afectan el desempefio de los proveedores de segundo nivel, de la
misma forma, apoyaron la idea de que las mejores practicas de la cadena de suministro deben
propagarse a través de toda la cadena de suministro para mejorar su rendimiento global.

La gestion de la cadena de suministro se ve como una integracién de procesos del
negocio desde el usuario final hasta los proveedores originales de los productos, los servicios
de informacion afiaden valor a los clientes y a otras partes interesadas (The Logistic and
Distribution Institute, 2000). La capacidad de gestion de la cadena de suministro es un medio
para mejorar y mantener su competitividad (Udin et al., 2006). Roh (2008) apoya esta idea, ya
que, segun su estudio, la gestion de la cadena de suministro es importante para obtener
resultados exitosos de ésta. Cada vez maés, las cadenas de suministro requieren continua
distribucion de informacion con el fin de mantener la integracion estratégica, operativa y
tecnoldgica (Hult et al., 2004). Las cadenas de suministro que utilizan benchmarking para
evaluar el rendimiento relativo tienen creencias fuertes de que necesitan conocimientos
adicionales a través de sus sistemas (Bowersow et al., 1999). Hay que tener en cuenta que las
cadenas de suministro carecen de muchos de los mecanismos establecidos, formales e

! Proveedores de primer nivel son aquellos con los que la empresa lleva a cabo un acuerdo de colaboracion y
tiene relacion directa con ellos. En cambio, los de segundo nivel son el siguiente eslabdn en la cadena de
suministro, por decirlo asi, son los proveedores de nuestros proveedores, con los que la empresa ademas no tiene
un trato directo. De esta forma nos encontramos cadenas de suministro de primer nivel (con sélo un nivel de
proveedores) u otras, de segundo o tercer nivel segin aumenta la complejidad de la cadena de suministro por el
incremento de sus miembros.

- 100 -



https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.es_ES

Castillo Mateo, B.; Tamayo Torres, J.; Cabeza Pullés, D.; Roldan Bravo, M2. I.; Ruiz Moreno, A.

Factores clave para la basqueda del aprendizaje organizacional en la cadena de suministro:

TRIBUNA PR
Una aproximacion tedrica

informales, que guian las decisiones de las empresas, dada la falta de culturas profundamente
arraigadas en las cadenas de suministro, el significado compartido se convierte en un
mecanismo fundamental para garantizar la coordinacion. Por ello, es importante la
coordinacion de conocimientos dentro de la cadena de suministro, dicha coordinacion a través
de los nodos reduce duplicaciones, pérdidas y redundancias (Hult et al., 2004).

Una cadena de suministro de aprendizaje puede ser definida como una cadena de
suministro integrada que tiene una capacidad dinamica, la capacidad de tener agilidad afiadida
a aprender y responder de los cambios en el entorno, logrando asi una cadena de suministro
estratégica, una cadena de suministro estratégica se forma por un esfuerzo para crear una
fuente rara, valiosa, e irrepetible de conocimiento y coordinacion (Grant, 1996). Las
estrategias de la cadena de suministro dependen de una estrecha interaccion con la
comercializacion y las ventas de los recursos, procesos y habilidades en la empresa. La
colaboracion entre empresas en los procesos de abastecimiento da lugar a ahorro en costes,
flexibilidad y reduccion de tiempo de espera, estos aspectos conducen a la mejora de la
cadena de suministro, su gestion y su rendimiento. Las construcciones de relaciones de
colaboracion son intercambios de informacién, sincronizacion de las decisiones y alineacion
de incentivos que dan lugar a una mayor colaboracion.

Con el aumento de la subcontratacion y el cambio hacia una cadena de suministro
impulsada por la demanda, los proveedores se encargan de las actividades de valor afiadido
mas alto y necesitan desarrollar capacidades dinamicas especificas para atender a sus clientes
globales exigentes (Jean et al., 2010).

No podemos entender el aprendizaje organizacional dentro de la cadena de suministro si
no atendemos al concepto explicado anteriormente de aprendizaje como una capacidad, y que
ademas no podria darse sin otras capacidades que debe poseer la cadena de suministro. El
factor clave para comprender la importancia del aprendizaje organizacional radica en el hecho
de que las capacidades dindmicas proveen a las empresas de ventajas competitivas. Por lo
tanto, nos parece adecuado hacer referencia al concepto de capacidad relacionado con el
aprendizaje y con la cadena de suministro.

Las capacidades se describen como acciones integradas en los recursos acumulados a
través del aprendizaje, se incluyen las conductas interiorizadas, las habilidades técnicas, las
rutinas organizativas y los activos corporativos (Hyland et al., 2003). Las capacidades clave
que son fundamentales para el aprendizaje y la mejora continua en los centros de distribucion
son, seguin Hyland et al. (2003):

- la gestién del conocimiento

- la gestién de la informacion

- la capacidad de alojar y gestionar la tecnologia y los problemas asociados
- la capacidad de gestionar las operaciones de colaboracion

Para mantener una ventaja competitiva sostenible en estas funciones de logistica, como
en los centros de distribucion, la gestion de las operaciones deben introducir una mejora
continua y la garantia de que sus organizaciones tienen las capacidades necesarias para
fomentar el aprendizaje organizacional (Hyland et al., 2003)

Una vez vistos estos conceptos pasamos a la busqueda de variables que influyen en el
aprendizaje organizacional dentro de la cadena de suministro.
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3. MARCO TEORICO

3.1 Factores externos que explican el aprendizaje organizacional en la cadena de
suministro

La literatura previa integra un nimero de variables que contribuyen a la transferencia de
conocimiento en la cadena de suministro y que producen menos conflicto y oportunismo,
mayor cooperacion y un aumento del desempefio de los miembros de la cadena (Goffin et al.,
1997; Brown y Hendry, 1997). Es conocido que las caracteristicas que dan lugar a una mayor
colaboracion entre los socios de la cadena de suministro conducen a un mayor aprendizaje y
apoyan las estructuras y procesos que promueven y apoyan el aprendizaje (Spekman et al.,
2002). Por lo que el aprendizaje se ve afectado por la capacidad de absorcién del socio
(Cohen y Levinthal, 1990), la capacidad de absorcién se ve afectada por conocimientos
relacionados con anterioridad, la red de comunicacion, el clima de comunicacion y los
mecanismos de exploracion (Tu et al., 2006). Por otro lado, una mayor absorcion aumenta la
probabilidad de la integracion de la innovacion externa por el fabricante y permite efectos
indirectos de conocimiento secundario (Harhoff, 1996; Dyer y Nobeoka, 2000).

Las rutinas de las organizaciones (Nelson y Winter, 1982), sus culturas internas (Schein,
1984) e, incluso, las instituciones (Zysman, 1994) en las que confian, se crean gradualmente
con el tiempo. Por todo ello, a pesar de que el concepto de colaboracion en la cadena de
suministro es nuevo para la mayoria de sus miembros, los socios siguen tratando de averiguar
coémo funcionan estas nuevas relaciones y cuéles son las expectativas. Se conoce que, las
caracteristicas de confianza y compromiso en la relacion son un ingrediente esencial en
cualquier relacion de colaboracion a largo plazo (Spekman et al., 2002). Sin embargo, la
investigacion ha identificado activos relacionales, como la confianza y el aprendizaje
organizacional, como temas clave en la gestion eficaz de las relaciones internacionales del
canal de suministro (Griffith et al., 2008; Wu et al., 2007). Asi, Selnes y Sallis (2003)
destacan tres antecedentes: la incertidumbre del entorno, la confianza y el compromiso, como
determinantes de la relacién de aprendizaje.

3.1.2 Incertidumbre del entorno

La incertidumbre del entorno es el grado de imprevisibilidad de los cambios que se dan
en el ambiente externo de la organizacion y que afectan a la empresa. Esta incertidumbre
viene dada por el grado de complejidad, turbulencia, diversidad y hostilidad del entorno,
entendiendo por entorno todo aquello que esta en permanente contacto con la empresa al ser
un sistema abierto.

Lee et al. (2008) y Selnes y Sallis (2003) vincularon la incertidumbre, incluyendo la
turbulencia del entorno y la intensidad de la competencia, al desarrollo de las actividades de
aprendizaje organizacional. Teniendo en cuenta esta turbulencia, (Levinthal y March, 1981)
analizaron que cuanta mayor es la turbulencia que hay en los mercados aumentan los
requisitos para que se desarrolle el conocimiento en la cadena de suministro. Por otro lado,
Hult et al. (2007) analizaron en su estudio la turbulencia como un efecto moderador, donde
destacaron que la misma influye positivamente en la relacién rendimiento-desarrollo de
conocimientos y negativamente en la correspondiente a rendimiento-cultura competitiva.

Las relaciones a largo plazo entre los miembros de la cadena de suministro se han
desarrollado para proporcionar estabilidad, pero esos vinculos se rompen cuando se necesita
un cambio, aunque se busca previsibilidad, no a costa de la creacion de inflexibilidad (Hult et
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al., 2004). Las empresas estan dispuestas a compartir conocimiento mas importante para
superar problemas de adaptacion derivados de la incertidumbre del entorno, incluidas las
dificultades en los volimenes de ventas de prevision y la volatilidad de las ventas y cuota de
mercado (Selnes y Sallis, 2003). Es por ello, que planteamos que:

P1: En situaciones de incertidumbre del entorno las empresas comparten mas
conocimiento entre ellas, favoreciendo asi el aprendizaje organizacional en la cadena de
suministro.

3.2 Factores relacionales que explican el aprendizaje organizacional en la cadena
de suministro

3.2.1 Confianza

Segun (Selnes y Sallis, 2003) otro de los factores clave para que se dé transferencia de
informacion en la cadena de suministro es la confianza, entendiendo por confianza la creencia
en que el otro miembro actuara de una manera predecible, mantendra su palabra y se
comportard de una forma que no afectara al otro (Spekman et al., 2002). En este sentido, la
confianza permite a un miembro ponerse en riesgo a sabiendas que su pareja no actuara en su
propio interés (Gulati, 1995). La confianza produce que compradores y vendedores trabajen
conjuntamente y este sentido de compromiso lleva a dicha relacién a un nivel en el que se
pueden combinar los recursos para lograr el beneficio mutuo (Spekman et al., 2002).

La confianza juega un papel crucial en el aprendizaje facilitando la relacion entre
empresas, ya que los potenciales comportamientos oportunistas y las tensiones creadas por el
intercambio de conocimientos confidenciales se pueden reducir mediante un alto nivel de
confianza entre los socios del intercambio (Wu et al., 2007). De acuerdo con la teoria del
intercambio relacional, un importante nivel de confianza puede ser visto como un mecanismo
de gobierno organizacional que ayuda a disuadir comportamientos oportunistas, porque la
confianza ayuda a disminuir la vulnerabilidad percibida entre los socios (Cavusgil et al.,
2004). Por todo ello, Sahay (2003) reconoce que existe una relacion importante entre la
confianza y la colaboracién y que la confianza tiene una influencia positiva sobre el
compromiso y la mejora de la relacion entre compradores y vendedores al por menor
(Narayandas y Kasturi, 2004). Por ello, planteamos:

P2: La confianza favorece el aprendizaje organizacional en la cadena de suministro.
P3: La confianza favorece el compromiso en la cadena de suministro.

3.2.2 Compromiso

Otro de los factores que indican Selnes y Sallis (2003) para que haya aprendizaje
organizacional entre los actores de la cadena de suministro es el compromiso. Segin Monczka
et al. (1998) cuando los socios comerciales estan dispuestos a dedicar recursos para garantizar
una interaccién a largo plazo se obtiene éxito con una mayor probabilidad. Debido a que el
compromiso no es mas que la voluntad de un socio de dedicar tiempo, energia y recursos a la
alianza (Spekman et al., 2002). De acuerdo con Anderson y Narus (1990), este compromiso
incluye dedicar tiempo a la gestion de la alianza y realizar una inversion mayor, lo que
incrementa la probabilidad de alcanzar acuerdos mas exitosos. Ryu et al. (2009) afiaden que
se da compromiso cuando las empresas colaboran, comparten su informacion, su
conocimiento y sus activos con sus socios lo que afecta positivamente el aprendizaje
organizacional. Por lo que planteamos que:
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P4: El compromiso favorece el aprendizaje organizacional en la cadena de suministro.
3.2.3 Sistemas tecnoldgicos

Johnsen y Ford (2006) destacan dentro de las capacidades de interaccion: los sistemas
tecnoldgicos. Nos parece importante resaltar los factores tecnoldgicos debido al auge que han
sufrido en los dltimos afios, segun Clarke (1998) estamos asistiendo a una desagregacion de
informacion sin precedentes en el &rea de gestion de la cadena de suministro. Debido a los
avances en la tecnologia de las comunicaciones, y en Internet en particular, las empresas son
capaces de utilizar estructuras sociales que se forman espontdneamente en los medios
virtuales (Laine y Laine, 2012). Lusch et al. (2010) analizan la influencia de la tecnologia de
la informacion en la empresa, y destacan que a medida que aumenta la tecnologia, se mejora
la prestacion de servicios, la capacidad de autoservicio, la capacidad de servir a los demés, de
conocer a clientes y proveedores y la capacidad de interactuar con ellos. Todo esto conlleva
que la capacidad para comunicarse a bajo coste aumente, asi la coordinacién entre empresas
se vuelve mas eficiente y sensible.

En la actualidad, las empresas estan explorando plataformas como sitios web de redes sociales
y foros de fans, estas fuentes tienen caracteristicas novedosas, como la trascendencia de la
demografia y la comunicacion sin coste entre los participantes (Laine y Laine, 2012). La
informacion adquirida a través de la red facilita que se dé una orientacion hacia el mercado
gue segun Narver y Slater (1990), integra a tres componentes, orientacion al cliente,
orientacion al competidor y coordinacion interfuncional. A su vez, la orientacion al mercado
se relaciona positivamente con la innovacion (Grinstein, 2008). Uno de los inconvenientes de
este aumento de informacion es que lleva a las empresas a verse desbordadas por el exceso de
informacién. Ademas, se pueden tener grandes problemas si no se posee un sistema de gestion
de informacion eficiente, lo que lleva a las organizaciones a obtener informacion directa solo
de aquello que necesitan (Huber, 1991).

Por otro lado, la gestion del conocimiento se puede definir como procesos
organizacionales disefiados deliberadamente que rigen la creacién, difusion, crecimiento y
aprovechamiento de los conocimientos para cumplir con los objetivos organizacionales (Lee y
Yang, 2000). Los sistemas de planificacion de recursos empresariales son la columna
vertebral de los sistemas de gestién de la cadena de suministro, incluyen bases de datos
avanzadas que permiten a las empresas reunir informacion almacenada y recibida previamente
de fuentes externas, para crear nuevos conocimientos para el intercambio de relaciones
(Malhotra et al., 2005).

Las teorias sobre redes sociales han indicado que la unién y los vinculos relacionales
pueden facilitar el intercambio de informacion y asi contribuir al desarrollo de conductas
innovadoras (Lee et al., 2008). Muchas empresas lideres en gestion de la cadena de
suministro adoptan tecnologia avanzada para permitir a los compradores y vendedores
compartir conocimientos con mayor facilidad a través de las fronteras organizativas y de las
fronteras nacionales (Kim et al., 2006; Myers y Cheung, 2008). En cadenas de suministro
globales, las empresas han adoptado sistemas de tecnologia de la informacion, que
proporcionan la integracion virtual entre los socios para coordinar su amplia gama de
actividades en los canales, incluido el control de inventario y la planificacion colaborativa y la
prevision de negocio (Kim et al., 2006). La creciente integracion ha hecho que las empresas
de distribucion, procesamiento y logistica lleguen a depender en gran medida de la tecnologia
de informacidn para transferir grandes cantidades de datos e informacion en toda la cadena de
suministro (Hyland et al., 2003).
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Sin embargo, todavia son muchas las empresas reacias a adoptar estos sistemas de
tecnologia de la informacidn, por las caracteristicas especificas de su organizacién o bien por
el miedo a implantar nuevos sistemas que pongan en peligro su status quo. Por eso podemos
hablar de dos tipos de empresas distintas que distinguimos por la cultura que tienen en
relacién a la tecnologia. Estos tipos de culturas pueden ser de bajo o alto contexto, segun la
mayor parte de la informacion esta en el contexto fisico e interiorizado en la persona, o
aquellas culturas en las que la informacion esta explicita en el mensaje, respectivamente. En
una cultura de bajo contexto, las empresas confian mas en las bases de datos e Internet para
llevar a cabo la comunicacion explicita (Jean et al., 2010). En las de contexto alto la gente
confia méas en el contacto humano vy las relaciones personales. La innovacion tecnoldgica es
menos probable que sea adoptada y aceptada en una cultura de alto contexto (Van Everdingen
y Waarts, 2003), ya que existe incertidumbre tecnologica, entendiendo por la misma el grado
de volatilidad, de cambio, e imprevisibilidad de la tecnologia en la relacion cliente-proveedor
(Lee et al., 2008).

Para finalizar con el analisis de los factores tecnoldgicos en el aprendizaje
organizacional, nos gustaria hacer referencia al concepto introducido por Lusch et al. (2010),
gue en su estudio nos hablan de un ecosistema de servicios. Entendiendo por tal una
estructura espacial y temporal espontanea de deteccion y respuesta de valor propuesta por
actores sociales y econdmicos que interactian a través de las instituciones y de la tecnologia,
para coproducir ofertas de servicios, intercambios de ofertas de servicios y co-creacion de
valor. Este ecosistema también puede ser visto como una red de valor, que esta formado
principalmente por lazos débiles (Granovetter, 1973), que permiten a las organizaciones de
redes formar una macroestructura que pueda ser mas fluida, agil y adaptable (Lusch et al.,
2010). Por ello planteamos que:

P5: Una mayor comunicacion e interaccion de la empresa a través de Internet con sus
socios de la cadena de suministro aumenta la capacidad de aprendizaje organizacional de la
empresa.

3.3 Factores internos que explican el aprendizaje organizacional en la cadena de
suministro

3.3.1 Cultura de la cadena de suministro

En una organizacion, una cultura fuerte y una asociacion comun pueden llevar a los
miembros a compartir propdsitos/objetivos (Gioia y Thomas, 1996) y, con ello, dar lugar a un
mayor flujo de conocimiento. Los recursos compartidos de la cadena de suministro pueden
sustituir a las caracteristicas tradicionales que unen a los miembros de una empresa, tales
como la cultura (Weick, 1987). Es por ello que hoy en dia conceptos como la calidad y la
puntualidad de la cadena de suministro son imprescindibles para que la atencion se centre en
las actividades necesarias (Handfield y Nichols, 2002).

En un mercado que se caracteriza por diferencias culturales y complejidad de productos,
la relacion de aprendizaje es dificil de lograr y depende en gran medida de una estrecha
colaboracion entre los socios, como es el ejemplo de la cadena internacional de electronica
(Jean et al., 2010). Griffith et al. (2006) han indicado que las diferencias entre las culturas
nacionales de cadenas de suministro con socios internacionales pueden influir en el
aprendizaje y el conocimiento compartido. Por lo tanto, vamos a analizar también la cultura
de la cadena de suministro como factor que influye en su aprendizaje organizacional.
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La cultura refleja las normas centrales que caracterizan a una organizacion y dan forma
a las expectativas acerca de lo que son comportamientos apropiados y actitudes (Schwartz y
Davis, 1981). Una cultura que apoya la confianza, la apertura, la investigacion y la
experimentacion es probable que obtenga mas beneficios de las alianzas de aprendizaje que la
que evita estas alianzas, debido al riesgo potencial asociado con la transferencia de
conocimiento (Spekman et al., 2002). Asi, una orientacion empresarial se identifica porque
los miembros de la cadena de suministro estan asociados a valores de blusqueda de nuevas
oportunidades de mercado y de renovacion de las areas existentes de las actividades de la
cadena de suministro (Naman y Slevin, 1993) alcanzando asi una cultura de competitividad.

La cultura de competitividad se puede definir como el grado en que las cadenas de
suministros estan dispuestas a detectar y llenar los vacios entre lo que el mercado desea y lo
que ofrece (Hult et al.,, 2002) y es reflejado por tres orientaciones: innovacion,
emprendimiento y aprendizaje (Godfrey y Hill, 1995). La cultura de competencia ofrece a los
miembros de la cadena de suministro un patrén de valores y creencias que reafirman la
importancia de estos elementos (Hult et al., 2007). Estas culturas de competitividad son un
recurso estratégico valioso, raro e inimitable en las cadenas de suministro (Wernerfelt, 1984)
gue proporcionan una ventaja competitiva sostenible.

La cultura competitiva, el desarrollo de conocimiento y la interaccion entre ambas
tienen un efecto positivo en el rendimiento del tiempo de suministro o abastecimiento de la
cadena de suministro segun Hult et al. (2007), quienes explican el tiempo del suministro
como la longitud de tiempo necesario entre la toma de un pedido y la entrega del producto
para el cliente. El tiempo de suministro de una cadena de suministro es un indicador clave que
permite evaluar directamente su funcionamiento (Nichols et al., 1996), ademas de ser
fundamental para el éxito estratégico de la empresa (Hult et al., 2007). La idea de aprendizaje
organizacional proporcionan la base para predecir un vinculo entre las actividades de
distribucion de informacion y el tiempo de suministro (Hult et al., 2002).

Un ejemplo para entender todo esto lo encontramos cuando nos referimos a la
excelencia en el tiempo de abastecimiento. Es decir, que sea lo mas corto posible, lo que
permite a las empresas crecer mas rapido y obtener beneficios mas altos en relacion a otras
empresas de su sector, aumentar la cuota de mercado a través de la introduccién temprana de
nuevos productos, controlar los gastos generales, los costes de inventario y moverse con
posiciones de liderazgo en la industria (Handfield y Nichols, 2002). Este aumento de
habilidades y conciencia, debe promover la capacidad de minimizar el tiempo del ciclo de la
cadena de suministro segun Huber (1991). Ademas, la reduccién del tiempo de ciclo de la
cadena es un fuerte vinculo entre sus socios, lo que sugiere que los miembros principales que
piensan igual acerca de conceptos tales como la calidad y la velocidad pueden enfatizar el
intercambio de informacion y los debates cara a cara, mejorando asi el rendimiento de la
cadena de suministro (Hult et al., 2004). Es por todo ello que planteamos que:

P6: Una cultura de competencia favorece el aprendizaje organizacional en la cadena
de suministro.

3.3.2 Orientacion al mercado/cliente

El aprendizaje organizacional es inseparable de una orientacion al mercado, puesto que
el aprendizaje es una caracteristica cultural de la organizacion que se ocupa de la
comercializacion y demandas de los clientes (Hurley y Hult, 1998). Vieira (2010) revel6 que
la orientacion al mercado tiene un fuerte impacto en el aprendizaje organizacional y que se
relacionan positivamente. La orientacion al mercado contribuye al intercambio de
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informacién en la cadena de suministro, por lo que se considera parte de la practica de
aprendizaje organizacional. Ademaés, una orientacion al mercado ayuda a una empresa para
obtener aprendizaje organizacional de otras empresas (Min y Mentzer, 2000). Por lo que, la
orientacion al mercado, segin Narver y Slater (1990), la orientacion al cliente, la orientacion
al competidor y la coordinacion inter-funcional afectan positivamente la estrategia de gestion
de la cadena de suministro.

Low et al. (2007) defienden que altos niveles de la orientacion al mercado conducen a
altos niveles de innovacion dentro de una empresa y la innovacion o capacidad de innovar de
ésta tiene relacion con el desempefio de la misma. Aquellas empresas que estdn mas
preocupadas en satisfacer las necesidades de los consumidores son las primeras en llevar a
cabo innovaciones dentro de la empresa en cualquiera de las dimensiones posibles
(innovacion de productos, innovacion de procesos, la innovacion administrativa, innovacion
de marketing e innovacion de servicios). Segun Lin et al. (2010), la innovacién y la
orientacion al mercado estan relacionadas, consiguiendo un mayor desempefio de la empresa.
Ademas, expusieron que la gestion basada en la orientacion al mercado se consideraba
fundamental en la mejora de la innovacion de la empresa.

En resumen, la estrategia de gestion de la cadena de suministro, el aprendizaje
organizacional, la innovacion en la cadena de suministro, la confianza, el compromiso y la
colaboracidn juegan un papel de mediacién en la relacion entre la orientacion al mercado y el
desempefio de la cadena de suministro (Tukamuhabwa et al., 2011). Min y Mentzer (2000)
estudiaron la relacion entre el marketing y la gestion de la cadena de suministro y
establecieron que la orientacion al mercado juega un papel fundamental en la gestion de esta.
Una cultura de mejora continua da lugar a una cultura de la innovacion, esto tiene gran
importancia si se considera que el desarrollo de una cultura de la innovacion es fundamental
para la capacidad de las empresas para desarrollar y adoptar nuevas orientaciones estratégicas,
mientras que la mejora continua sélo permite a una empresa tener mas éxito en la basqueda de
una estrategia especifica o un conjunto de objetivos (Hyland et al., 2003). Planteamos que:

P7: Una orientacién al mercado favorece el aprendizaje organizacional en la cadena
de suministro.

3.3.3. Innovacion

Hoy en dia es sumamente importante para las empresas ser innovadoras, Hurley y Hult
(1998) consideran la innovacion o la capacidad de innovacion como una capacidad que
mejora la competitividad y el rendimiento. Esta capacidad de innovar lleva a las empresas a
estar en constante interaccion con el mercado, en la busqueda de nuevas ideas. De hecho,
tener una orientacion hacia la innovacion se refiere a facilitar a los miembros de la cadena de
suministro valores asociados con la generacion de nuevas ideas (Hurley y Hult, 1998), esto
también se refiere a la utilizacion o creacion de tecnologia aplicada a los sistemas, politicas,
programas, productos, procesos, dispositivos 0 servicios que son nuevos en una organizacion
(Chang y Lee, 2008).

Recientemente Chesbrough (2003), ha desarrollado un nuevo enfoque de innovacion
que tiene una gran importancia en el ambito de la investigacion. Este enfoque de innovacion
abierta promueve la apertura de los limites de la empresa, lo que permite que el conocimiento
fluya dentro y fuera de la empresa (Chesbrough, 2003), estos flujos de conocimiento afectan
al capital intelectual de la empresa, en si mismo son un recurso decisivo para alcanzar la
innovacion (Laine y Laine, 2012). El marco de la innovacion abierta también incluye salidas
de conocimiento a través de la misma frontera. Esto significa que el conocimiento de una
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empresa se utiliza fuera de ella buscando nuevos usos, mercados y modelos de negocio. Por
ejemplo, la concesion de licencias, patentes de la empresa, creacion de spin-off de
innovaciones Yy tecnologias que no contribuian al negocio principal de la empresa (Laine y
Laine, 2012).

En nuestro estudio, sin lugar a dudas, nos interesa este marco de innovacion abierta
debido a que no podemos entender la empresa como un ente cerrado que no transfiera
informacién y conocimiento mas alla de los limites de la empresa. Para nosotros es
imprescindible relacionar la innovacion con los flujos de conocimiento externos a la
organizacion y con el aprendizaje organizacional. Una de las relaciones que se da entre
innovacion y aprendizaje es segun el grado de radicalidad o incrementalidad de la innovacion,
en este sentido, las innovaciones mas radicales logran una cantidad mayor de aprendizaje
(Gupta et al., 2006), a su vez, un mayor numero de innovaciones contribuyen al conocimiento
de la organizacion que se ayuda en la generacion de mas combinaciones de conocimiento en
un circulo vicioso.

La orientacion a la innovacion tiene una asociacion positiva con el desarrollo del
conocimiento en la cadena de suministro (Hult et al., 2007). La orientacion a la innovacion se
refiere a los valores que tiene un proveedor en relacion con la generacion de nuevas ideas en
la relacion cliente-proveedor transfronteriza (Hult et al., 2004). Las empresas con mayor
capacidad innovadora pueden alcanzar un mayor grado de aprendizaje entre empresas
(Simonin, 2004), la innovacion es una de las capacidades organizativas mas importantes
vinculadas al éxito la empresa (Hult et al.,, 2004). En este sentido la orientacion a la
innovacion y la orientacion estratégica de organizacion han sido vistas como culturas que
pueden poner a empresas delante de su competencia (Hult et al., 2007; Siguaw et al., 2006).
Si tenemos en cuenta la innovacion que se da dentro de la cadena de suministro podemos
resaltar los beneficios que estudié Stundza (2009). Segun este autor, la innovacién de la
cadena de suministro provoca eficiencia dentro de ésta, como la reduccion del tiempo de
espera, las nuevas estrategias de operacion, reduccién de costes, el suministro de una calidad
constante y el desarrollo de la flexibilidad para hacer frente a los cambios rapidos en el
entorno empresarial.

Uno de los motivos por los que nos centramos en la cadena de suministro es porque se
ha demostrado recientemente que las empresas emprendedoras tienden a ser mas pequefias,
mas innovadoras y mas agiles que sus contrapartes mas grandes (Gray y McNaughton, 2010),
por lo tanto, las emprendedoras suelen centrarse mas en la busqueda de nuevas ideas que en el
desarrollo de los procesos actuales, con la consiguiente externalizacion de fases de la cadena
de valor de la empresa. Este tipo de empresas suelen tener poca integracién vertical y un gran
namero de proveedores.

La relacion con los proveedores toma importancia en la innovacién propia,
concretamente debido a la innovacion de proveedores, que afecta directamente en la
innovacion y el rendimiento de la empresa que lo subcontrata. Los atributos de la innovacion
del proveedor, como el tipo de innovacién (producto o proceso), o el grado de
incrementalidad, o radicalidad del disefio pueden moderar el efecto de la innovacion en el
rendimiento fabricante (Meyers et al., 1999; Tidd, 1995). La innovacién del proveedor puede
mejorar las capacidades del fabricante (Freeman y Cavinato, 1990), ya sean en forma de
nuevos productos, nuevos métodos de produccién, nuevos mercados, nuevas fuentes de
abastecimiento, 0 de nuevos procesos de negocio (Schumpeter, 1934), afectando asi al
rendimiento del cliente de fabricacion.
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La capacidad de la empresa para crear innovaciones puede promulgar aprendizaje Util
por el fabricante como proveedor de innovacion (Hult et al., 2004), este aprendizaje
interorganizacional hace que el comprador puede beneficiarse no solo directamente de la
innovacion, sino también indirectamente a través de la transferencia de conocimiento (Hamel,
1991). Debido a esto, la estrategia de abastecimiento debe tener en cuenta la capacidad de
innovacion del proveedor (Handfield y Nichols 2002) ya que las innovaciones en los procesos
de un proveedor puede conducir a la reduccion de los costes de produccion para el fabricante
que utiliza sus productos (Kim, 2000).

P8: Las empresas que tienen mayor aprendizaje organizacional son mas propensas a
innovar.

P9: Las empresas que realizan innovaciones en su organizacion fomentan el
aprendizaje organizacional.

En la figura 1, se recogen todas las relaciones planteadas.

FIGURA 1: PROPUESTA DE MODELO TEORICO
FACTORES EXTERNOS
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4. CONCLUSIONES

Las cadenas de suministro no pueden verse como simples mecanismos de transferencia
y suministro de productos que conllevan un ahorro en costes transaccionales, sino como un
conjunto de empresas interdependientes que colaboran juntas en pro de una mayor
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competitividad. Una cadena de suministro es vista como un sistema de procesamiento, no solo
de materiales, sino también de informacion. En la eleccion de proveedores deben tenerse en
cuenta unas nuevas aptitudes como la capacidad de innovacién y la busqueda de una vision
coman.

El flujo de informacién y conocimientos que transfieren las empresas dentro de la
cadena de suministro favorece que sean mas agiles, mas competitivas y puedan aprender
mutuamente. El aprendizaje organizacional entre las empresas es una capacidad dindmica que
puede proveer a las empresas de una ventaja competitiva conjunta. Pero como consecuencia
de los recientes cambios en el mercado, las empresas se ven obligadas a llegar a acuerdos de
colaboracidon con otras empresas y depender de los miembros de la cadena de suministro para
ser competitivos. Esta dependencia crea cierta desconfianza hacia las otras empresas, lo que le
lleva a proteger su conjunto de capacidades y no compartir informacion confidencial con sus
proveedores. Romper esta barrera de desconfianza y miedo al oportunismo supone un gran
reto para las empresas.

Podemos dividir los principales factores que inciden en el aprendizaje organizacional de
la cadena de suministro en las siguientes categorias: a) factores externos: incertidumbre del
entorno, b) factores relacionales: confianza, compromiso y sistemas tecnolégicos y c) factores
internos: cultura, orientacion al mercado e innovacion. Conocer estos factores nos permite
analizarlos en futuros trabajos y buscar como actuar para disuadir los comportamientos
hostiles en compartir informacidn con los socios de la cadena de suministro. Se deben romper
esas barreras psicolégicas que, por miedo al oportunismo, han impedido colaborar
eficientemente con los proveedores/clientes y transferir informacion para incentivar el
aprendizaje organizacional.

Futuras lineas de investigacion

Después del andlisis tedrico realizado proponemos algunas lineas de investigacion para
futuros trabajos académicos. Por ejemplo, ampliar el nimero de variables analizadas que
influyen en el aprendizaje organizacional de la cadena de suministro. Asi como, desarrollar
las proposiciones planteadas en el presente trabajo y poder comprobar empiricamente si serian
aceptadas o no. Por otro lado, seria interesante profundizar en el concepto de ecosistemas de
servicios y relacionarlo con el aprendizaje organizacional de la cadena de suministro y
estudiar cbmo minorar la desconfianza que hay entre los socios de la cadena de suministro
para asi fomentar el aprendizaje mutuo.
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