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RESUMEN

Esta investigacion cimentada en tres pilares a saber, la Gestion de la Calidad, el
Aprendizaje Organizativo, y las PyMES costarricenses. Muchas PyMES de Costa Rica son
proveedoras de empresas transnacionales (ETN), mayoritariamente norteamericanas, las
cuales, debido a la mayor presiéon derivada de la competencia en los mercados actuales,
exigen a las PyMES costarricenses el cumplimiento de humerosos requisitos y estandares
de calidad, tanto de producto o servicio como de gestién. En la mayoria de los casos, las
PyMES costarricenses se ven incapaces de hacer frente a dicha exigencia, lo que puede
suponer para ellas la pérdida de un importante cliente. Sin embargo, si las PyMES de Costa
Rica fueran capaces de establecer procesos de aprendizaje inter-organizativo con las ETN
a fin de poder mejorar sus politicas y sistemas de gestién y lograr, de este modo, el
cumplimiento de aquellos requisitos y estandares de calidad, no sélo no estarian perdiendo
a ese tipo de cliente, sino que, ademas, estarian contribuyendo a la mejora de su nivel de
competitividad. Por tanto, esta investigacion cientifica tiene como objetivo general analizar
como se produce el proceso de aprendizaje inter-organizativo entre las PyMES
costarricenses y las ETN para que las primeras puedan satisfacer los requisitos y
estandares de calidad que las segundas les imponen.

It is the interest to realize an investigation-based o these 3 piles, Quality Management,
Organizational Learning, and the costarican SMEs (Small and Medium Enterprises). Many
SMEs in Costa Rica are providers of transnational enterprises (TNE), most of them North
Americans, which, due to the bigger pressure from nowadays markets competition, demand
to costarican SMEs the fulfillment of numerous requirements and quality standards, as much
in product, service as in management. In most of the cases, costarican SMEs are unable to
overcome such demand, which suppose for them the loss of an important client. However,
if costarican SMEs were able to establish inter-organizational learning processes with the
TNESs, seeking to improve their policies and management systems, and so, achieve to meet
those requirements and quality standards, not only they would not be losing this kind of
client, but also, besides, they would be contributing to the improvement of their competitive
level. Therefore, this research has as a general objective to analyze how inter-organizational
learning processes are done between TNEs and costarican SMEs, so these can meet the

requirements and quality standards demanded by TNEs
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PARTE INTRODUCTORIA

Capitulo |

PRESENTACION DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

1.1. INTRODUCCION

Estamos ante un mundo donde el mercado es globalizado y extremadamente competitivo
dado que la informacion y la tecnologia dia a dia aceleran su paso con el afan de buscar
nuevas y eficientes formas produccién, para brindar un excelente producto o servicio a la

sociedad en general.

Toda organizacién que viene a competir en este entorno ya sea de bienes o servicios tiene

gue analizar su estrategia de competitividad para mantener una ventaja competitiva.

Ante este reto no se escapan las Pequefias y Medianas Empresas en general y en particular
las de Costa Rica ya que siempre ha sido un pais de pequefias y medianas empresas, esta
realidad ha conformado una nacion con valores, visiones y cultura distinta a la de muchas

otras sociedades de América Latina.

Costa Rica esta estructurada empresarialmente por una gran cantidad de pequefias y

medianas empresas, “...casi sin importar la actividad econémica de que se trate, esta
abrumadoramente constituida por una gama de pequefias y medianas firmas...” ( Castillo y

Bonilla, 2001).

Ademas, dichos autores senalan que, “A pesar de su importancia, sin embargo, las
pequefias y medianas empresas (PyMES) han recibido poca atencién desde el punto de
vista analitico. Pocos han sido los estudios realizados para examinar las PyMES en el
devenir nacional y calificar su potencial en una estrategia de desarrollo”, y que hay muy
pocos estudios que evalluen desde adentro de las PyMES, “... su realidad concreta, sus

fortalezas, sus debilidades y los desafios que puedan enfrentar de manera exitosa”.

Uno de los aspectos mas caracteristicos de la industria costarricense son las relaciones
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entre las PYyMES y las Empresas Transnacionales las cuales denominaremos a partir de
este momento ETN; sin embargo, no existe una reflexion en torno a dicha relacion y
coherencia sobre cémo las PyMES se adaptan al aprendizaje de éstas, de ahi la
importancia de conocer como las PyMES costarricenses se relacionan, analizando las
diferencias no sélo de tamafio sino también de su gestibn. Tomando como base esta
temética, proponemos preliminarmente la posibilidad de ofrecer a las PyMES una
perspectiva Util para la adaptacion estratégica de las pequefias y medianas empresas con
las ETN, dado que hoy en dia en Costa Rica este tipo de empresas son vistas como una
oportunidad de desarrollo.

En esta linea autores como Castillo y Bonilla (2001) resaltan la necesidad de abordar la
problematica que enfrentan las pequefias empresas de una manera integral y sistematica
con la finalidad de aumentar la credibilidad de los empresarios en programas especificos
de apoyo a las pequefias empresas, que sean parte de una vision estratégica de largo

plazo.

Como complemento a lo anterior Gutiérrez y Bolafios (1999), exponen que, en Costa Rica,
las PyMES absorben una parte importante de la fuerza de trabajo, generan un porcentaje
significativo de la produccién y empiezan a contribuir en el esfuerzo exportador del pais y
no tienen acceso a los recursos del mercado de capitales, cuyo desarrollo es todavia
limitado y concentrado en grandes empresas. En relacion con las PyMES que exportan,
Aguilar, J y Trejos, S (1998) argumentan que su esfuerzo exportador ha requerido, por un
lado, aumentar la eficiencia del proceso productivo y, por otro lado, mejorar el producto,

durabilidad, resistencia, funcionalidad y calidad.

En general, las empresas pequefias y medianas de Costa Rica han tenido poco apoyo
tanto financiero como operacional a través de los afios, generando una serie de obstaculos,
como parte del entorno empresarial, siendo estas: el elevado nivel de las cargas sociales,
la ilegalidad de otras empresas como consecuencia de lo anterior, las condiciones para el
acceso al crédito y la ausencia de politicas gubernamentales de apoyo a favor de las
PyMES, Castillo y Chaves (2001).



En la revision tedrica se indago sobre la Gestion de la Calidad, el Aprendizaje
Organizacional y la Relacién Proveedor-Cliente aspectos importantes para dilucidar el
pensamiento de las ETN en Costa Rica y la posibilidad de desarrollar empresas
proveedoras PyMES costarricenses.

Previo al inicio de las actividades propias del disefio de la investigacion empirica y tomando
como sustento tedrico la revision efectuada, esta tematica tiene como objetivo principal el
establecer con claridad el pensamiento de las ETN en Costa Rica como motor impulsor
para el desarrollo de PyMES proveedoras.

1.2.  Preguntas de Investigacion

1.2.1. ¢;Las ETN en Costa Rica tienen claro los conceptos de Gestion de la Calidad,
Aprendizaje Organizacional?

1.2.2. (Enlas ETN en Costa Rica cdmo son las relaciones Proveedores-Cliente?
1.2.3. ¢Las ETN en Costa Rica apoyan el desarrollo de PyMES costarricenses

proveedoras?

1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Analizar el nivel de aprendizaje organizacional que hay en las empresas Pymes

costarricenses.

1.3.2. Analizar el nivel de conocimiento de la calidad que tienen las PyMES

costarricenses.

1.3.3. Analizar la relacion proveedor-cliente de las empresas transnacionales con las

PyMES costarricenses.
1.3.4. Evaluar si el aprendizaje organizacional tiene relacion con la calidad.

1.3.5. Determinar si en las PyMES costarricenses el aprendizaje organizacional y la

calidad son elementos de union para su desempefio de las PyMES costarricenses.



1.4.

1.4.1.

1.4.2.

1.4.3.

1.4.4.

1.4.5.

1.4.6.

1.4.7.

1.4.8.

Proposiciones de la Investigacion

La confianza es la dimension mas frecuente en la relacién proveedor-cliente entre
empresas, Wilson et al, (1991)

Existe la interaccion entre la calidad y la relaciébn comprador-proveedor entre las
empresas transnacionales y las PyMES costarricenses, Lamming, (1993)

Las transnacionales solicitan el aseguramiento de la calidad a las PyMES
costarricenses abarcando las actividades de disefio, desarrollo, produccion,
montaje, mantenimiento y documentacion, (Deming, 1981, 1986, Garvin, 1993,
1984, 1986 y 1987)

Las empresas transnacionales aplican los principios de la gestiéon de la calidad
segun Kartha (2004)

En la cadena de suministros el vinculo entre las empresas transnacionales es
vertical y horizontal segun Coyle, et al, (2003).

Las transnacionales en la cadena de suministros involucran a sus proveedores
fabricantes y clientes segun Tracey, (1997).

Las transnacionales ven a sus proveedores (Pymes costarricenses) como socios
de la cadena de suministros, Case, (2002).

Las transnacionales en su aprendizaje organizacional aportan su conocimiento a

las PyMES costarricenses, Williams, (1998).



SEGUNDA PARTE: MARCO TEORICO

Capitulo 2

GESTION DE LA CALIDAD Y LAS RELACIONES
PROVEEDOR-CLIENTE

2. LAS RELACIONES PROVEEDOR-CLIENTE

2.1. Conceptualizacion

El estudio de las relaciones proveedor-cliente se basa en temas bien establecidos temas
como: los costos de transaccion, la teoria de la economia politica y social, la teoria del
intercambio y la teoria de la dependencia de recursos (Robicheaux y Coleman, 1994).
Ademas, los modelos empiricos basados en una variedad disciplinas de la gestién se han
propuesto y probado en la literatura, estos incluyen el IMP (Industrial Marketing and
Purchasing Group), modelo de Interaccion (Haekansson, 1982), los modelos de red (Jarillo,
1988), los modelos de canal (Heide y Miner, 1992) y modelos de asociacion (Helper y Sako,
1995). Estos estudios difieren en su enfoque, propésito (descriptivo versus tedrico), de
acuerdo a la investigacion (transversal versus longitudinal), la unidad de analisis (empresa,
red), escuelas de pensamiento (de Europa y Norteamérica. ¢Hay alguna evidencia de
convergencia entre estos modelos? Wilson y Kristan Moller (1991), llegan a la conclusion
de que es un paradigma relacional lo que ha surgido de las corrientes tan diferentes de
investigacion sefialando que resulta evidente el nimero de constructos que son comunes
en los diferentes modelos y se complementan entre si en términos de la relacién de
dimensiones a considerar, en su revisién de siete de los estudios mas influyentes del
paradigma relacional, Wilson, Kristan y Moller (1991) identifican la confianza como la
dimension de mas frecuente uso, otras dimensiones se citan con frecuencia como la
satisfaccion, la adaptacibn y operacion de las inversiones especificas, el
poder/dependencia, la comunicacion, el compromisoy la cooperacién. Vamos a considerar

cada uno de estas dimensiones en mas detalle.



Cuadro No. 1. Relaciones fuertes comprador-proveedor

Relaciones fuertes comprador-proveedor

Dimensiones

Definicién

Fuente

La confianza

Es la creencia de la empresa
en que otra empresa va a
realizar acciones que se
traduciran en positivas para
ella, asi como no tomar
acciones inesperadas que
daria lugar a resultados
negativos para la misma.

Puede reducir el pliego de
condiciones y la supervision de
los contratos, proporcionar
material, incentivos para la
cooperaciéon, y reducir la
incertidumbre

Anderson y Narus, (1990)

(Hill, 1990).

La satisfaccion

Es el sentimiento positivo de
los resultados de la evaluacion
en todos los aspectos, en una
relacion de intercambio

El dominio de la satisfaccion
incluye todas las
caracteristicas de la relaciéon
que la empresa considera por
una parte, rentable, Gtil y de
valor, y en otra parte costoso,
injusto o frustrante

(Wilson 'y Kristan Moller,
1991).

(Rukert y Churchill, 1984; Ping,
1993).

La adaptacion

Se produce cuando los
proveedores se adaptan a las
necesidades de determinados
clientes importantes y estos a
su vez se adaptan a las
capacidades de los
proveedores especificos

(Hale, 1991).




Se produce con frecuencia por
invertir en la operacion
especifica, activos como
productos y tecnologia de
procesos y los recursos
humanos

(Haekansson, 1982).

La comunicacion

La comunicacion ha sido
definida como formal e
informal en el intercambio de
informacién  significativa vy
oportuna entre las empresas.

Comunicacién frecuente vy
oportuna, es importante
porque ayuda en la solucion
de controversias y la
adaptacién de las
percepciones y expectativas.

La comunicacion eficaz es
esencial para la exitosa
colaboracion

(Anderson y Narus, 1990

(Morgan y Hunt, 1994).

El poder/dependencia

Es también una dimension
importante de las relaciones.
El poder es una funcion de la
medida en que dos miembros
de un canal son dependientes
unos de otros para la
satisfaccion de sus metas y la
fuentes relativas a las bases
de poder de cada miembro del
canal

La dependencia se refiere a la
necesidad de una empresa
para mantener una relacion de
intercambio  para lograr las
metas.

En las  relaciones de
intercambio, = Ambas partes

El-Ansary y Stern, (1972)

(Frazier y Rody, 1991).




podran ser, en cierta medida,
dependientes unas de otras

La estructura (magnitud vy
simetria relativa), la
dependencia reciproca que
caracteriza el nivel de
interdependencia en la
relacion e implicaciones
importantes para la interaccion

(Gundlach y Cadotte, 1994).

(Mohry Spekman, 1994).

El compromiso

Es un implicito o explicito de la
garantia de la continuidad de
las relaciones entre los socios
de intercambio

Se refiere a la voluntad de los
socios comerciales para que
hagan todos los esfuerzos en
nombre de la de la relacién y
sugiere una orientacion de
futuro en el que las empresas
intentan construir una relacion
que puede ser sostenida en
problemas imprevistos.

Hay, pues, una dimension
temporal al  compromiso
asociado a la duracion o la
edad de la relacion.

(Dwyer, et al., 1987, p. 19).

La cooperacion

La cooperacion se refiere a
situaciones donde las
empresas trabajan unidas para
lograr metas comunes,

Sostienen que la forma de
cooperacidn que caracteriza al
modelo de asociacién de las

relaciones comprador-
proveedor no significa
necesariamente colaboracion
armonica, con la fe

incondicional en cada parte.

(Anderson y Narus, 1990).

De Tonietal. (1994)




Sugieren que el énfasis del
modelo de suministro es un
proveedor eficiente y
transparente de sistemas de
evaluaciéon y control de las
obligaciones contractuales por
parte del proveedor para
reducir los precios en el
tiempo, evidencia de una
manera  controlada la
disciplina competitiva dentro
de una relacién de intercambio

Fuente: Adaptado de Fyness y Voss (2002)

A la pregunta ¢las dimensiones se complementan entre si?, Mohr y Spekmans (1994) nos
muestran en los resultados empiricos que hay una correlacién positiva significativa entre
las dimensiones de las relaciones proveedor-cliente. Asimismo Monczka et al. (1995)
encontré6 que tales dimensiones se refuerzan entre si en términos de mejora en las
relaciones comprador-vendedor. Como tal, la medicion integral de las relaciones con los
proveedores, deben incluir estas dimensiones. Sin embargo, mientras que muchos
estudios empiricos han tendido a centrarse en las dimensiones relacionales individuales,
muy pocos han incorporado una medida agregada. Por ello Fynes y Voss (2002) proponen
que estas dimensiones son fuertes indicadores en la construccion de un orden superior que
se establece como la fuerza de la relacién, esta entendida como el grado en que ambas
partes de la relacion participan en término de activos a largo plazo, relacion de trabajo y
hacer operativa la construccién de indicadores de uso para comunicacion, la confianza, el
compromiso, la interdependencia, la solidaridad, la satisfaccién y la cooperacion; la
conceptualizacion de la relacion de la fuerza esta destinada a captar las dimensiones de un

comprador determinado de relaciones con los proveedores en un punto dado en el tiempo.

Considerando lo anterior, vemos como la tematica de las relaciones proveedor-cliente en
su generalidad es sumamente variada y diferente tanto en sus estudios como modelos
establecidos, de ahi el interés de explicar en este apartado como son las relaciones
proveedor cliente considerando la temética de la Gestion de la Calidad, la Gestion de la
Cadena de Suministros y la Gestién de la Calidad de Proveedores, en sus dimensiones

dominantes segun la literatura revisada con el afan de explorar en éste estudio los requisitos
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que exigen las empresas tanto transnacionales como multinacionales en Costa Rica a las

PyMES costarricenses para que estas puedan ser empresas proveedoras.

2.2. En el @mbito de la gestion de la calidad

2.2.1. Conceptualizacion

En relacion con lo anterior podemos vincular a estas relaciones comprador-proveedor con
la gestion de la calidad porque son cuestiones que han atraido la atencién tanto de
académicos como gerentes. Desde la perspectiva académica, el desarrollo de la teoria en
la gestion de la calidad la cosecha es relativamente reciente Anderson et al., (1994), en
contraste con el “marketing” industrial donde las relaciones comprador-proveedor ha sido
un tema estudiado con rigurosidad durante muchos afios Hakansson, (1982). Desde la
perspectiva de gestibn, muchas empresas han invertido recursos sustanciales en la
adopcion y aplicacién de programas donde los resultados han sido mixtos el Economist,
(1992). Una pregunta clave es, entonces, ¢En la gestion de la calidad y sus practicas qué
circunstancias tendran un impacto en el rendimiento de la misma?, es en la gestion de las
relaciones comprador-proveedor también que han atraido el interés de los directivos, como
ejemplo esta el concepto japonés de la oferta, basado en la estrecha colaboracién de las
relaciones, la transparencia de la informacion, el disefio y las tareas de ingenieria las que
estan en lo mas bajo de la cadena de suministros ocasionando consecuencias para ambos:
compradores-proveedores Segun Lamming,(1993), emerge la preocupacion de los
compradores por lograr que la calidad del producto sea correcto al precio correcto, mientras
que los proveedores tienen que ver con el suministro del producto de calidad adecuado a
un precio que les sea rentable. Asi pues, la interaccion entre la calidad y relaciones
comprador-proveedor ofrece un suelo fértil para investigar sobre las practicas de calidad si

tienen un impacto o no en el rendimiento de la calidad en la empresa.

El estudio tiene por objeto contribuir y vincular las areas de gestion de la calidad

y las relaciones comprador-proveedor, de hecho, Voss (1995) sefiala que la relacion en las

areas como la gestion de la calidad y la interfase de las disciplinas tales como las redes y
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relaciones comprador-proveedor ofrece un margen significativo para la investigacion
empirica adicional. Sin embargo, con la excepcion de Forker (1997), hay poca o ninguna

evidencia del trabajo empirico, lo que nos da una orientacion adecuada para este estudio.

En este contexto, uno de los las cuestiones mas probleméticas que enfrenta el investigador
en la gestion de la calidad es la busqueda de una definicion apropiada, Reeves y Bednar
(1994) sugieren un clasificacion de cuatro maneras en definiciones de calidad que
incorpora la excelencia, la adicién de valor, de conformidad con las especificaciones, y
encuentro o requisitos que superen las expectativas de los clientes, ellos argumentan que
la diversidad inherente a estas definiciones implica la complejidad y la multiplicidad de
perspectivas histéricamente asociadas al concepto que han dificultado los avances teoricos
y de investigacion. Flynn et al. (1994) advierten que una cuestion clave en el desarrollo de
la teoria es la articulacion de la distincion entre las practicas de gestion de calidad (entrada)
y un rendimiento de calidad (de salida), que hasta la fecha ha sido desvirtuada por el amplio
concepto de la calidad. Avances empiricos en el area inicialmente se centran en la
identificacion de los principales préacticas de calidad que incluye apoyo de la direccion,
informacién de calidad, gestion de procesos, disefio de productos, administracion de
personal, la participacipon de proveedores y la orientacién al cliente Flynn et al., (1994);
Black y Porter, (1996).

Los estudios empiricos se ven afectados por el cambio de enfoque a la calidad, en las
practicas de las relaciones de rendimiento y un rendimiento de calidad y del negocio, con
un importante apoyo para el primero, pero con s6lo un apoyo mixto para la segunda (Ittner
y Larcker, 1996, Adam et al., 1997).

Mientras que estos estudios son importantes en si mismos, Flynn et al. (1997) puso de
relieve la necesidad de distinguir entre el rendimiento interno de calidad en la planta (de
conformidad con las especificaciones) y el rendimiento de calidad externo en el mercado
(calidad-en-uso y la satisfaccién del cliente). El rendimiento interno de calidad incorpora
tanto calidad del disefio y calidad en el cumplimiento, mientras que el nivel de calidad
externo incorpora la calidad-en-uso, el valor y satisfaccion del cliente (Fujimoto, 1989).
Ademas, mientras que un nimero de estudios han abordado la relacion entre las diversas

dimensiones del desempefio de la calidad (Choi y Eboch, 1998; Forza y Filippini, 1998), en
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particular la calidad del disefio, ha recibido relativamente poca atencién en la literatura con
la excepcion de Garvin (1986) y Clark et al. (1987). Esto es algo sorprendente, dado que
hasta el 85 por ciento de los costes totales del producto incurren por el tiempo de disefio
de productos (Fleischer y Liker, 1992). Ademas, el disefio no es sélo un controlador de
costos, es también reconocido como un importante factor determinante de la calidad,
porque esta disefiando, calidad en el producto ... y el buen disefio que contribuye a la
capacidad de una empresa para desarrollar y producir nuevos productos rapidamente,
minimizando los cambios de ingenieria que retrasan la produccion. Asi, el disefio hace
importantes contribuciones a los tres resultados primarios de costo, calidad y oportunidad
Fleischer y Liker, (1992). Calidad del disefio incorpora elementos tanto de disefio de
ingenieria (el desarrollo de un producto desde su concepcién técnica a través del disefio
detallado vy el disefio del proceso de fabricacion y herramientas relacionadas) como
industrial (disefio de estilo y estética) Dixon y Duffy, (1990). La poca atencidn prestada a
la calidad en el disefio como clave de la estructuracion en el ambito de la calidad del
rendimiento, representa una diferencia significativa en la revision de literatura. Asimismo,
ha habido muy pocos estudios empiricos de los efectos de los variables de contingencia
sobre la relacion entre las practicas de calidad y la calidad de rendimiento. Forker (1997)
investigé el impacto de los proveedores del relacién entre las practicas de calidad y
rendimiento de calidad, llegando a concluir que la gestion de calidad es mas eficiente en la
cadena de suministros llegando a explicar la variacion en el rendimiento de calidad de
proveedores, lo que subraya la importancia de la gestion de calidad en toda la cadena de
valor, de ahi la importancia de explorar las relaciones tanto del comprador-vendedor como

las del rendimiento de calidad.

Ahora, muchas compafias en la era de la globalizacion han adoptado como suyos,
modelos de negocios, porque estas empresas han reconocido cémo la globalizacion
mejora su competitividad en términos de reducir costos, mejorar la calidad y la
efectividad .En general, la oferta mundial en la gestidén de la cadena se define como
una serie de actividades para la gestion interna y externa de los componentes del
sistema de suministro, incluida la el flujo de materiales, flujo de caja y el flujo de
informacion en una cadena de suministro global.

En concreto, la gestion mundial de la cadena de suministro representa un paradigma
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de gestion. Este paradigma ayuda a vincular a los proveedores (incluyendo ambos:
externos e internos) y los clientes finales a través de la gestion de la calidad, en todo
el mundo entero porque la cadena de suministro garantiza la eficacia de los
materiales, dinero en efectivo y el flujo de la informacion (Spekman et al., 1998).
Esto demuestra el papel fundamental de la calidad para mantener la eficacia en una
cadena de suministros mundial. Recientemente, muchos estudios han demostrado
que las empresas deberian extender la filosofia de la calidad en toda la cadena de
suministro global asi garantizando la eficacia en todos los procesos (Ahire et al.,
1996; Deming, 1982; Peters, 1999). Los estudios sefialan que las empresas gastan
mas de la mitad de su volumen de ventas (alrededor de 50-70% de la el costo de
los bienes vendidos) en la compra de materiales, componentes y servicios de sus
proveedores. Los desempefios de los proveedores tienen un impacto efectivo sobre
la calidad del producto, los costes de produccion, tiempo de la entrega, la innovacion
tecnologica y el desarrollo de una empresa. La capacidad para administrar la oferta
influye significativamente en funcién de la organizacién, la competitividad y la
rentabilidad (Weber et al., 1991; Richardson y Dale, 1990; Handfield et al., 1999).
La calidad de suministro se puede mejorar a través de conducir alianzas
estratégicas con los proveedores criticos (Ahire et al., 1996; Flynn et al., 1994; Saraf
et al., 1989).

Siguiendo la tematica de la calidad, las empresas y muchos clientes orientados han
adoptado las filosofias de la Calidad Total, TQM por sus siglas en inglés, para
gestionar su oferta, funcion que se hace con los proveedores criticos a través de
alianzas estratégicas. Esto hace gque estas empresas se preocupen por asociarse
con proveedores, con equipos interdisciplinarios para resolver problemas, aplicando
los métodos cientificos, para la medicion del rendimiento, y los usos de las
herramientas de calidad. Ademas, estas empresas evaltan al proveedor con el fin
de mejorar la calidad de éstos, reducir los costos de desarrollo, reducir los precios

de compra, y mejorar la capacidad de respuesta del proveedor (Krause et al. 1998),
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creyendo que la calidad de la gestion a través de una cadena de suministro mundial
podria aumentar la competitividad de una organizacion. En general, el rendimiento
de la calidad puede ser mejorada mediante la integracion "de la calidad total" en sus
distintas filosofias en las diferentes funciones de una cadena de suministro global.
Por tanto, estas empresas quisieran extender a sus a sus proveedores el TQM por
medio de alianzas estratégicas, en proveedores criticos considerando la
planificacion, la seguridad, control y actividades de prevencion. Estas actividades
deben contribuir a la estructuracién de la organizacion, la politica de gestion de la
oferta con respecto a una cadena mundial de suministro. Ademas, estas actividades
se centran en mejorar la calidad de salida del proceso, por la gestién de la calidad
de suministro con la estructuracién del TQM (Stuart, 1997). La alianza estratégica
implica una gran mejoria en aspectos tanto estratégicos como operativos. Con el fin
de iniciar estas mejoras, los directivos deben comprometerse para mejorar la calidad
de forma continua en las actividades (Ahire et al., 1996; Saraf et al., 1989, Anderson
et al., 1995), para satisfacer las necesidades del cliente (Ahire et al., 1996; Deming,
1982). Estos estados de privacion se gestionan para crear en la empresa una cultura
de la calidad, que integran los conceptos en el dia a dia de las operaciones (Dale,
1994). Las empresas orientadas al cliente reconocen asi lo que sus clientes
necesitan, por lo tanto, es necesaria desarrollar algunos procedimientos bien
definidos para recopilar informacion sobre el desempefio de la calidad (Dale, 1994;
al Zhanget., 2000), para ello debe incluirse a todos los empleados de la organizacién
Saraf et al., (1989); Anderson, et al., 1995; Dale, 1994; al Zhanget., 2000). Sin el
compromiso del empleado, los resultados de las actividades de mejora no se
mantienen permanentemente. El éxito de la alianza estratégica exige que se solicite
estrechas relaciones, a largo plazo de trabajo a los proveedores criticos en un
desarrollo interactivo con el comprador mediante el intercambio libre de informacién,
resolviendo problemas en conjuntamente, participando con los proveedores en la
etapa inicial del producto y desarrollo de procesos, y los planes futuros (Spekman
et al., 1998). Esto hace a la empresa seleccionar proveedores de acuerdo a sus
capacidades para mejorar sus operaciones, voluntad de desarrollar un plazo de larga

relacién con el trabajo (Krause et al., 1998, Stuart, 1997; Choi y Hartley, 1996;
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Monczka et al. 1998), ademas la capacidad de ofrecer productos excelentes en

calidad, rendimiento, disponibilidad, y conformidad Vonderembse y Tracey, (1999).

Muchas empresas utilizan los métodos de la gestion de la calidad total (GCT) y de socio-
proveedor como los métodos de obtener ventajas estratégicas sobre su competencia por
medio de, comunicaciones abiertas, compartiendo secretos de fabricacion y compromiso
en los contratos como proveedor a largo plazo, aumentando asi los niveles de calidad,
disminuyendo los gastos y los niveles de inventario del producto (Adan, 1994; Benson et
al., 1991; Choi y Hartley, 1996; Dean y Bowen, 1994), donde un factor comdn en ciertos
estudios, es la acertada practica de aplicar los principios de la gestion de la calidad, siendo
uno de los preceptos principales de ésta; la mejora continua en maquinaria, materiales, la
utilizacion de trabajo, y métodos de produccion por el uso de sugerencias e ideas de

miembros del equipo (Chase y Aquilano, 1995).

Usando la mejora continua como un método constante conduce hacia niveles de calidad
cada vez mayores, siendo un instrumento muy eficaz para aumentar la competitividad de
una empresa (Deming, 1986). La calidad es a menudo un objetivo, subjetivo que tiene
caracteristicas indefinibles, dentro de una cadena de suministro puede tener normas
diferentes en niveles diferentes. Para Mangiameli y Roethlenin (2001) el nivel mas alto es
llamado “cliente" y “proveedor” al que esta inmediato al cliente y el que suministra al
proveedor, sub-proveedor", éste es el nivel mas bajo en la cadena de suministro, en muchos
casos, la entidad que paga por el producto define los requisitos de calidad, los niveles mas
bajos dentro de la cadena no entienden la necesidad de determinados requisitos de calidad,
esto por cuanto los requisitos de calidad son aceptados como requisitos para aspirar a, pero
a menudo no son superados porque los proveedores de nivel inferior y sub-proveedores
también aceptan estos requisitos, porque se condicionan a aceptar las exigencias de los
proveedores de nivel superior. El poder de las decisiones relativas a la calidad recae en los
proveedores de nivel superior, ya que estan pagando por el producto suministrado por los
niveles inferiores y los mas bajos en la cadena de suministro no cuestionan la capacidad
del cliente para realizar y juzgar los requisitos de calidad, porque simplemente quiere que

se le paguen por sus esfuerzos para suministrar un producto o servicio.
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Tomando como base este apartado en lo que es la gestion de la calidad y la relacién

comprador-proveedor, podemos establecerla como la mostramos en la siguiente figura No.
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Figura No. 1. Gestién de la calidad y las relaciones comprador-proveedor

A la anterior figura podemos adicionar en lo que es el rendimiento de la calidad, la calidad

del disefio porgque incorpora disefio de ingenieria en el desarrollo del producto desde su

concepcién técnica por medio del disefio detallad, el disefio del proceso de fabricacion y

herramientas relacionadas ademas del disefio industrial entendido como el de estilo y

estética Dixon y Duffy, (1990), esto por cuanto el rendimiento de los proveedores tienen un

impacto sobre la calidad del producto, los costes de produccion, tiempo de entrega, la

innovacién tecnoldgica y el desarrollo de una empresa, de ahi la necesidad de mejorar en

su quehacer al proveedor.

16



2.2.2. La norma ISO 9000

La norma ISO 9000 es un sistema de normas de calidad, para Wiele, Iwaarden, Willians y
Dale (2005) esta serie de normas se desarrollaron a partir de las normas militares y las
normas britanicas; inicialmente el objetivo de la serie ISO 9000 fue el construir la confianza
entre proveedores y fabricantes en las negociaciones. Las normas ISO 9000 indican que
los sistemas de calidad pueden ser estandarizados y que pueden resultar en beneficios
para las entidades, sus proveedores, ya que ambos deben de acatar los requisitos
pertinentes (Tummalay Tang, 1996). El principal objetivo de las normas ISO 9000 es ayudar
a garantizar que las organizaciones sigan procedimientos especificos bien documentados
en la fabricacion y/o entrega de sus productos o servicios, y nada mas. Estos
procedimientos tienen por objeto garantizar que los productos o servicios de una
organizacion se ajustan a las especificaciones del cliente, por lo tanto, se puede decir que
estan destinadas a la seguridad de la consistencia de la calidad en lugar de mejorar la
calidad de los productos o servicios de una organizacién (Tsiotras & Gotzamani,
1996). La serie ISO 9000 de certificacion no es un paguete Unico que pueda aplicarse de la
misma manera en cada organizacion, las normas sélo detallan los elementos esenciales de
un sistema formal de aseguramiento de la calidad, sin recomendar la forma de aplicarlos
(Tsiotras & Gotzamani, 1996). Basado en una revisién de la literatura, la investigacion sobre
la serie ISO 9000 ha sido hasta ahora centrada en una serie de cuestiones, que pueden ser

colocadas en las seis categorias siguientes:

a. La relacién entre la ISO 9000 y Gestién de Calidad Total (TQM) - ¢ISO 9000 no
contribuyen a desarrollar TQM? (Askey y Dale, 1994; Bradley, 1994; Brecka, 1994, Brown
etal., 1998, Jones et al., 1997; Kanji, 1998; Kochan, 1993; Lee, 1995; McAdam y McKeown,
1999; Meegan & Taylor , 1997; Quazi & Padibjo, 1998; Singels et al., 2001; Stephens, 1994;
van der Wiele et al., 1997; Williams, 1997; Yahya y Goh, 2001; Zink, 2004; Zink et al., 2001.

)

b. Las percepciones sobre los beneficios de la norma ISO 9000 - ¢ Los beneficios superan

los costos de implementacion? (Llopis y Tari, 2003; Singels et al., 2001.)
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c. La relacion entre la ISO 9000 y la mejora de la organizacién - ¢Lleva a la mejora de la
organizacion? (Adam et al., 1997; Brecka, 1994; Buttle, 1997; Buzzel y Wiersema, 1981;
Capon et al.,, 1990; Caruana y Pitt, 1997; Corrigan, 1994; Craig & Douglas, 1982;
Ebrahimpour et al., 1997; Flynn et al., 1995, 1997; FORKER et al., 1996; Henkoff, 1993;
Heras et al.,, 2002, Instituto de Garantia de Calidad, 1993; Jacobson y Aaker, 1987;
Johannsen, 1995; Lloyd's Register of Quality Assurance, 1993; Maani et al., 1994; Mann y
Kehoe, 1994, Phillips et al., 1983; Quazi & Padibjo, 1998; Rust et al., 1994; Stephens, 1994,
Terziovski et al., 1997.)

d. La utilidad de la norma ISO 9000 para diferentes tamafios y tipos de organizaciones -
¢es universalmente aplicable a todo tipo de situaciones? (Brown et al., 1998; Heras et al.,
2002.)

e. Los efectos a largo plazo de la norma ISO 9000: ¢da lugar a la aplicacion de mejoras

duraderas? (Gotzamani & Tsiotras, 2001; Terziovski et al., 2003.)

f. La motivacién para aplicar la norma 1SO 9000: ¢es la presion dentro de la cadena de
suministro y/o regulacion gubernamental mas importante que la mejora de la calidad?
(Gotzamani & Tsiotras, 2001.)

Aunque la mayoria de la literatura sobre el valor del negocio en sistemas de calidad ISO
9000 ha sido criticado por escritores como Heras et al. (2002), que consiste principalmente
en articulos que son anecdoticos, estudios de casos basados en la estadistica descriptiva
o informe de las encuestas realizadas, se puede concluir que no hay pruebas de empresas
de varios sectores y paises sobre el impacto positivo de la serie de normas 1SO 9000. En
general, la investigacion sugiere que las empresas so6lo tratar de obtener una certificado
ISO 9000 bajo presion. Esta presion puede provenir de los clientes, una empresa o reglas
del gobierno. Una posible explicacion es la resistencia a actuar por iniciativa propia, puede
ser el escepticismo, pero por otro lado hay estudios sobre las normas y certificacion que
establecen que contribuyen a mejorar el rendimiento econémico, cuando las empresas se

ven obligadas a ir por la ruta de las ISO 9000, entonces el enfoque sera disminuido (Brown
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y van der Wiele, 1996) en términos de la seriedad con que el sistema esta desarrollado y el
grado en que esta vinculada a objetivos mas generales del mismo. Con el fin de adaptarse
a la evolucion moderna, la Organizacion Internacional de Normalizacion lleva a cabo una
revision de sus normas sobre una base regular y radicalmente revisada la norma 1SO 9000
se publicé en 2000. Todas las organizaciones titulares dan un certificado de registro de la
norma de la version de 1994, se dio de plazo hasta finales de 2003 para cumplir los
requisitos de la nueva norma de 2000. Si no se cumplia este plazo después de su registro

decaeria la certificacion.

Basado en una revision de la literatura, parece que hay una escasez de investigacion que

compara las opiniones de las empresas sobre las versiones de la norma 1994 y 2000.

En Costa Rica las transnacionales y multinacionales en su mayoria son de origen
norteamericano (EUA), las cuales todas estdn adaptadas a las normas 1SO-9000,
pareciendonos interesante el adentrarnos en lo que son los requisitos de esta norma y
explorar las exigencias de éstas hacia las PyMES costarricenses, debido a que las normas
ISO en su proposito fue la de relacionar la confianza entre proveedores-fabricantes en los
negocios y transacciones en el comercio internacional redundando en beneficios para los

proveedores ya que deben cumplir ciertos requisitos Tummala y Tang, (1996).

2.2.3. La evolucién de las normas ISO

Segun Garvin (1984, 1986, 1987) y Deming (1981, 1982,1986) examina varias razones del
porque la calidad es importante para la empresa, por ejemplo, mejorar la calidad, los
residuos se eliminan, se reducen los costes y el rendimiento de la empresa mejora. Si bien
la importancia de la calidad ha recibido mucha atencién en los Estados Unidos durante la
década de 1980 (Crosby, 1979; Garvin, 1983, 1984, 1986, 1987, Ishikawa, 1985; Juran,
1978, 1981a, b, 1986, 1988), los intentos formales para desarrollar sistemas de gestion de
calidad y auditorias de éstos, no se realiz6 hasta que la Organizacién Internacional de
Normalizacion y el Instituto Britanico de Normalizacién se involucré. Situada en Suiza, la
Organizacioén Internacional de Normalizacion se fundé en 1947 para desarrollar normas

internacionales comunes en muchas areas. En 1979, la British Standards Institute present6
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un nuevo conjunto de normas encaminadas a promover la calidad de los bienes y servicios
proporcionados por las industrias del Reino Unido. En 1987, la Organizacion Internacional
de Normalizacién publico el estandar de la serie 9000 de calidad, que era el equivalente
directo de la BS 5750. Las normas de calidad ISO original de 1987 sufrid una importante
revision en 1994, la inscripcion a la norma exige que la organizacion tenga un sistema de
documentacion de calidad verificables en el lugar, para asegurarse de que siempre produce
lo que se dijo que se producen. De hecho, el cumplimiento de las normas no impide
necesariamente a una organizacion de la produccién de productos de mala calidad, y no
hay énfasis en la mejora continua o la prevencion de defectos. La norma ISO 9000:2000
es la revisibn mas reciente aprobacion de la norma y en realidad, aborda una serie de

cuestiones en la version de 1994 que han generado criticas (ver Cuadro 2).

Las nuevas normas tienen una estructura completamente nueva y se basa en ocho
principios que hacen hincapié en los valores y conceptos de gestién de la calidad (véase el
cuadro 2.3.). La nueva revision también incorpora varios de los principios subyacentes del
Malcolm Baldrige National Quality y los criterios de adjudicacion. Algunos de los aspectos
mas significativos de la norma revisada incluyen su énfasis en el uso de un proceso de
estructura de asociados, utilizando la informacion del sistema para facilitar la mejora de la
calidad, incluyendo la satisfaccién del cliente en las actividades de mejora. La nueva
revision se basa en un modelo de enfoque de procesos y estructuras de 21 elementos en
4 secciones principales: (1) la responsabilidad de gestién, (2) gestion de los recursos, (3) la
realizacion del producto y la medida, y (4) el andlisis y mejora. Estos ocho principios de
gestion de calidad segun lo definido por la ISO se dan con explicaciones sobre cémo deben

interpretarse estas normas, ademas se listan las necesidades reales después del cuadro 2
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Cuadro No. 2. Aspectos no cubiertos por la norma 1SO9000:1994

No. Descripcion
1 Comparaciones competitivas y benchmarking

2 Andlisis y usos de los datos a nivel de empresa

w

Estrategia de la calidad y el proceso de planificacién del desempefio en la
comparfia

Calidad y planes de desarrollo

Bienestar de los empleados y la moral
Resultados de calidad en productos y servicios
Resultados operacionales en las compafiias

Gestion de las relaciones con los clientes

© 00 N o o b

Compromiso con los clientes
10 Determinacién de la satisfaccion del cliente, los resultados y su comparacion
11 La mejora continua

Fuente: Curkovic y Pagell (1999)
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Cuadro No. 3. 1SO 9000:2000 principios de gestion de calidad

No. Principio Descripcion

1 Enfoque en el cliente Las organizaciones dependen de sus clientes y por tanto,
comprenden las necesidades de los clientes actuales y
futuros, cumplir con los requisitos del cliente, y se
esfuerzan por superar las expectativas de los clientes.

2 Liderazgo Lideres establecen la unidad del propésito y la direccion
de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un
ambiente interno en el que las personas puedan participar
plenamente en la consecucion de los objetivos de la
organizacion

3 Participacion de las | La gente en todos los niveles son la esencia de una

personas organizacion, y su total compromiso posibilita que sus
habilidades que se utilizard para beneficio de la
organizacion

4 Enfogue basado en | Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente

procesos cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso

5 La gestion como un | Identificar, entender y gestionar los procesos

enfoque sistémico interrelacionados como un sistema que contribuye a la
eficacia de la organizacion y la eficiencia en el logro de
sus objetivos

6 Mejora continua La mejora continua del desempefio global de la
organizacion debe ser un permanente objetivo de la
organizacion

7 Enfoque basado en | Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de datos

hechos para la toma |y la informacion
de decisiones.

8 Relaciones con los |Una organizacibn 'y sus  proveedores  son

proveedores de | interdependientes y mutuamente beneficiosa la relaciéon

beneficio mutuo.

aumenta la capacidad de ambos para crear valor

Fuente: Kartha (2004). 1SO 9000:2000 Sistemas de Gestion de Calidad, ISO sitio web.
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Powmn

Requerimientos de las ISO 9000:2000

Alcance
1.1. General
1.2.  Exclusiones permitidas
Referencias normativas
Términos y definiciones
Sistema de gestion de la calidad
4.1. Condiciones generales
4.2. Requisitos de documentacion general
Gestion de la responsabilidad
5.1. Compromiso de la direccion
5.2. Enfoque al cliente
5.3.  Politica de calidad
5.4.  Planificacion
5.4.1. Objetivos de la calidad
5.4.2. Planificacion de la calidad
5.5.  Administracion
5.5.1. Generalidades
5.5.2. Responsabilidad y autoridad
5.5.3. Representante de la direcciéon
5.5.4. La comunicacion interna
5.5.5. Manual de Calidad
5.5.6. Control de los documentos
5.5.7. Control de los registros de calidad
5.6.  Revision por la direccion
5.6.1. Informacion para la revision
5.6.2. Resultados de la revision
Gestion de recursos
6.1.  Provision de recursos
6.2. Recursos Humanos
6.2.1. Asignacion de personal
6.2.2. Formalizacién, sensibilizaciébn y competencia
6.3. Las instalaciones
6.4. Ambiente de trabajo
Realizacién del Producto
7.1.  Planificacion de los procesos de realizacion
7.2.  Procesos relacionados con el cliente
7.2.1. Identificacion de las necesidades de los clientes
7.2.2. Revision de los requisitos del producto
7.2.3. Comunicacion con el cliente
7.3. Disefo y desarrollo
7.3.1. El disefio y la planificacion del desarrollo
7.3.2. El disefio y los insumos para el desarrollo
7.3.3. El disefio y desarrollo del producto
7.3.4. Revision del disefio y revision del desarrollo
7.3.5. El disefio y verificacion de desarrollo
7.3.6. El disefio y validacion del desarrollo
7.3.7. Control de disefio y cambios en el desarrollo
7.4. Compras
7.4.1. Compras de control
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7.4.2. Informacion de compras
7.4.3. Verificacion de los productos
7.5.  Produccién y operaciones de servicio
7.5.1. Las operaciones de control
7.5.2. ldentificacion y trazabilidad
7.5.3. Propiedad del cliente
7.5.4. Preservacion del producto
7.5.5. Validacion de los procesos
7.6.  Control de los dispositivos de medicion y monitoreo
8. Mediciones y andlisis de mejora
8.1.  Planificacion
8.2.  Medicién y seguimiento
8.2.1. Satisfaccion del cliente
8.2.2. La auditoria interna
8.2.3. Medicién y seguimiento de los procesos
8.2.4. Medicién y seguimiento del producto
8.3.  Control de las no conformidades
8.4. Andlisis de datos
8.5. Mejoramiento
8.5.1. Planificacion para la mejora continua
8.5.2. Las acciones correctivas
8.5.3. Accidén preventiva

Fuente: Kartha (2004). 1ISO 9000:2000 sistemas de gestién de la calidad, el sitio web de
ISO.

Tomar la decisién de desarrollar y certificar un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) se
hace mas dificil si los clientes son de diferentes industrias, ya que hay muchas industrias

con normas especificas derivadas de la norma 1SO 9000.

Sroufe y Curvic (2007) percibieron que los clientes que requieren certificacion 1SO de los
proveedores como parte de un esfuerzo mas grande de control de calidad, incluye el
aseguramiento de la calidad que regula las materias primas, el ensamble, los productos,
componentes, los servicios relacionados con la produccién y la gestion, produccién y
procesos de inspeccion. El objetivo principal de control de calidad es garantizar qué
productos cumplen o superan las expectativas del cliente. Un enfoque para el
aseguramiento de la calidad es a través del desarrollo de un SGC formal, y para muchas
empresas esto ha significado el registro de la norma ISO 9000:2000. Sin embargo, la
decision de obtener la certificacion ISO de registro no siempre es sencillo ya que muchas

cuestiones todavia rodean la norma de calidad.
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Se ha criticado la versién anterior de la norma 1SO 9000:2000, la cual sigue generando
incertidumbre, la mayor parte de esta incertidumbre se relaciona con las debilidades
percibidas en su capacidad para generar beneficios reales y un excesivo énfasis continuo
en los procesos burocraticos en la documentacion. Otras criticas en general, apuntan a la
aplicacion erronea o la extension de su uso en las empresas y el efecto que esto puede
tener sobre los recursos de organizacion y la cultura. Aunque la critica se centra en la
norma, los problemas suelen derivarse de la falta de organizacion a comprender la filosofia
de la norma y la idea de que este es un proceso impulsado por un enfoque sisteméatico de
control de calidad. Los estudios demuestran que muchas empresas adquieran ISO de
registro bajo la presion de sus clientes (Anderson et al., 1999; Marcus y Geffen, 1998; Davis,
2004; Willem, 2004). La falta de entusiasmo y motivacion interna puede obstaculizar el
impacto de sobre el rendimiento de la ISO 9000. La calidad se considera como un proceso
haciendo hincapié en las practicas de gestion, como Flynn et al. (1994) han afirmado,
luego, las empresas presionaron en el registro pasando por alto la oportunidad de cambiar
la gestion de las practicas y mejorar el rendimiento de la calidad. Beer (2003) apoya esta
forma de pensar cuando se habla de la forma de arriba hacia debajo de los programas de
control de calidad a menudo no logran crear un cambio profundo y sostenido en las
organizaciones. Para complicar la decisién de obtener el registro estan los requisitos de
registro en conjunto los cuales pueden tener un impacto en el rendimiento. Terziovski et al.
(1997) encontr6 que la certificacion ISO 9000 no demuestra tener un efecto

significativamente positivo en el desempefio organizacional en la presencia de un SGC. .

Numerosas criticas, se ha adjuntado a la norma ISO 9000 sobre su impacto en los recursos.
Las empresas mas pequefias a menudo han sido lentas en adoptar los sistemas de gestion
de calidad (Brown y Loughton, 1998; Yusof y Aspinwall, 2000). El énfasis en el cumplimiento
ha demostrado que el estandar para los proveedores ha llevado a algunas empresas a
solicitar el registro s6lo para ganar clientes, o permanecer en las listas de proveedores
aprobados (Brown y Van der Wiele, 1995; McTeer y Dale, 1994; Bendell y Boulter, 2004).
Cuando las empresas mas pequefias se ven empujadas a la aplicacion de la norma ISO
9000 debido a factores externos, las empresas pueden tener poca intencion de ampliar el
programa de calidad, a menos que se vean obligados a hacerlo por un cliente (Guilhon et
al., 1998; Lee y Palmer, 1999).

La actualizacion de las normas ISO 9000 mantienen una filosofia de planificacion y control,

mientras que los gerentes deben aprender sobre el proceso de implicaciones a nivel de la
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mala calidad, antes de abordar el tema del control de calidad. Hay un grupo considerable
de directivos de alta direccion que son conscientes en participar activamente en los
sistemas de gestion de la calidad ya que fueron los primeros en adoptar la norma ISO esto
se pueden considerarse buscadores (Miles y Snow, 1978) dentro de una industria dada y
demostrar un enfoque estratégico mas oportunistas a la integracion de un SGC. En
resumen, hay muchos problemas potenciales en torno a la norma ISO 9000:2000, y no hay
pruebas contradictorias sobre las consecuencias de la adopcién de la norma ISO para la

gestion de la cadena de suministro.

Hay marcos de calidad y normas en los intentos empiricos para medir y establecer las
dimensiones de la gestion de la calidad incluyen Saraf et al. (1989), Benson et al. (1991),
Deany Bowen (1994), Flynn et al. (1994), Powell (1995), Ahire et al. (1996), y Narasimhan
Jayaram (1998) y Curkovic et al. (2000). Estas dimensiones ayudan a centrarse en
elementos importantes de la calidad como la informacion, gestion de procesos, el disefio,
administracién de personal, la participacion de proveedores, y la participacion de los

clientes.

Otras investigaciones sobre la calidad hace hincapié en la importancia tanto de la
coordinacion interna y externa con los miembros de la cadena de suministro (por ejemplo,
Mondon, 1982; Lee y Billington, 1995; Choi y Rungtusanatham, 1999; Stank y Goldsby,
2000; Croxton et al., 2001; Kuei et al., 2002; Vokurka et al., 2002; Bandyopadhyay, 2005b;
Fyne et al., 2005, Lambert et al., 2005) y la orientacién de la cadena de suministro a nivel
de unidad de negocio que afectan la competencia de la cadena de suministro (Stank et al.
2005). Algunos incluso han subrayado la importancia de estas relaciones, especialmente
en el contexto de la 1SO 9000 (Curkovic y Handfield, 1996; Curkovic y Pagell, 1999; Chandra
y Kumar, 2000; Naveh y Marcus, 2004; Casadesu y de Castro, 2005; Morris, 2006).

Mondon (1982) solicit6 la participacion de proveedores en las actividades de control de
calidad a través de fuertes e interdependientes relaciones a largo plazo. Saraf et al. (1989)
vio ocho factores criticos de la gestion de calidad que incluye la funcién de liderazgo y
politicas de gestiéon de calidad, junto con el proveedor de gestion de calidad y el papel
importante de tener fuertes interdependencias entre proveedores y clientes. No ha habido
una considerable investigacion hasta la fecha sobre cémo medir la calidad y la importancia
de la coordinacion interna y externa con los miembros de la cadena de suministro. Sin

embargo, la investigacion no ha apoyado una oferta marco de la cadena que incluye la
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norma ISO 9000 como una medida de control de calidad dentro de una base de suministro,
la orientacion estratégica, y los efectos posteriores de registro cuando la norma es un
calificador de pedido. La norma ISO 9000:2000 ha sido ampliamente criticada como se ha
comentado anteriormente, sin embargo, en el curso de la revision de la literatura no hay
informacién contradictoria en relacién con la critica de las normas de calidad ISO y su
certificacion. Sroufe y Curvic (200/) encontraron muchos ejemplos en un nuevo sistema de
medicion, el programa de mantenimiento, o la mejora de la calidad del resultado directa o

indirectamente a partir de la certificacién de la 1ISO.

En la revision de literatura nos muestra que hay una diversidad de criterios sobre si la ISO
9000 es beneficiosa o no, la intencién del estudio no es demostrar nada en esta via, sino
mas bien enfatizar la significancia de la norma en la utilidad para el proceso de cualquier
organizacion, con el objeto de mejorar la calidad incluyendo la satisfaccion del cliente que
es sin duda el papel que representa el comprador, para ello es oportuno indicar que dentro
de los principios de gestion de la calidad ISO 9000:2000 siendo todos importantes para
cualquier organizacion queremos resaltar el principio 8: “Relaciones con los proveedores
de beneficio mutuo”, esto por cuanto es para los proveedores un vehiculo importante para
su quehacer y desarrollo, en su adicion de valor el cual serd mutuo tanto para él como para
el comprador a su vez nace como actor principal en la temética de la 1ISO 9000 una
dimensién que es importante para el proveedor como lo es el aseguramiento de la calidad
porque regula las materias primas, el ensamble, los productos, materiales, logistica a la

produccién y procesos de inspeccion.

2.2.4. La evolucién de las normas ISO 9000 y el modelo EFQM

Las normas ISO 9000 se han venido asociando a la implantacion de Sistemas de
Aseguramiento de la Calidad (SAC), si bien en su nueva version del afio 2000 (las normas
ISO 9000:2000), conceptos como el de la mejora continua y la satisfaccion del cliente,
tienen un peso mayor, e incluso se han producido cambios terminoldgicos clave: de SAC a
Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) segln se recoge la propia norma, e incluso hasta
erigirse en un modelo de GCT segun algunos autores, afirmacion no exenta de discusion y
polémica. Se ha de dejar claro que las normas ISO 9000 no son normas que miden la
calidad de los productos o servicios de las empresas, es decir, no son normas que hacen

referencia al cumplimiento de un objetivo o un resultado determinado, sino que son normas

27



gque establecen la necesidad de sistematizar y formalizar en una serie de procedimientos,
toda una serie de procesos empresariales. Cumplir con la ISO 9000 supone tener recogidos
en procedimientos estandarizados y documentados, los procesos basicos para producir el
producto o el servicio que el cliente adquiere. En definitiva, esta herramienta tiene como
base la sistematizacion y formalizacion de tareas para lograr la conformidad en el
cumplimiento de las especificaciones establecidas por el cliente. A nuestro entender, esta
aclaracion resulta del todo pertinente, ya que en no muy pocas ocasiones, y en ambitos

muy diversos, se han producido importantes malentendidos al respecto.

Destacar que a nivel mundial esta normativa se difundié, en una primera etapa, sobre todo
por los paises de la UE, centrandose en concreto en el Reino Unido, no en vano la Comision
Europea la establecié como objetivo prioritario. En 1996 los paises de la UE ya acaparaban
mas del 62 % de los certificados mundiales, de los que mas del 50% habian sido emitidos
en el Reino Unido (ISO, 2003). Si bien el numero absoluto de certificados ISO 9000, asi
como su crecimiento, suele ser el indicador méas utilizado, deberia relativizarse su
importancia en cada pais en funcion de sus economias. En este sentido un buen indicador
puede ser la intensidad de certificacion, un indice de elaboracion propia que, para el caso
de la UE, nos muestra la relaciéon entre el porcentaje de certificados 1SO 9000 de cada pais,
y el porcentaje de participacion de estos al Producto Interior Bruto (PIB) total de la UE.
Analizando dicho registro para el afio 2003, se destacan, por orden, Hungria, Malta, la
Republica Checa y Italia. Alemania o el Reino Unido, son lideres indiscutibles en los Gltimos
afos, en los que se detecta una clara disminucion de la certificacion en el Ultimo periodo.

Ello parece indicar unos primeros sintomas

de "cansancio" respecto a la certificacion de sistemas de gestion en los paises mas

industrializados.

En cuanto a la GCT, se la podria definir, en un ejercicio de sintesis, como una forma de
gestién que promueve la mejora continua de los productos, servicios, procesos, sistemas y
personal implicado, siendo esta mejora el medio utilizado para conseguir aumentar la
competitividad. Existen multiples modelos para aplicarla en las empresas, pero los mas
conocidos a nivel internacional son los basados en las guias o0 modelos creados por los

diferentes organismos que promueven su implantacion, y que convocan premios a la
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excelencia. A nivel internacional destacan los premios Malcom Baldrige, Deming y los
otorgados por la EFQM, asi, por ejemplo, resultan destacables a nivel europeo los premios

a la implantacion de la GCT "European Quality Award" otorgados por la EFQM.

En el movimiento de la calidad europeo, existe una base de datos de la EFQM (EFQM,
2005) en donde se recoge informacion relativa a empresas exitosas en cuanto a la calidad
("Successful Organisations Database"), organizada en cuatro categorias diferentes (de
menor a mayor nivel: "Discover Committed to Excellence"”, "Recognised for Excellence”,
"European Quality Awards Finalists" y "European Quality Awards Winners"). Destaca dentro
de esta base formada por 226 empresas, destacan el liderazgo de las empresas griegas,

las empresas alemanas con 31y las del Reino Unido y de Espafia con 28 representantes.

2.2.5. Aseguramiento de calidad

Abarca todas las actividades, incluyendo el disefio, desarrollo, produccién, montaje,
mantenimiento y documentacion (Deming, 1981, 1986, Garvin, 1983, 1984, 1986, 1987) y
es importante para la capacidad competitiva de cualquier organizacion o la cadena de
suministro. La importancia de asegurar la calidad no se trata sobre una base ad hoc, sélo
de una correcta aplicacion del sistema de gestion de calidad (SGC) dentro de una
organizacion ya que a través de su cadena de suministro puede proporcionar proteccion
frente a acciones de corto plazo que nos sirven a los objetivos del largo plazo. Para muchas
empresas, la obtencién de niveles aceptables de calidad viene con el registro de un SGC
para si y sus proveedores. En las nuevas normas ISO 9000:2000, la Organizacion
Internacional de Normalizacién (ISO), establece lo que se considera como el método mas
frecuente para el desarrollo de un SGC. Hasta la fecha, mas de medio millébn de
organizaciones en mas de 150 paises han logrado el registro de calidad a través de normas
ISO. Méas de 50.000 empresas dentro de los Estados Unidos solamente han obtenido la
nueva ISO 9000:2000 de registro IQNet, (2006), el crecimiento continuo de esta norma
durante casi 20 afios sugiere que es, y seguira siendo, un influyente estdndar en la meta
global de las organizaciones Curkovic y Handfield, (1996); Curkovic y Pagell, (1999);
Uzumeri, (1997); Kartha, (2004).

A pesar de la aceptacion internacional de la norma ISO 9000:2000, esta sigue siendo objeto
una controversia para las empresas y cadenas de suministro. Una critica generalizada es

que el programa no esta conectado directamente y suficiente con la calidad del producto
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Wayhan et al., (2002); Naveh y Marcus, (2004), por ejemplo, una compariia registrada
todavia pueden tener los procesos y productos de calidad inferior ya que el registro no le

dice a una empresa como disefiar productos mas eficientes y fiables.

Cuando el registro se utiliza como un requisito para una base de proveedores, los
compradores piensan que los proveedores deben estar inscritos para tener una ventaja
sobre la competencia, pero esto no puede ser el caso. Basicamente, las normas de calidad
ISO garantizan que sOlo existe un sistema de calidad, pero no pueden garantizar su
funcionalidad dentro de una empresa en particular o en la cadena de suministros Curkovic
y Handfield, (1996); Gotzamani, (2005). Otras criticas importantes son la idea de que el
registro no garantiza mejor desempefio de la empresa (Anderson et al., 1999; Sun, 2000;
Tsekouras et al. 2002; Wayhan et al., 2002; Dimara et al., 2004; Naveh y Marcus, 2004;
Morris, 2006). También hay incertidumbre en cuanto a la cantidad de recursos necesarios
para implementar un SGC y si esos recursos realmente mejoran el aseguramiento de la
calidad (Douglas y Judge, 2001; Hendricks y Singhal, 2001; Nicolau y Sellers, 2002; Quazi
y Jacobs, 2004).

Resultados mixtos de la investigacion sobre las iniciativas de calidad demuestran que las
organizaciones logran una ventaja de funcionamiento distinto cuando se utilizan las normas
ISO en la practica diaria la cuales sirven como catalizador para el cambio Naveh y Marcus,
(2004). Sin embargo, estos mismos investigadores también demostraron que, si bien la
aplicacion de las normas ISO puede dar lugar a beneficios operativos, ello no lleva
necesariamente a la mejora del rendimiento empresarial. Kaynak (2003) identificé las
multiples relaciones entre la gestion de calidad total (GCT) y el rendimiento de las practicas
encontrando significativas y positivas relaciones mediante el examen de los efectos
directos e indirectos de estas practicas en los diferentes niveles de rendimiento. En su
estudio Sroufe y Curvic (2007) nos comentan algunos hallazgos de opiniones de gerentes,
estos dijeron que habian obstaculizado a la empresa la norma ISO 9000:2000, otros
elogiaron por las mejoras al proceso, los beneficios para la empresa y sus proveedores,
mientras que otros estaban indecisos sobre las normas y su impacto en el rendimiento de

la cadena de suministros.
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Hasta la fecha, no existe aun un consenso sobre el estado de aseguramiento de la calidad
en la gestion de la cadena de suministro y las funciones de los clientes en la conduccion de
aseguramiento de calidad que requieren los registros, de lao ISO 9000. Los marcos
existentes para la calidad y la gestion de la cadena de suministro hace hincapié en la
importancia de laS relaciones (Liker y Choi, 2004), comunicacion Cai et al., (2006), la
agilidad Lee, (2004); Swafford et al., (2006), velocidad Fine, (1998), Foster y Adam, (1996),
y seleccion de proveedores Choi y Hartley, (1996), por nombrar unos pocos. Sin embargo,
ninguna investigacion se ha centrado en los aspectos estratégicos de los programas de
aseguramiento de la calidad y el uso de la las normas internacionales para la seleccién de
proveedores y cadena de suministro. Asi, la falta de consenso existe con respecto a los
efectos de las normas ISO de calidad en el aseguramiento de la calidad y rendimiento de

la cadena de suministro.

Miles y Snow (1978) produjeron una tipologia de estrategias a nivel de negocio que se
puede utilizar como una lente que observa la integracioén de la norma ISO 9000:2000 en la
cadena de suministro, los esfuerzos de control de calidad de la gestion. Miles y Snow
proponen que las empresas desarrollan patrones de comportamiento relativamente estable
a fin de sobrevivir en sus entornos que la industria percibe, y que tenga en uno de las cuatro
tipologias bésicas y sus estrategias: los defensores, reaccionarios, analizadores, o
buscadores. Si bien la obtencién de la certificacion ISO en si misma no constituye un cambio
de estrategia, el registro se convierte en parte de una historia de decisiones que ayudan a
constituir un conjunto de estrategias para una empresa. Dentro de la tipologia de Miles y
Snow, los defensores son los dominios del producto, los gerentes en este tipo de plantas
son expertos en su area de organizacién en la operacion, pero fuera de su dominio no
buscan nuevas oportunidades. Estos gerentes rara vez sienten la necesidad de hacer
grandes ajustes en la estructura o los métodos de operacion, salvo que los clientes
demanden. Se van sobre todo a la mejora de la eficiencia de las operaciones existentes.
Los reaccionarios son los que cuentan con gerentes que con frecuencia perciben el cambio
y la incertidumbre que se producen en su entornos en la organizacion, pero son incapaces
de responder de manera eficaz, la gestién carece de una estrategia coherente de relacion
estructura y rara vez hace los ajustes hasta que es obligado a hacerlo. Reactores también
pueden ser considerados los rezagados al adoptar los nuevos sistemas (Moore, 1991).
Analizadores son las empresas que operan en dos tipos de productos los dominios de

mercado, uno relativamente estable y el otro cambiante, en las zonas estables, estas
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empresas operan de forma rutinaria y eficiente a través de estructuras formales en los
procesos. Alternativamente, en las areas de productos mas turbulentos, la gestion velara
de cerca por sus competidores, las nuevas ideas y adoptara rapidamente los que parecen
ser los mas prometedores. La tipologia final consiste en buscadores, que continua
busqueda de oportunidades de mercado y experimentar con las respuestas a las nuevas
tendencias ambientales. Los administradores de esta categoria suelen crear el cambioy la
incertidumbre a la que debe responder a la competencia y es mucho lo mismo que los
innovadores descritos por Moore (1991). Debido a su fuerte posicién en el producto y de

mercado, las organizaciones de prospeccion deben dar el ejemplo.

Sobre lo analizado en lo que es el aseguramiento de la calidad otro actor que surge para
este estudio seria la importancia de la cadena de suministros en su capacidad competitiva
debido a que puede proporcionar proteccién frente a acciones corto plazo para fortalecer
los objetivos de largo plazo porque se puede obtener niveles aceptables de calidad con la
certificacion de un SGC para la organizacion y sus proveedores por ello en el siguiente

apartado abordaremos el tema de la cadena de suministros.

2.3. En el &mbito de la gestion en la cadena de suministros

2.3.1. Conceptualizacién

El termino de "Gestion de la cadena de suministros” (GCS) - y otros similares como "gestion
de suministro "," gestion de la cadena de valor ", en los ultimos afios, ha sido objeto de una
atencion cada vez mayor de académicos, consultores y gerentes de operaciones (Scott y
Westbrook, 1991; Saunders, 1995; Cooper etal., 1997; Tan et al., 1998; Croom et al., 2000).
Estos términos se utilizan para referirse a la gestion integrada de una red de entidades, que
comienza con los proveedores de los proveedores y termina con los clientes, para la
produccién, entrega de bienes y servicios a los consumidores finales Lee y Ng, (1997).
Segun este enfoque, las empresas no tratan de conseguir reducciones de costes o mejoras
de los beneficios a expensas de sus socios de la cadena de suministro, sino mas bien

procuran que a través de la cadena de suministros ser mas competitivos en su conjunto.

A pesar de que la SCM (supply chain management) como acrénimo frecuente en estos
dias, en castellano gestion de las cadenas de suministro (GCS), éstas no han sido bien

entendidas. Muchos autores aun tienden a considerar como GCS la integracion de la
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gestion logistica, centrandose en la reduccién de inventario dentro y fuera de las empresas
(Jonesy Riley, 1985; Davis, 1993; Van Hoek, 1998; Boyson et al., 1999; Naylor et al., 1999).
Por otro lado, muchos autores utilizan el término "gestion de la cadena de suministro” para
entenderla como la gestion de la red de proveedores o como un sinénimo de la integracion
con los proveedores, asi como el desarrollo entendido como las compras y actividades
tradicionales de la gestion de los suministros (Hines, 1994; Macbeth y Ferguson, 1994;
Lamming, 1996; Banfield, 1999).

Un debate se ha desarrollado en la literatura acerca de lo que realmente es GCS y sobre
la forma en que se diferencia de la gestidén logistica integrada, gestién de compras y
suministros, gestion de materiales, y asi sucesivamente. Slack et al. (1998) sugieren que
lo que distingue a tales términos diferentes y practicas es el alcance de la red de suministro,
para ello Romano, Py Vinelli, A (2001) adaptaron el esquema de Slack et al. (1998) de la

siguiente manera:
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Vinelli, A. (2001).
GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

Figura No. 2. Gestion de la cadena de abastecimiento. Fuente: Romano, P y Vinelli, A.
(2001)
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Con base en la anterior figura los autores nos dicen que la GCS se ha convertido en un
concepto, con un amplio abanico de preocupacion y un enfoque holistico a la gestion de las
fronteras de la empresa. En otras palabras, la compra y suministro, asi como la distribucién
fisica, se refieren s6lo a una parte de la red de suministro, hacia arriba y hacia abajo,
respectivamente. La logistica y manejo de materiales toma grandes partes de la red de

suministro, mientras GCS incluye toda la red.

Segun otros autores (Hewitt, 1992, 1999, Stewart, 1995; Bechtel y Jayaram, 1997, Cooper
et al., 1997a; GSCF, (2000), lo que distingue a GCS de los términos y practicas de relieve
en la figura 1 no es s6lo el &mbito de aplicacién, sino también los procesos y actividades
gue conlleva. Cooper et al. (1997a), por ejemplo, sugieren que el GCS va mas alla de la
logistica integrada, ya que tiene como objetivo integrar todos los procesos de negocio, de
los usuarios finales a los proveedores originales, que ofrecen productos, servicios e
informacién que agregan valor a los clientes. El Foro Global de la Cadena de Suministros,
un grupo de empresas internacionales y un equipo de investigadores académicos, sefiala
que "GCS exitosa requiere un cambio en la gestion de funciones individuales a la
integracion de las actividades clave en los procesos de la cadena de suministro”" (GSCF,
2000). Desde este punto de vista, GCS incluye no sélo las actividades logisticas (por
ejemplo, gestién de inventario, transporte, almacenamiento, procesamiento de pedidos, etc)
-, incluso si se extiende a la red de suministro -, pero también otros procesos (por ejemplo,
gestion de relaciones con clientes, gestion de la demanda, tramitacion de pedidos, compras,
desarrollo de productos y comercializacién, etc.); en este contexto, podemos establecer

como la gestién de calidad podria ser un proceso importante que caracteriza a GCS.

En las dos ultimas décadas hubo un cambio en el papel de la funcién de compras en las
cadenas de suministros (Carr y Pearson, 1999). En contraste con la vision tradicional de la
funcion de compras, la idea moderna de la oferta
gestion de la cadena (SCM) hace hincapié en la interdependencia de las organizaciones
que trabajan en colaboracion para de mejorar la eficiencia de todo el canal de logistica (Shin
et al., 2000; Narasimhan y Kim, 2002). SCM gira en torno a la integracion eficiente de los
minoristas, distribuidores, fabricantes y proveedores. Mas recientemente, la importancia de
la gestion de suministros para el rendimiento empresarial en la industria manufacturera ha
sido ampliamente documentada. Los investigadores abogan porque la gestion del

suministro no debe ser simplemente una funcién de adquisiciones, sino de una iniciativa
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estratégica encaminada a mantener al comprador-proveedor en beneficiosas relaciones,
Ellram y Carr (1994), Carr y Pearson (1999).

En los ultimos afios, la gestion de la cadena de suministro (SCM) ha surgido como una
poderosa herramienta en el proceso de negocios artesanalas de gestion, donde las
aplicaciones de las multiples facetas de esta metodologia han transformado la forma en
que los proveedores, fabricantes, distribuidores y minoristas operan (Poirier, 1997). En
particular, las relaciones de la cadena de suministro se han convertido en el énfasis de
muchos autores, profesionales y académicos debido a la importancia en el éxito de la
gestion empresarial, porque el aspecto méas significativo de estas relaciones no es la
urgencia, sino mas bien el alejamiento radical de lo que puede llamarse la filosofia
convencional de la gestién en las relaciones, que supone la existencia de un si en la
interaccion entre las empresas (Heide y Stump, , 1995; Porter, 1980). Contrariamente a lo
convencional y en forma contradictoria en las relaciones, la cadena de suministros eficaz
de la gestién en la nueva competencia sugiere la busqueda cercana de las relaciones de
trabajo a largo plazo con uno o dos socios (proveedores y clientes) que dependan uno del
otro para que en gran parte de su negocio, desarrollen relaciones interactivas y asi
compartir informacién libremente y de esta forma trabajen juntos para resolver problemas
durante el disefio de nuevos productos, planes en conjunto para asegurarse el éxito entre
ellos (Spekman et al. 1998).

Sin embargo, los aspectos similares en relacion con la gestion de proveedores las
relaciones ya han sido aplicadas en la GCT, una filosofia que ha sido ampliamente adoptada
por muchas empresas en todo el mundo, aspectos de gestion de proveedores, como la
informacion, distribucion, el establecimiento de largo plazo, las relaciones de confianza con
los proveedores, la dependencia mutua y el compromiso también se considera en la filosofia
de la GCT. Ademas, la integracién interna es un requisito previo para la aplicacion de la
GCS como punto clave en la filosofia de la GCT, de hecho, Mehra et al. (2001) menciona
gue la GCT puede ayudar a las empresas a disefiar las operaciones utilizando las fronteras
sin problemas en los procesos internos y las transacciones externas, Por lo tanto, parece
l6gico que la aplicacion de la GCT puede referirse a aspectos de gestion de proveedores

en el contexto de SMC.
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En un intento de manejar, o0 conceptualizar, las complejas relaciones entre las
organizaciones empresariales, no puede haber una auténtica e identificable mejor préactica
- simplemente hay demasiadas variables-. Podemos hablar, sin embargo, de préactica
beneficiosa - que la combinacion de practicas y conceptos que aparecen, en un lapso
determinado para proporcionar una ventaja competitiva a una organizacion de negocios.
Esta es quiza la principal razén de la diversidad de los tipos de relaciones entre los
miembros de una cadena de suministro que se puede encontrar en la literatura (Forker y
Stannack, 2000, Patterson et al., 1999; Wong, 1999; Stuart y McCutcheon, 2000; Spekman
et al., 1998; Krapfel et al., 1991; Olsen y Ellram, 1997a).

Siguiendo con la revision de literatura diferentes teorias han sido usadas para explicar la
naturaleza de las relaciones de la cadena de suministro, tales como: costos
transaccionales, economia politica, economia sociolégica, intercambio social vy
dependencia en los recursos (Robicheaux y Coleman, 1994), nos ubica Harland (1996)
sobre la gestion de la cadena de suministros que es la administracién de las actividades y

las relaciones de los negocios, tales como:

a. Laorganizacién interna

=3

Los proveedores inmediatos

Primera y segunda etapa de proveedores-clientes a lo largo de la cadena de

o

suministros; y

d. La cadena de suministros completa.
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Por su parte algunos investigadores indican que la cadena de suministros empieza débil
cuando uno de los enlaces trata de maximizar su ganancia sin considerar a los demas
actores, por ello Coyle et al, (2003) categoriza las relaciones en la cadena de suministro en

dos vias:

a. Relaciones verticales: Se refiere al tradicional vinculo entre empresas en la
cadena de suministro tales como minoristas, distribuidores, productores,
proveedores de partes y materiales.

b. Relaciones horizontales: Se refiere a la clase de acuerdo en el servicio entre dos
0 mas proveedores logisticos independientes basados en la confianza,
cooperacion, riesgo compartido e inversion y mutuamente de acuerdo en las

metas.

A su vez Lee (2000) ofrece tres niveles en el concepto de la cadena de suministro
integrando y comprendiendo al compartir informacién, coordinaciéon y vinculaciones

organizacionales.

Por la diversidad de la tematica en las relaciones de la cadena de suministros como
expresamos anteriormente, Takkar et. al (2008) creyeron importante el definirla, como

sigue:

“Es el grado en el cual ambas partes (comprador y proveedor) estan integrados en un
trabajo activo de largo plazo, operacional por medio de indicadores de confianza,
adaptacion, comunicacion y cooperaciéon, lo que puede mejorar el nimero de clientes
satisfechos por reduccion de tiempos de anticipacion, mejoramiento en los niveles de

servicio y el decrecimiento en los costes.”
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Basandonos en Takkar (2008) evidenciamos que es importante el analizar las relaciones
Comprador-Proveedor, ademas Harland (1996) nos ubica en la importancia de lo suave
(softer) del comportamiento de las caracteristicas de las relaciones comprador-proveedor
tales como las actitudes, expectativas y percepciones que tienen entre ambos, los cuales
pueden tener profundas implicaciones para el éxito actual de la unién que tiene que haber
entre ambos, de ahi el cambio que hoy en dia se ha dado de pasar de lo tradicional a la
colaboracion, esta basado en la creencia que los proveedores son fuentes esenciales para
ganar ventaja competitiva en el mercado en términos de su experiencia, conocimiento y su

habilidad para compartir el riesgo.

Por ello la cadena de suministros es parte de la organizacién donde se vinculan las
actividades como parte de la integracion de las relaciones de intercambio entre
proveedores, productores, distribuidores, minoristas y clientes (Handfield y Nichols 1999),
coincidiendo con Takkar; para finales del siglo XX se decia que en los negocios la ética y
el aprendizaje son practicas que estaban distantes de aplicar y hoy en dia vemos que esta

temética estd siendo considerada por ciertos investigadores.

La relacion de la cadena de suministros a menudo involucra un alto grado de
interdependencia entre las empresas (La Londe, 2002), algunas veces parecera que las
relaciones en la cadena pueden ser simples si se participa al comprador en la adquisicién
de los articulos o puede ser complejo, si en la participacion, se limita a un niamero reducido
de proveedores en la obtencién de los productos o si estos requieren de equipo

especializado para producir (Ellram, 1995).

El entender las variadas relaciones comprador-proveedor depende del relativo tamafio de
participacion de la organizacion y asi el desarrollo de las relaciones deben ser edificadas
en una comprension madura donde la confianza, transparencia y los actos de fe son pilares
fundamentales (Burt et al, 2004), sino el desajuste en las relaciones comprador-proveedor
ocurrira porque habra variacion en las creencias y beneficios al final del proceso, esto por
cuanto los proveedores pensaran que las ventajas incluyen reduccion de la incertidumbre,
administrar la dependencia, intercambio de eficiencia, las satisfacciones sociales de los

socios y aislamiento de los precios competitivos.
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Por otra parte, el comprador espera que se logre mejorar la constancia del proveedor, por
medio de un mejor ajuste entre las especificaciones, de las ventas de los proveedores y las
especificaciones de los compradores y la reduccién de los costes en el largo plazo (Ramsay,
1996).

a. Relacion vertical

La literatura existente sobre la relacion comprador-proveedor explora la relacion vertical
entre un comprador y proveedores (Ellram y Hendrick, 1995; Helper, (1991) o entre un
fabricante y sus distribuidores (Anderson y Narus, 1990). Esta empresa en comparacion
con el marco de otros constituye la abstraccion de la relacién inter-empresa. En general,
de la relacion de un comprador y el proveedor se ha caracterizado en la literatura en
términos de las relaciones de cooperacion frente a la competencia (Choi, et al., 2002 ).
Hace hincapié en la relacion de cooperacion el estado de la apertura y la colaboracion
entre una comprador y proveedor, la relacion de competencia se centra mas en la practica

de la proteccion de informacién y la relacion de largo plazo.

Por un lado, una relacibn de cooperaciéon lleva a los compradores y proveedores a
examinarse unos a otros, como estrategia para que los socios trabajen hacia un objetivo
comun (Hahn et al. 1990, Hartley et al., 1997 ). Por otro lado, un comprador y proveedor
entablan relaciones de competencia porgue estan preocupados por sus propios riesgos
econdémicos. Cada vez que se produce una transaccion entre un comprador y un
proveedor, ambas partes estan necesariamente preocupados por los riesgos potenciales
asociados con la transaccion y la lo que podria significar para su relacién (Pilkington, 1999;
Walker y Poppo, 1991; Walker y Weber, , 1987; Williamson, 1979 ).

Un notable progreso se ha hecho en los estudios de la relacién comprador-proveedor en
los ultimos dos décadas (Carter et al., 1998 ). Hemos visto como la investigacion
evolucionan a partir de la presentacion de informes anecdoéticos, mejores practicas hasta
utilizar estudios de casos complejos (Burnes y Nueva, 1997; Ellram y Edis-Owen, 1996) y

métodos estadisticos (Anderson y Narus, 1990; Monczka et al., 1998). Los investigadores
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que estudian relaciones comprador-proveedor han tratado tedricicamente apoyarse en
otras disciplinas como la politica, economia ( Stern y Reve, 1980 ), sociologia, redes
(Gulati, 1998; Holm et al., 1999) y teorias complejas (Choi et al., 2001). Una importante
tendencia que ha ido surgiendo de todos estos avanzados estudios es que en el contexto
de la relacion comprador-proveedor debe ir mas all4d de lo tradicional y dialectico,
empezando a considerar una dinamica mas compleja de las Redes.

b. Relacion horizontal

Dentro de las relaciones horizontales Takkar y sus colegas investigadores nos muestran
una serie de caracteristicas e implicaciones a tomarse en cuenta en las relaciones
horizontales comprador-cliente.

A continuacién, se muestra un resumen de varias caracteristicas y sus implicaciones.
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Cuadro No. 4. Caracteristicas de las relaciones comprador-proveedor

No. PyMES,Transnacio | Referencia Implicaciones sobre el desempefio en la cadena de
-nales suministro
Cadena de
suministro 'y sus
relaciones
1 Confianza Morgan y | Que exista la confianza es una actitud favorable
Hunt (1994), | “cuando una de las partes tenga esto en un
Burt el al. | intercambio, habra integridad y confiabilidad.”
(2004), . o
Anderson v Es una creencia de la empresa que otra compafiia
Narus gue va a tomar acciones van a redundar en acciones
(1990), positivqs para _eIIos, también no consideran
Sahay (2003) imprevistos en salidas no aptas para la empresa.
yKwony Suh || 4 confianza es vital para el éxito del socio porque sin
(2005) proveedores y clientes van a gastar cantidad de
recursos en negociacion, monitoreando y cumpliendo
inflexibles contratos.
2 Adaptacion Burt et al. | Se debe pensar y estar preparado como
(2004) comprador/proveedor en adoptar nuevos sistemas,
tecnoldgicos y entorno. Los proveedores se adaptan
a las necesidades especificas e importantes de los
clientes y que estos se adapten a las capacidades
especificas de los proveedores. Esta adaptacion
ocurre por la via de la inversibn en transacciones
especificas de activos y de producto/proceso
tecnoldgico y recursos humanos.
3 Compromiso Hakansson y | Habilidad de los socios de la cadena de suministro
Snehota(199 | para encontrar el conjunto de requerimientos en
5) y Ramsay | periodos de tiempo especifico. El mutuo compromiso
(1996) crea oportunidades: las relaciones son reciprocas y
sumamente gratificantes.
4 Dependencia Anderson y | Se enfatiza el grado de importancia de una entidad
Narus (1990) | por otra basada en el volumen del negocio, cantidad
de riesgo involucrado y las expectativas para futuros
beneficios
5 Interdependencia Anderson y | Asegurarse que ninguna de las partes tiene algun

Narus (1990)
y Shank vy
Govindarajan
(1992)

motivo para incumplir en todo momento. La
interdependencia motiva a los compradores y
proveedores para desarrollar en el largo plazo las
relaciones caracterizadas por la estabilidad,
cooperacion y mutuos beneficios.
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6 Cooperacion Frazier y | La cooperacion es un intercambio de informacion
Rody (1991) | sobre los procesos de producciéon, nuevos
productos/procesos y el analisis de valor, pueden
ambos disminuir costes de produccion y mejorar e
innovar productos/proceso. Esto refleja la actitud del
comprador y proveedor en ayudarse mientras
trabajan juntos.
7 Futuras intenciones | Heide y | Se decide la naturaleza y clase de relacion adoptada
del cliente Miner (1992) | por comprador basada sobre sus futuros motivos
y Ganesan | para el producto a desarrollar, ampliar el negocio,
(1994) diversificacion, etc.
8 Futuros motivos de | Heide y | Se refleja la motivacion del proveedor haciendo
los proveedores Miner (1992) | negocios y sus expectativas fuera de las actuales
y Ganesan | relaciones
(1994)
9 Justicia Distributiva | Morgan y | Se refiere a la percepcion imparcial de decisiones
Hunt (1994) y | externas como politicas econdmicas de la cadena de
Griffith et. al | suministro. En el intercambio de las relaciones de los
(2006) socios en la cadena de suministro, estan dispuestos
a aceptar el desequilibrio en el corto plazo, fuera del
lapso de las relaciones y de la precisién que reflejan
los insumos.
10 Justicia Procesal Morgan y | Se refiere a la justa administracion cuando una
Hunt (1994) y | empresa percibe su cadena de suministro asociada
Griffith et al | como una oferta justa. Es el comportarse de una
(2006) manera constante en las relaciones para recibir sus
beneficios.
11 Comportamiento Olorunniwo y | Cada una de las partes (socios) no solo deben
organizacional Hartfield comprometerse, sino deben  modificar su
(2001) y | comportamiento y ajustarse lo mas cercanamente
Johnston et | posible a los requerimientos del otro. El
al.(2004) comportamiento relacional se caracteriza por la
flexibilidad, el compartir informacion y solidaridad, es
la clave para desarrollar una efectiva relacién. El
comportamiento relacional es una expectativa para
incrementar la satisfaccion
12 Satisfaccién Huang et al. | Representa el cumplimiento que se deriva del
(2003) y Burt | comprador-proveedor en las transacciones del
et al (2004) negocio. Aumentar la confianza entre ellos. Si se
establecen incongruencias entre socios hay una
reaccion que decrementa el nivel de satisfaccion
dentro de la cadena de suministro resultando un gran
conflicto.
13 Intencion de la | Ganesan El largo plazo es una orientacién, es una expectativa
relacion a largo | (1994) y | que tiene tres salidas, incremento en el
plazo Olorunniwo y | comportamiento relacional, decremento en el

conflicto e incremento en la satisfaccién. En términos
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Hartfield
(2001)

del comportamiento relacional e intercambio en la
percepcion de las relaciones maximizandolas en el
largo plazo recompensando las inequidades del corto
plazo.

14 Direccionalidad de | Anderson vy | La comunicacién puede ser definida como “el
la  Comunicacién | Naru (1990) compartir formal e informalmente significativamente y
(uni o bi) oportunamente la informacién entre empresas”.

Describe la direccion del flujo de la informacién entre
comprador-proveedor. Mucho del desequilibrio en
tiempo ocurre, por la variabilidad del poder en la toma
de decisiones de la organizacion.

15 Sentido  de la | Huang et al. | El factor empieza en la incertidumbre de la demanda,
seguridad y salud (2003) y Choi | el cual es muy importante, tiempo de anticipacion,

y Hartley | cambio en las caracteristicas del producto.
(1996)
16 Compromiso Ford et al. | Esla medida de cuanto una empresa esta preparada
(2002) para alcanzar sus propias metas o las intenciones en
ordenarse para incrementar positivamente su
relaciéon con otros.

17 Transparencia Morgan y | Es la medida de la claridad y apertura en la

Hunt (1994) y | transaccion de los negocios entre comprador-

Burt et al. | proveedor. Mas alla de mejorar la apertura de

(2004). compartir la informacién. Sin embargo, comprador-
proveedor individual debe proveer una adecuada
puerta de seguridad (filtracion de informacion)
basado en adoptar un modelo compartido de
riesgo/recompensa.

18 Miedo al fracaso Burt et al. | La dimension refleja la pérdida relativa para el

(2004) comprador o proveedor del fracaso de la relacion.

19 Habilidad para | Cox (2004) Esta habilidad del comprador/proveedor para resistir
resistir la la competencia, radica en el apoyo en conjunto
competencia basandose en la competencia por crisis.

20 Buena disposicion | Ford et al. | Esto refleja la buena  disposicion del
para ayudar al | (2002) y Shin | comprador/proveedor para ayudarse entre si, en
cliente. et al. (2000) situaciones adversas como la impredictiva demanda,

crisis financiera, problemas de calidad, etc.

21 Riesgo vrs | Akakun y | Representa la clase de arreglo existente entre
ganancia Dale (1995) y | comprador/proveedor para el riesgo y compartir la
compartida Ramsay ganancia.

(1996)
22 Grado de poder | Ramsay Canal de poder ha sido definido como la habilidad de
dominante (1996) y | un canal miembro para influenciar o controlar las
Freathy y | decisiones y comportamiento de las personas,
O’Connell grupos u organizaciones. El poder ha sido usado
(1998) para explorar los aspectos de liderazgo, donde el
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poder ganado por un miembro es empleado
directamente al canal de accion.

23 Tamarnio relativo de | Akakum y | Principalmente tiene el impacto sobre el desarrollo de
la empresa Dale (1995) socios para las PyMES con sus proveedores,

particularmente cuando los proveedores son grandes
organizaciones. Es la causa del desequilibrio relativo
del poder.

24 Coste a largo plazo | Ganesan Se refiere a los costos a largo plazo del

(1994) y | comprador/proveedor, mientras operan en la cadena

Morgan y | de suministro con clases especificas de relaciones.

Hunt (1994) Muchas veces el corto plazo incrementa
temporalmente los costes pero trae la recompensa
sobre la estructuracion de la relacion en el largo
plazo.

25 Excelencia Cox (2004) Es la medida de la competencia individual en su area
individual de trabajo. Decide mas adelante el grado de

dependencia entre comprador y proveedor.

26 Importancia Ramsay Refleja la posicion relativa del comprador o suplidor

(1996) en toda la cadena de suministro y por lo tanto su
importancia.

27 Inversion del | Shin et al. | Asegurar la intencién del comprador/proveedor en la
tiempo, dinero, | (2000) relacion del largo plazo, dando asi un sentido de
marca, etc. seguridad en conjunto frente a las circunstancias de

la crisis.

28 Integracion Shank y | Refleja el vinculo de las funciones del negocio del

Govindarajan | comprador/proveedor en la organizacion.  Mas
(1992) adelante indicara el grado de traslape existente entre
varias actividades del comprador y proveedor.

29 Institucionalizacion | Huang et al. | Es el grado en el cual el proveedor o comprador hace

(2003) que otras entidades sean parte de su organizacion.

30 Integridad Huang et al. | Refleja la calidad individual de tener grandes

(2003) y Ford | principios morales. Mas que decidir sobre la calidad
et al. (2002) deben estar unidos comprador/proveedor.

31 Flexibilidad Huang et al. | Indica el alcance de las capacidades del proveedor

(2003) excedidas por los requerimientos del comprador.
32, Confianza Huang et al. | Es la medida de la honradez en la relacion del
(2003) comprador/proveedor.

Fuente: Thakkar et. al (2008)

Ademas, hay varias dimensiones en el ambiente de las relaciones comprador-proveedor,

tal como se muestra en la figura No. 3.
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Figura No. 3. dimensiones en el ambiente de las relaciones comprador-proveedor Fuente:
(Thakkar et. al 2008)

Por lo anterior se hace necesario el analizar las diferentes funciones que puede tener el
proveedor sea cual sea, como socio de cierta empresa, en su fase para ser seleccionado y
evaluado, ademas de los programas de capacitacion en que debe participar para cumplir

con los requisitos que exigiran las empresas que le contraten.

2.3.2 Las relaciones en la politica de los proveedores

La implementacion de la politica de proveedores de GCS sigue un diferente enfoque al

tradicional, las empresas, a fin de responder a la dinamica del mercado, reducen el nimero
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de los proveedores que colaboran con, y especialmente en aquellos que proporcionan a la
compafiia componentes que tienen un impacto significativo en la calidad de su producto
final. De esta manera pueden gestionar mas eficazmente las relaciones con sus
proveedores estratégicos (Tan et al., 1999; Harland, 1996a). La reduccién de la base de
suministros es una tendencia de negocio que aumenta con la importancia de las relaciones
de proveedores informando que el movimiento fuera del multi-origen comercial contrario a

uno o dos compras (Harland, 1996b).

Outsourcing es un término que ha sido utilizado para describir el "funcionamiento fuera" de
los procesos internos que no son basicos (Harland, 1996b) y estan directamente
relacionados con la decision de "hacer o comprar'. Mas y mas organizaciones se han
dirigido a la subcontratacion, y se han concentrado “clusters” empresariales con el fin
deobtener una ventaja competitiva, lo que ha redundado en un aumento considerable de la
oferta (Leenders, et al., 1994). Otra funcion clave de la oferta y la optimizacién de base es
la establecimiento de relaciones con los proveedores a largo plazo (Monczka , et al., 1998).
Estas relaciones, basadas en un ganar-ganar con la premisa de que un grupo de
proveedores, puede conducir a una mayor ventaja competitiva sostenible de los basados
en los sistemas de compras (Hoyt y Hug, 2000). Para seleccionar a unos pocos proveedores
de valor y establecer relaciones a largo plazo con ellos, las compafiias proceden a la
evaluacién del rendimiento formal del proveedor utilizando estableciendo directrices,

procedimientos y multiples criterios (Maloni y Benton, 1997; Shin et al. 2000).

El intercambio de informacién y comunicacién como ya se ha discutido, los nuevos patrones
de comprador/proveedor, la interaccion en GCS, representan una tendencia general hacia
estrechas relaciones de cooperacion Heide y Stump, (1995). En este tipo de relaciones, la
comunicacion, el esfuerzo entre el proveedor y el comprador implica muchas cosas en la
empresa, contactos y el intercambio de informacion se lleva a cabo con frecuencia y de
manera informal y no sélo de acuerdo a una pre-especificacion Stuart y McCutcheon,
(2000); Krause y Ellram, (1997). Muchos autores discuten, entre otros, como el intercambio
de informacion, los activos y la divulgacion de propiedad de la informacién son esenciales
para el éxito de un alianza estratégica (Handfield y Nichols, 1999; Spekman , et al., 1998).
El intercambio de informacion es a menudo el apoyo de intercambio electronico de datos
entre los socios de (Frohlich y Westbrook, 2001; Handfield y Nichols, 1999). Parte de la
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comunicacion abierta entre los compradores y los proveedores es que los compradores
deben proporcionar a los proveedores los comentarios acerca de los resultados de su
evaluacion y los errores que pueden haber hecho. Como Monczka et al. (1998) menciona,
es dificil recibir niveles mas altos de calidad cuando el proveedor no tiene conocimiento de
las especificaciones del comprador, con el fin de alcanzar una mayor calidad, los
proveedores deben conocer los especificaciones de los productos y el uso exacto del
producto final (Krause y Ellram,1997;Monczka et al., 1998).

Por otra parte, con el fin de evitar las repentinas fluctuaciones en la demanda, la
planificacion y comunicacién del programa de suministros debe realizarse en forma
oportuna; por ultimo, es fundamental para un comprador seleccionar y mantener
Unicamente los proveedores capaces de ofrecer productos y servicios de alta calidad,
muchos compradores exigen a los proveedores pasar a un proceso formal certificacion para
demostrar que tienen control de calidad y mejora de los sistemas en su sitio (Krause y
Ellram, 1997; Shin et al., 2000, Stanley y Wisner, 2001; Monczka et al., 1998). La accion
conjunta del proveedor/comprador acerca mas las relaciones a largo plazo con los
proveedores, implica el uso de una planificacién en conjunto (por ejemplo, la formacion de
los requisitos de calidad y especificaciones de productos, uso de control de calidad, etc) y
la planificacion de la produccién conjunta (por ejemplo, uso del sistema JIT) entre el
comprador y el proveedor (Maloni y Benton, 1997; Monczka et al., 1995). Los proveedores
son cada vez mas como socios, estos participan mas activamente en la cooperacion al a la
solucién de los problemas, en el desarrollo de nuevos productos y en grupos de trabajo con
los representantes del comprador, a fin de identificar las areas de mejora Harland et al.,
(1999); Stuart y McCutcheon, (2000); Shin et al., (2000); Ragatz et al., (1997); Wynstra y
Pierick, (2000); Stanley y Wisner, (2001).
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2.3.3. Las relaciones en su manejo

En este tipo de estrechas relaciones el uso de un contrato oficial con el proveedor en cuanto
a calidad, cantidad, precio, de entrega y condiciones de pago, se hace muy a menudo
(Ragatz et al. 1997). El comprador y el proveedor se delegan las responsabilidades con
claridad y con un acuerdo en conjunto. Las actividades del comprador deben ser estrechas
y regulares con los proveedores para que puedan mantenerse bien informados acerca de
los problemas del proveedor y de los planes Tan et al., (1999). El comprador se encarga de
la informacion recibida desde el primer dia estando en contacto con los proveedores,

incluyendo las quejas, con el fin para identificar &reas de mejora (Handfield y Nichols, 1999).

Con el mismo fin, el comprador debe estar dispuesto a aceptar y aplicar las sugerencias de
mejora realizadas por el proveedor. El apoyo a los proveedores es el principal objetivo de
cerrar, las relaciones a largo plazo productos de alta calidad y de servicios que satisfagan
las necesidades del cliente. A menudo, los proveedores carecen de las habilidades y
competencias necesarias para hacer frente a las altas normas de calidad exigidas por los
compradores. Las actividades de desarrollo de proveedores varian ampliamente y pueden
incluir el aumento de rendimiento de las expectativas, la educacion y la formacion, sobre la
calidad los requisitos y conocimientos para el personal de produccién, reconocimiento de
los logros del proveedor y el rendimiento en la forma de premios, la colocacion de la
ingenieria y el personal del comprador en las instalaciones del proveedor, y la inversién de
capital de la empresa compradora en el proveedor (Krause y Ellram, 1997; Monczka et al.,
1998).

2.3.4. Las relaciones en la calidad

La relacion con el proveedor es considerada como una sociedad lo cual es valioso para la
empresa (el comprador), ya que puede ser una fuente de ventaja competitiva. La literatura
nos muestra que el éxito o fracaso de una alianza en la cadena de suministros es
determinado por el nivel de compromiso, confianza y la cooperacion de sus miembros
(Monczka et al., 1998; Handfield y Nichols, 1999; Walter et al., 2003). Asi, cada parte debe

ser consciente de las necesidades de la otra parte y debe ajustar sus expectativas y metas
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con las expectativas de sus socios y el marco de los objetivos (Stuart y McCutcheon, 2000;
Spekman et al. 1998)

En esta era digital, la gestion en la cadena de suministros y la calidad han sido reconocidas
como una de las formas méas importantes para responder rapidamente, correctamente, y de
forma rentable a las demandas del mercado. Una cadena de suministro tipico es muy
compleja e involucra a los proveedores, fabricantes y clientes. El objetivo de la gestion de
la cadena de suministro es establecer un vinculo entre toda la produccién y canales de
distribucion de un producto o servicio, a fin de cumplir o satisfacer las necesidades del
cliente. Estos requisitos incluyen la calidad del producto, precio, gama de productos, orden
de compra, el tiempo de ciclo de pedido, orden / informacion de envio, y la frecuencia de
entrega (Tracey, 1997). Asi, los miembros de la red de la cadena de suministro deben
mantener y sostener la cultura orientada al cliente y ofrecer el producto adecuado en el
lugar correcto en el momento adecuado y con precios correctos (Fisher et al., 2000). Desde
1980, la gestion de la calidad total (TQM) ha sido reconocido como una forma de lograr ese
objetivo. El establecimiento de una cultura basada en la calidad para mejorar la satisfaccion
del cliente, la satisfaccién del empleado, y el desempefio organizacional es un enfoque para
lograr esto, por medio de Deming, (1986), su modelo de reaccién en cadenay los 14 puntos,
el modelo Malcolm Baldrige National Quality Award, para nombrar unos pocos, todos

sugieren como habilitar las condiciones de la calidad.

Aungque muchos gerentes en la cadena de suministro han reconocido la importancia de la
calidad, la asociacién entre las practicas de los proveedores de gestion de calidad y
desempenio de la organizacion no esta clara. Este estudio presenta, pues, un estudio casos
para explorar dicha relacién. Los resultados pueden ser Utiles para proporcionar orientacion

para la gestion eficaz en la cadena de suministros de los proveedores.

Como sefialé Madu (2000), la capacidad de la empresa para seguir ofreciendo productos y
servicios a sus clientes en una mayor calidad tiene un impacto significativo en el éxito de la
empresa. Handfield et al. (1998) también sostiene que la globalizacién tiene un impacto en
la demanda de los clientes por la calidad. Kordupleski et al. (1993) sugieren que una mejor
calidad daria lugar a la retencion de los clientes existentes y atraer nuevos clientes, que a
su vez, aumentaria la cuota de mercado. La teoria de Deming, (1986) sobre la reaccién en
cadena se describe también una proposicién de que una mejor calidad daria lugar a mejores
condiciones de mercado. Una serie de estudios empiricos que existen para apoyar esta

afirmacion. Hendricks y Singhal (1997), por ejemplo, proporcionan evidencias estadisticas
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que muestran una correlacion positiva entre la aplicacion de los programas de
aseguramiento de la calidad y el rendimiento operativo de las empresas. Sansén y
Terziovski (1999), de acuerdo con su estudio empirico sobre la relacion entre las practicas
de la GCT y el rendimiento operativo indican que los predictores mas fuertes, significativos
de los resultados operativos son el liderazgo, la gestién de personas y la atencion al cliente.
Wilson y Collier (2000) recogen las encuestas de 226 directores de calidad y encontré que
conto6 con el apoyo de la teoria subyacente del Malcolm Baldrige National Quality Award.

Algunos hallazgos significativos son los siguientes:

* El liderazgo es el motor mas importante de "sistema" de rendimiento. Un sistema, en su
estudio empirico, se compone de informacion y analisis, planificacion estratégica, gestion

de recursos humanos y gestion de procesos.

* Liderazgo de las unidades del sistema que resulta en mejores resultados financieros y la
satisfaccion del cliente. Madu et al. (1996) recogié datos de 165 directivos en activo y
vinculado los factores de calidad criticos, tales como la satisfaccion del empleado,
satisfaccion del cliente y la calidad de servicio del empleado para el desempefio

organizacional.

El enfoque de las practicas de gestién de calidad ha pasado de la empresa tradicional
centrado en el establecimiento de sistemas completos a la cadena de suministro. De hecho,
las prioridades competitivas en muchas empresas han pasado de la calidad del producto y
la calidad del proceso a las actuaciones de la cadena global de suministro. Como resultado,
la gestion de la calidad del proveedor, seleccion de proveedores, la participacién de
proveedores, relaciones con los clientes y son reconocidas como las principales claves para
hacer el trabajo de la cadena de suministro y la calidad. Usando a Nissan Motor
Manufacturing (UK), como ejemplo, vemos la importancia del cliente/proveedor en relacion
con el logro del éxito general de todo el sistema el que fue discutido por David (1990). Unos
pocos estudios empiricos han investigado también las practicas de gestién de la calidad a
lo largo de la cadena de suministro. Millen et al. (1999) estudiaron las practicas de gestién
de calidad en la funcion logistica basada en un estudio de campo de 165 empresas
australianas. Los tres indicadores se presentan como los elementos mas importantes de la
calidad de la cadena de suministro: proveedores de confianza, la entrega a tiempo, y el
apoyo total de las necesidades del cliente. Ademas, los departamentos de compras parecen

haber sido expuestos mas en el medio ambiente de calidad que otros departamentos de la
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funcién logistica. El estudio también revelé que el cambio de la cultura organizacional es el
mayor obstaculo que enfrentan las empresas Wong et al. (1997) recogié datos de 107
directivos en Hong Kong, que supervisan la operacion de la cadena de suministro en China
y se utiliza las ecuaciones de estructura de analisis para estudiar las interacciones entre los
fabricantes y proveedores. Ellos encontraron que los factores tales como la cooperacion, la
confianza y la orientacion a largo plazo afectan la calidad para mejorar las relaciones de los
miembros de la cadena de suministro. Choi y Rungtusanatham (1999), en su investigacion
empirica, no encontré diferencia estadisticamente significativa en el nivel de las practicas
de gestion de calidad en toda la cadena de suministro. Sin embargo, los fabricantes de la
industria automotriz fueron mas activas en areas como la planificacion de la calidad
estratégica. Tracey y Vonderembse (1998) también confirmé que actuaciones como el
mejor proveedor de la entrega oportuna, la reduccién de dafios durante el transporte, y
mayor calidad de los componentes de entrada no tienen un impacto positivo en los

resultados de fabricacion.

2.3.5. Las relaciones del socio

La base filosdfica de la asociacion se basa en el trabajo de GCT Deming (1986) que fue
desarrollado y utilizado para reconstruir la economia japonesa en la década de 1940.
Deming, sostuvo que las empresas deben trabajar mas estrechamente con menos
proveedores, lo que permite la comunicacién clara y sin ambigliedades. El principal
beneficio de buenas relaciones con los proveedores es la sinergia resultante de dos
organizaciones de trabajar juntos y resolver problemas comunes a fin de lograr metas
comunes. Esfuerzo de innovacién continua (Karnoe, 1996), de aprendizaje conjunto
(Dodgson, 1991) y el desarrollo de capacidades basicas de los clientes y proveedores
(Hamel, 1991; Madhok, 1996) puede dar lugar a la mejora de la calidad del producto, el
desarrollo de nuevas aplicaciones, y la mejora de la cooperacion la competitividad de las
organizaciones que operan en el mercado. Al mismo tiempo, los factores tienen un impacto
directo en la reduccién de costos y la expansion del mercado en beneficio tanto del

comprador y del vendedor.

La recesion en todo el mundo a finales de 1980 y principios de 1990 obligaron a las
empresas a mirar a agregar valor y reducir los costos en general. Esto dio lugar a despidos

a gran escala los programas se denominan "reducciéon de tamafio”, a fin de determinar los
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ahorros. Los administradores estan obligados a buscar nuevas formas de agregar valor,

por ejemplo, iniciativas de calidad, mejora y reduccion de inventario (Schonberger, 1990).

Estos cambios se han acelerado por los rapidos avances en la tecnologia y la eliminacion
de la comunicacion, las barreras comerciales y de viaje. Las empresas reconocen que la
mejora continua de la calidad era necesario y el nuevo entorno obligd a las empresas a
trabajar hacia objetivos comunes para modificar las actitudes y comportamientos de los
compradores hacia los proveedores. Este cambio de actitud trajo consigo una conciencia
de que simplemente maximizar las ganancias en las transacciones individuales era

inadecuado como también la estrategia a corto plazo (Imrie y Morris, 1992).

Durante la ultima década, los compradores han comenzado a apreciar el potencial de
desarrollo estable de vinculos mas estrechos con los proveedores seleccionados (Chadwick
y Rajagopal, 1995), mientras que anteriormente, la relacion con los proveedores en general
habia sido de confrontacion y de corto plazo y por lo general s6lo duré durante el periodo
de un contrato especifico (Ellram y Carr, 1994). La nueva relacién ahora ha mejorado y se
caracteriza por que unos cuantos proveedores de suministro con el objetivo de fomentar la
confianza mutua y el compromiso durante lapso (Spekman y Johnston, 1986; Barney y
Hansen, 1994).

Freeman, (1990) referencia a la historia de la colaboracién formales de | + D de la década

de 1920, siendo el foco de analisis y debates académicos en los afios 1950, 1960 y 1970,
por lo que no se trata tanto de nuevos vinculos. Estudios de la innovacion en la década de
1950 examino la colaboracién entre clientes y proveedores (Carter y Williams, 1959;
Rothwell et al., 1974: Maidique y Zirger, 1985). Sin embargo, no fue hasta Porter (1980)
identific6 el papel de comprador y el proveedor como dos de los "cinco fuerzas" en la
importancia estratégica de proveedores y compradores donde recibieron el reconocimiento
en la literatura (Ellram y Carr, 1994).

El tema de las relaciones entre comprador y vendedor ha sido examinado con especial
referencia a la cooperacion de un numero de investigadores, por ejemplo, Hakansson
(1982), Cousins (1992), Lamming (1993), Macbeth y Ferguson (1994).
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En lugar de jugar en el mercado, las empresas a desarrollar vinculos estrechos con otras

empresas y se benefician de la reduccién de costos y mayores ingresos.

Estas ventajas se logran mediante el uso eficiente de los recursos, haciendo duradera una
"operacion concreta” inversiones para hacer frente con el comprador y los requisitos

especificos del proveedor (Williamson, 1979).

En esencia, la asociacion de las cadenas es un arreglo por el cual las empresas
independientes comparten la autoridad administrativa, establecer vinculos sociales y
aceptan las propieda conjunta de las politicas de operacion. Un perdedor con suerte, mas
abierto en sus arreglos y mas flexible en el alcance de los contratos eliminando asi los

limites para permitir mas facilmente el intercambio de conocimientos Ford, (1990).

Pese a la evidencia del cambio de relaciones entre comprador y proveedor, muchos
cientificos aln dudan de su alcance y la naturaleza. Estos como Morris y Imrie (1992),
Rainnie (1991), Turnbull (1991), sugieren que la asociacion es la excepcion y no la regla.
Imrie y Morris (1992) mencionan que es dificil concluir que los cambios coherentes y
consecuentes en relaciones entre comprador y proveedor se habian producido como
resultado de un cambio amplio, filoséfico. Mas bien, parece que se debe a decisiones
pragmaticas de los fabricantes con el ahorro de costes y una produccion mas eficiente en
mente. Boyer (1987) sugirié que estos condicionamientos culturales dentro de la industria
britAnica se debieron a una falta de confianza y la prevalencia del oportunismo. La
investigacion realizada por Turnbull (1991) cuestiona la medida en que los nuevos sistemas,
tales como la cooperacion, justo a tiempo han promovido estas relaciones. En la opinién
de los escépticos, incluidos los Lascalles y Dale (1989), Delbridge et al. (1990), Cox (1998)
ostensiblemente mas cerca, las relaciones de colaboracibn mas simple enméscara los
intentos de ampliar y ejercer un mayor control de gestion sobre las organizaciones de
proveedor dependiente. En su opinion, "asociaciones" entre compradores y proveedores
pueden ser explicados por la realidad del control y poder de mercado que se basa la
demanda, la relaciéon de suministro.

A pesar de estas criticas, las empresas tienden a embarcarse en co-alianzas operativas
para hacer frente a la batalla sin fin de reducir los costos, manteniendo y mejorando la
calidad y el servicio. La investigacibn comenzd hace relativamente poco tiempo para

examinar el impacto de las relaciones sociales mas amplias (Grabher, 1993) y no que una
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interpretacion mas estatica y determinista de la naturaleza de las transacciones (Spekman
et al., 1998). En particular, la investigacion ha tendido a ignorar la compleja dindmica que
puede caracterizar las relaciones interorganizacionales, asi como un enfoque empirico muy
limitados (Ring y Van de Ven, 1994; Doz, 1996). Este enfoque minimiza la dinamica del
comprador contemporaneo relaciones con los proveedores y de la validez de algunas de

las conclusiones (Bresnen, 1996).

En este trabajo examinamos la dinamica de la asociacion la cadena de suministro, la
observacion de como los participantes a su vez la intencion estratégica en una realidad de
la organizaciéon. Un modelo adecuado de las necesidades de la asociacion para ayudar
tanto a las empresas a alinear la vision, estrategia, de organizacién y actividades
individuales, asi como la captura y la interpretacion de la siempre cambiante cuestiones,
que influyen en los resultados. En las secciones siguientes se describe el contexto y el

disefio de la investigacion propia.

2.3.6. La nueva competencia

La gestién de la cadena de suministro representa un cambio de paradigma que se extiende

a la propia apreciacién de los conceptos de cooperacién y de la competencia.

La premisa basica de la nueva competencia es que las empresas dejaran de competir como
lo han hecho anteriormente. encarnando las redes mundiales en la base de que son las
empresas, en sus directivos A&giles los que deben buscar una forma proactiva,
interpretaciones alternativas de los acontecimientos, estan dispuestos a pensar diferente
sobre su negocio, y responder rapidamente a los cambios del mercado. La empresa no
debe conceptualizarse como una jerarquia donde las funciones independientes compiten
por los escasos recursos. La cooperacion pone de relieve la necesidad de integrar estas
funciones y puntos de vista de estas unidades, como partes independientes encargadas de
satisfacer las necesidades del cliente como usuario final. Igualmente, importantes son los
lazos de cooperativas que se extienden a los compradores y proveedores externos que
trabajan juntos para maximizar la eficacia global de la cadena de suministros. Lo que
evoluciona es una red de empresas relacionadas entre si, cuyo objetivo principal es obtener

ventajas estratégicas para la misma.
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Estamos méas alld del debate sobre si tales estrechos vinculos entre compradores y
proveedores tienen riesgos inherentes (Newman, 1989). Mas bien, la pregunta pertinente
es ¢como se puede gestionar con eficacia y aprovechar las habilidades y talentos de uno
de los socios de la cadena de suministro (Lewis, 1995). El gerente de adquisiciones, como
agente de informacion, mas que un administrador de transacciones se convierte en un
participante fundamental en el proceso, orientando tanto a la formacion e implementacién
de relaciones a largo plazo y las redes de suministro firme. Asi, los profesionales que
compran en la nueva competencia deben ser amplios, mientras que cada vez, hasta cierto
punto, un gerente de produccion su responsabilidad es toda la cadena de suministro.
Ellellas deben filtrar la informacion pertinente acerca de los productos, procesos, la
competencia, y las macros/micro cuestiones econdémicas que pueden afectar la posicion

competitiva de la empresa.

De la cooperacién a la colaboracion dentro de los requisitos de la nueva competencia,
emerge un cambio en el nivel de intensidad entre los socios comerciales. La cooperacion,
por la cual las empresas de intercambio de “bits” suministran informacion esencial y
dialogan con algunos proveedores y clientes de contratos a mas largo plazo, se ha
convertido en el umbral de la interaccién. Es decir, la cooperacién es el punto de partida
para la gestién de la cadena de suministro y se ha convertido en una condicién necesaria
pero no suficiente. El siguiente nivel de intensidad es la coordinacién, mediante el flujo de
trabajo especifico, intercambia informaciéon de una manera que permite que los sistemas
Justo a tiempo (JIT), y otros mecanismos que traten de hacer sin mucho los vinculos
tradicionales entre el comercio. Los socios comerciales pueden cooperar y coordinar
algunas actividades, pero ain no se comportan como verdaderos socios. Una vez mas,
esta evolucion es una condicién necesaria, pero no suficiente, para la gestién total de la
cadena de suministro. La gestion de la cadena de suministros esta construida sobre una

base de confianza y de compromiso (Lee y Billington, 1992).

El concenso es que la confianza puede contribuir significativamente a la estabilidad del
largo plazo de una organizacion (Heide y John, 1990). La confianza es transmitida a través
de la fe, la confianza, la fe o la confianza en el socio de la oferta y se considera como una

disposicion a renunciar a un comportamiento oportunista. La confianza es simplemente una
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creencia de que la pareja de la cadena de suministro actuara de manera coherente y hacer
lo que él/ella dice que él/ella hard. En este sentido la actuacién de conformidad que
mantienen con las intenciones y expectativas en un solo cheque, genera el miedo y egoismo
por parte de los demas miembros de la cadena de suministro. (Nooteboom, et al., 1997). El
compromiso es la creencia de que los socios comerciales estén dispuestos a dedicar su
energia para mantener esta relacion (Dion et al., 1992). Es decir, a través de socios se da
el compromiso de dedicar recursos para mantener y promover los objetivos de la cadena
de suministro. En gran medida, del compromiso de "la apuesta" hace mas dificil para los
socios actuar en formas que pudieran afectar negativamente el desempefio general de la
cadena de suministro. Los socios comerciales en toda la cadena de suministro se integran
en los procesos de sus clientes principales y mas vinculados a sus objetivos generales. Por
ejemplo, los socios de la cadena de suministro de buen grado compartir en informacién
sobre los planes futuros y los esquemas de las fuerzas de la competencia, y la | + D. Los
socios deben reconocer que su éxito a largo plazo es tan fuerte como su socio mas débil

de la cadena de suministro.

La colaboracién requiere altos niveles de confianza, el compromiso y el intercambio de
informacién entre los socios de la cadena de suministro. Ademas, los socios también
comparten una vision comuan del futuro, Anderson y Narus, (1990); Bhote, (1987); Ellram,
(1990); Kapoor, (1988); Spekman y Sawhney, (1995) esto se ha convertido en un tema
popular como una faceta integral de la gestion de la cadena de suministros en sus
estrategias. Los defensores (y Monczka Landeros, 1989; Womack et al., 1990) sostienen
que las tareas de la compra y venta de las empresas son interdependientes y se convierten
en conductos de informacidn entre la empresa fabricante y sus proveedores preferentes y
de colaboracion con el comprador/proveedor en sus relaciones que permiten gerentes de
compras para gestionar estas tareas mejor que antes. La colaboracion involucra socios en
la planificacion conjunta lo que hace menos intensa las relaciones comerciales que van mas

alla de los procesos alcanzados

La gestion eficaz de la cadena de suministro en la nueva competencia sugiere la busqueda
del corto y largo plazo en las relaciones de trabajo con uno o dos socios (proveedores y

clientes) que dependen uno del otro durante la mayor parte de su actividad empresarial, el
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desarrollo de las relaciones interactivas con socios que comparten informacion libremente,
el trabajo juntos cuando se trata de resolver problemas comunes en el disefio de nuevos
productos, que conjuntamente planes para el futuro, y que hacen su éxito
interdependientes. Esta idea es apoyada por Krause y Ellram (1997) que presenta una

revision de los esfuerzos de desarrollo de proveedores.

2.3.7. Tendencias

La gestion de la logistica se centra en diferentes funciones tales como la compra y el
transporte, en la Ultima década ha evolucionado, en una gestién mas amplia en la filosofia
conocida como la gestién de la cadena de suministro Mentzer et al. 2001). GCS es una
visién estratégica de los materiales y la gestion de la distribuciéon que muestra los beneficios
a las empresas individuales con el impulso de la actuacién de la cadena de suministro en
su conjunto a través de la lente de los procesos empresariales de las fronteras funcionales
y corporativas. Tanto los profesionales y académicos interesados en encontrar un programa
para SCM global, incluida lo industrial en el &mbito de aplicacion de las cadenas de
suministro, la profundidad de la cooperacién en las relaciones de la red, la de valor y los

riesgos de consenso en las practicas comunes de la cadena de suministro.

Una tendencia importante en las cadenas de suministros emergentes parece ser, que cada
empresa se centré en su primeros proveedores y clientes. Hoy en dia la cadena de
suministro y la colaboracion se extiende mas alla de la primera relacion proveedor y cliente
(por ejemplo, Mejza y Wisner, 2001). Como Bensaou (1999) describe, las buenas practicas
es gestionar con eficacia las carteras de comprador-proveedor adaptandose las relaciones

a las condiciones del mercado.

Las empresas industriales también estan aprendiendo a escuchar las necesidades del
cliente, tanto la normalizacion como la modularizacion permite la personalizacion masiva
del costo-eficiente. Esto esta en consonancia con los principios SCM que se presentaron a
finales de 1990 (Anderson, et al.,1997). En las cadenas de suministro ampliada (Figura 2),
el nivel y el alcance del intercambio de informacion es mas dificil de evaluar que en los

emergentes, debido a los cambios en las relaciones y estructuras de la cadena de
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suministro. Aun asi, Fawcett y Magnan (2002) concluyen que la cadena de gran
transparencia no se ha dado cuenta y la s6lo unas pocas empresas entienden
completamente sus cadenas de suministro, aunque mas y mas personas estan trabajando

para hacer que los procesos y las relaciones sean transparentes.

Entre los principales colaboradores es oportuno tener un mejor acceso a la planificacion de
la informacién y datos especificos del pedido mientras que los llamados proveedores

estandar y los clientes tienen que estar satisfechos con la incertidumbre.

Sin embargo, incluso con los socios el intercambio de informacion puede ser informal y la
participacion ocasional en los pensamientos y opiniones entre los directivos, el crecimiento
es dramatico en el intercambio de informacién ya que exigen nuevas formas de relaciones

comprador-proveedor que aun estan por venir en la proxima década.

Nota: P, proveedor, E, empresa y C, cliente

Fuente: Kemppainen y Vepsalainen, (2003)

Figura No. 4. Cadena de suministro extendida, alcance cada vez mayor del intercambio
de informacién en varios niveles en la estructura de las relaciones. Fuente: Kemppainen y
Vepsalainen, (2003)
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La vision del futuro revela el impacto esperado de SCM - Anderson y Delattre (2002) la SCM
asigna la mejor parte del servicio de la revolucion; Monczka y la Morgan (2002) destacan la
creciente especializacion y la interdependencia como la tendencia mas significativa en el
inicio del siglo XXI, y Bowersox et al. (2000) resumen las mega-tendencias emergentes
impugnar los fundamentos de las relaciones comerciales y promover una gestion de valor.

A continuacion, un resumen de las tendencias:

a. La colaboracion serd la capacidad mas estratégica en las cadenas de suministro
ampliado

b. El servicio y asistencia sera tan importante como el mismo producto.

c. Las empresas a mejorar sus capacidades de servicio para adaptar en el turbulento
entorno.

d. Los activos y no las funciones seran el centro de la adicion de valor para lo que se
vaya a vender.

e. Lacolaboracion no solo se refiere al desarrollo de la dialéctica comprador-proveedor
de las relaciones, sino también el facilitar el intercambio de informacion en tiempo
real dentro de la cadena de suministros.

f. Otrainnovacion de los servicios se refiere a la venta y el uso de productos de capital,
con lo que el fabricante ofrece la opcidn de su capacidad de produccién en lugar de
vender la maquinaria.

g. Se destaca que la funcion de la oferta de la cadena en su conjunto se incrementara
para maximizar el rendimiento econémico.

h. El éxito en el turbulento ambiente de los negocios dependera de la entrega de
nuevos productos y servicios a un ritmo mas rapido y la transformacién de las
cadenas de valor se centrara en las redes virtuales de sus clientes.

i. La otra cara de la moneda, es el aumento de la necesidad de desprenderse de
activos y de la carga de funciones ofrecida por los socios.

j-Un nuevo servicio, que se espera es el de la contabilidad por la gestion basada en

valores.

Reconociendo los modos actuales de funcionamiento de las empresas industriales y con
base las tendencias antes mencionadas no se puede ser radical considerando que hay una

mayoria de empresas en esta situacion, aunque de hecho, se estan aplicando, por ejemplo,
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los proveedores de componentes se estan transformando en proveedores de médulos,
ofreciendo no s6lo una experiencia estrecha en la fabricacién, sino una solucién de servicio
integral, venta de productos de la los productos, y los servicios como la financiacion,
mantenimiento y reposicion (Wise , y Baumgartner, 1999). También el intercambio de
informacion y la colaboracién son elogiadas en todas partes como el nuevo modo de
explotacion dominante. Algunos otros cambios parecen ser mas exigentes, de las muchas
soluciones sugeridas esta la distribucion en los costes informacion que permitan a la cadena

la minimizacién de costes a escala, no estando aln en practica los estandares.

El alcance en la colaboracion es limitado, y sélo una parte de los proveedores son vistos
como socios de la cadena de suministro. También la mejora de la eficiencia operativa es
exigente. Case (2002) recuerda que la rotacion de inventarios no es mejor hoy en dia que
hace diez afios, y dos tercios de las empresas de EE.UU. todavia reconocen haber tenido
informacion muy limitada sobre las cadenas de suministro para estar involucrados en el
largo plazo, se destaco la importancia de centrarse en las competencias basicas, en la

creciente subcontratacion de las operaciones que esta en el corazén de la GCS.

En esta revision de literatura nos aclara sobre el concepto de cadena de suministros y otros
similares o sus diferentes enfoques, lo que priva es el alcance de la cadena de suministros,
lo que nos da un amplio abanico dirigiéndonos a establecer que la compra y suministro se
refiere a una sola parte de la cadena, asi es que la cadena de suministros se puede concebir
como aquella empresa que tiene tanto proveedores como compradores de primer y
segundo nivel, determindndose que los proveedores son parte de la cadena de arriba y los
compradores la parte de abajo segin Romano y Vinelli, (2001), de esto se desprende que
la GCS incluye tanto el control de inventarios, transporte, almacenamiento, procesamiento
de pedidos como gestion de relaciones con los compradores, de la demanda, tramitacion
de pedidos, compras, desarrollo de productos y comercializacion, buscando de esta forma

el trabajo integral comprador-proveedor con el afan de lograr una relacion de largo plazo.

En la GCS se dan una serie de importantes relaciones que hay que destacar que se dan
entre el comprador y el proveedor tales como: la politica de proveedores entendida como

la reduccion del numero de proveedores que proporcionan al comprador un impacto
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significativo en la calidad de su producto final, el manejo de los contratos refiriéndose a la
cantidad, precio de entrega y condiciones, delegandose la responsabilidad con claridad
estando ambas partes de acuerdo, la calidad entendida como una relacién de sociedad la
cual es valiosa para ambos en cuanto al nivel de confianza, compromiso y la cooperacion,
de esta forma surge las relaciones verticales y horizontales con su conceptualizacion tal

como aparece en la siguiente figura:
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Figura No. 5. Posibles relaciones comprador-proveedor

En la figura se da una idea la gran amplitud que hay en GCS en las relaciones,
principalmente en las horizontales, esperando que en estas haya un trabajo activo y de
largo plazo entre comprador y proveedor, pero a su vez debemaos entender que hoy en dia
hay una premisa de la nueva competencia la cual es que las empresas dejaran de competir
como lo han hecho anteriormente, de ahi que éstas deberan aprovechar para gestionar con
eficacia las habilidades y talentos de los socios en la cadena de suministros dimensién
importantisima de considerar entre comprador y proveedor la “sociedad”, esto por cuanto
las tendencias en esta temética sera el gestionar eficazmente las carteras de comprador-
vendedor adaptandose a las condiciones del mercado, surgiendo dimensiones tales como:
la colaboracién, el servicio y la asistencia, intercambio de informacién, el rendimiento
econdmico, entrega rapida de los productos y servicios, el desprenderse de activos y de la

carga funcional dada por los socios, es decir en la relacion comprador-proveedor se debe
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gestionar la calidad de los proveedores tematica que se detallara a continuacion en el

siguiente apartado.

2.4. Gestion de la Calidad de Proveedores (GCP)

2.4.1. Conceptualizacion

La cadena de la demanda de los consumidores es una red orientada a las unidades
de negocio las que se vinculan a una larga cadena de funciones, que van desde el
desarrollo de productos, aprovisionamiento, fabricacion, la distribucién, e incluso
hasta la post-venta nivel de soporte. Muchos estudios han abordado como un
proveedor eficaz mejora el rendimiento de sus unidades de compra en un entorno
de constantes cambios en las expectativas de los consumidores. Estos estudios han
discutido como la gestion de la calidad del proveedor (GCP) puede enriquecer a la
organizaciéon en la competitividad a través de una cadena de demanda para
minimizar los costos operativos, el acortamiento ciclo de proceso, un rendimiento
de calidad refinado y aumentar la satisfaccion del cliente (Caddick y Dale, 1987;
Carr y Pearson, 1999; Shin et al., 2000). El término "GCP" se refiere a la gestion
impulsada por diversos esfuerzos, que tienen por objeto mejora de la calidad del
desemperfio general a través de una gestion mas eficaz de la calidad de la oferta
(Caddick y Dale, 1998; Carr y Pearson, 1999; Shin et al. 2000; Yeung y Lo, 2002).
Estos esfuerzos incluyen la adopcion de la calidad-consciente de politicas de
compra (Forker y Stannack, 2000), la apertura de una comunicacion eficaz los
canales con los proveedores (Ellram, 1990), la prestacién de asistencia a los
proveedores (Flynn et al. De 1995; FORKER y Stannack, 2000; Gonza'lez-Benito y
Dale, 2001), los proveedores de la participacion en el producto y el proceso de
evolucion (Caddick y Dale, 1998; Flynn et al., 1994; Monczka et al., 1998, Shin et
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al., (2000), y el establecimiento a largo plazo corporativa relaciones con los

proveedores (Flynn et al., 1994; Monczka et al., 1998).

Desde la década de 1980, los fabricantes de Hong Kong, especialmente aquellos
con una visidbn de largo plazo, comenzaron a trasladar sus instalaciones de
produccion a cierto lugar de la regidon del sur de China, los costes operativos mas
bajos es la razén principal de esto. China ha adoptado una serie de acciones
positivas para fomentar en los inversionistas extranjeros, en particular el desarrollo
de mejores redes de transporte. Una mayor consolidacién también ha tenido lugar
con la adhesion de China a la OMC, permitiendo que Hong Kong y esta region de
China sigan desarrollando las actividades de fabricacién y convertirse en los
vinculos mas importantes de la cadena mundial de demanda (Hong Kong Trade
Development Council, 2003). Jiang y Hansen (2003) estudiaron cOmo una empresa
con sede en Japén adapto sus operaciones con algunos de los proveedores chinos
y mantuvo su competitividad mediante la reduccion de los costes operativos y
mediante el acceso a nuevos mercados. Lo y Yeung (2004) estudiaron este
problema aun mas por explorar la forma de gestionar la cadena de suministro de
fabricacion a través del control de la calidad de suministro, el estudio se centré en
la region del sur de China. Lo et al. (2004) también fueron capaces de disefiar un
modelo de gestidn orientado a los clientes de la cadena de suministro, mediante la
exploracion de la interrelacion entre la expectativa del cliente y la operativa de
rendimiento. Sin embargo, la literatura publicada sobre las practicas de GCP en
Costa Rica no hay evidencia e incluso mas aun en la gestién de la cadena de la
demanda. Esto es de hecho el principal objetivo de este estudio: para desarrollar un
modelo, por medio de las medidas comunes de rendimiento, que puede ser utilizado
para explicar la las consecuencias de un conjunto de causa-efecto entre las
diferentes practicas de GCP, Harland et al. (1999) ve los conceptos de la gestion de la
calidad en proveedores (GCP), como una integracion de las practicas estratégicas, y la

necesidad de que tales practicas se extiendan entre la organizacion para satisfacer tanto

a los clientes existentes como nuevos.
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Shin et al. (2000) investigaron los efectos de GCP en el desempefio organizacional
y llegaron a la conclusion de que las empresas podrian reducir los costos operativos
mediante la mejora del rendimiento y calidad de la entrega de los suministros a lo
largo de la cadena. En esta linea de exploracion, Yeung y Lo (2002) estudiaron la
manera en Hong Kong de como los fabricantes pueden mejorar la calidad de sus
servicios mediante la adopcion de practicas de GCP. Encontraron que las empresas
pueden mejorar su rendimiento de calidad, no sdlo por el control de sus operaciones
internas, sino también a través de una gestion mas eficaz de su oferta de calidad.
Las empresas podrian mejorar su rendimiento mediante la adopcion del concepto
de la mejora continua y el establecimiento de la cooperacién a largo plazo en las
relaciones comprador-proveedor. Estudios anteriores ha demostrado el impacto de
la GCP en la competitividad de la organizacion a través de una cadena de unidades
de negocios, en la revision de literatura no se ha encontrado evidencia que se hayan

investigado las practicas de de la GCP en el contexto de las PyMES costarricenses.

En la seleccion de proveedores, desarrollo de proveedores y de integracion de proveedores
pueden ser considerados como formando un sistema de GCP con la gestién de
responsabilidad visto como el controlador del sistema (Fernandez, 1995), véase el cuadro

2.5. para los detalles.

Cuadro No. 5. Modelo de la Gestién de la Calidad de constructos para proveedores

Funcién Componente Constructo Definicidn
Orientacién Gestion de la | Enfoque en el | Reconocer la
responsabilidad cliente importancia de
satisfacer
las necesidades vy
expectativas del
cliente

Comprometerse en
proporcionar la
mejora continua
a las personas y los
procesos

Participacion  total
en la mejora
continua

64



Involucrar a la gente
en todos los niveles,
incluidos los
proveedores y
empleados, al
sistema de mejora
de la calidad

Sistema de GCP

Seleccion
proveedor

Desarrollo
proveedor

Integracion
proveedor

del

del

del

Sistema de calidad
del proveedor

Cultura de la calidad
del proveedor

Eficaz
comunicacion
estratégica en la
asistencia para la
compra directa

Seleccionar un
proveedor basado
en su practica
de procedimientos
sistematicos en sus
operaciones diarias
para garantizar la
calidad de su
entrega

Seleccionar un
proveedor
establecido en la
cultura
organizacional de la
mejora continua

Comunicarse en dos
vias, abierta vy
actitud positiva

Adoptar una actitud
proactiva hacia la
memora  continua
para las politicas de
compra

Proporcionar

asistencia adecuada
a los
proveedores con el
fin de mejorar la
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calidad del
suministro
Involucrar a

proveedores en el

Desarrollo en | desarrollo de
conjunto productos y
procesos
Establecer un
Integracion del negocio a largo
Proveedor Relacion del plazq, estrecha.'y
Comprador- mantiene la relacion
proveedor entre los
en el desarrollo del | Proveedores
cCompromiso
Integracion del
compromiso del
comprador y el
proveedor
Medida de | Medicibn de la | Calidad Calidad del
rendimiento Calidad organizacional desempernio
Calidad del | Calidad del
proveedor rendimiento de un
proveedor esencial
de que
proporciona
productos
esenciales para el
potencial de

los encuestados en
este estudio

Fuente: Lo, V.H.Y, Sculli, D.y Yeung, A.H.W. (2006)
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2.4.2. Relacion proveedor-proveedor

La primera referencia explicita en la relacion proveedor-proveedor de la obra de Asanuma
(1985), la explica utilizando pruebas anecdoéticas, donde algunas empresas japonesas para
comprar traen proveedores de la competencia para trabajar juntos en algunos de las
situaciones, mientras que otras situaciones mantienen a distancia a los proveedores para
promover la competicion. Mas tarde, Kamath y Liker (1994) ha sefialado cémo algunos
fabricantes de automoviles japoneses relnen a proveedores a competir y no para

colaborar.

Las empresas compradoras invitan a dos grupos de ingenieros de proveedores diferentes
para compitan lado a lado para ver quién podria llegar a un mejor disefio. Estos puntos
de evidencia anecdoética denotan la importancia de tener en cuenta las relaciones de
proveedor-proveedor. En consecuencia, ha habido estudios que investigaron la dinamica
de mudltiples proveedores y sus implicaciones para el comprador. Por ejemplo, algunos
investigadores han discutido la estrategia de suministro del comprador, de la participacion
de fuentes dobles o paralelas Richardson, (1993), entre las consecuencias, se encontraron
que el vinculo entre un comprador y un proveedor opera de manera diferente cuando hay

dos 0 mas competidores proveedores involucrados en la relacién.

De un vistazo casual, entonces, puede parecer que los proveedores en el escenario
comprador-proveedor-proveedor, la triada necesariamente implica una relaciéon de
competencia directa, es decir, una relacion entre dos proveedores que simplemente
compiten en el mercado cuando prescribe. Sin embargo, los estudiosos han reconocido
que esta relacion puede ser mucho mas compleja. La competencia implica, tipicamente,
algunos cosas mucho mas que una rivalidad entre los proveedores (Dyer, 1996; Fujimoto,
1999; Harryson, 1997; Kamath y Liker, 1994; Miyashita y Russell, 1994), por ejemplo, en
la negociaciébn de un nuevo contrato, el comprador puede reunir a dos competidores
proveedores a colaborar y desarrollar inicialmente con base en los términos del contrato,

pero por separado negociar con cada proveedor los términos especificos. Asanuma, (1994)
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establede que dos proveedores pueden ser presionados para colaborar en diversos

proyectos y, sin embargo se espera que compitan entre si.

2.4.3. Relaciéon Socio-Proveedor

En los 80% crecié el nimero de empresas en Estados Unidos de Norteamérica (EUA)
estableciendo al proveedor como socio y programas de capacitacion (Carter, 1986). El
concepto de socio ha recibido la atencion por varias razones siendo una de estas la calidad.
El Dr. Edwards Deming ha recomendado limites basicos para el proveedor, formando una
fuente simple en la relacion, para reducir las variaciones del proceso y mantener la calidad
del producto desde sus insumos (Gitlow y Gitlow (1987). El premio nacional de la Calidad
Malcom Baldrige, el cual incluye criterios de calidad para proveedores, claramente ha
incrementado la importancia de la gestién del proveedor. La gestion total de la calidad
(GCT) es un sistema que se centra primeramente en la satisfaccién del cliente, ampliado
histéricamente en la definicién de calidad lo que se refiere a materiales producidos por
proveedores (Shores, 1990). La gestion de la calidad, la sociedad o las relaciones

estratégicas con proveedores estan inexorablemente relacionadas.

El concepto de socio representa una filosofia de compra que amplia la relaciéon con el
proveedor, mas alla de las metodologias tradicionales de compra. Este concepto involucra
cada elemento del uso del contrato a largo plazo, reduce el nimero de fuentes de
proveedores y un alto grado de mutua confianza de las partes. Las relaciones en el largo
plazo en términos reales es el acercarse a la colaboracion mutua con el comité. En las
practicas en los EUA un investigador definié como la estrategia de socio como “una continua
relaciébn mutua vinculando a un comité sobre un largo periodo compartiendo informacion,
riesgos e incentivos de las relaciones” (Ellram, 1990). Otro equipo de investigadores
encontré que la cooperacion en las relaciones comprador-proveedor tipicamente fueron

caracterizadas en cinco atributos (Landeros y Monczka, 1989):

a. Una bateria de proveedores que consiste en uno o0 unos pocos proveedores

preferidos.
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b. Una alianza incorporando un comité creible entren el comprador y vendedor de la
empresa
Unién de las actividades problemas-solucion
Un extensivo intercambio de informacion entre las empresas.

e. Ajuste de las condiciones del mercado

El Socio-proveedor es visto por practicantes y académicos como un elemento clave en la
preparacion del comprador y proveedor para las empresas que demandan una

competitividad de clase mundial (Treleven, 1987).

En contraste, por un sinfin de razones los tradicionales métodos de compra tipicamente
involucran el uso de mdltiples recursos para materiales de primer orden, con contratos
concedidos relativamente de corto plazo sobre la base de la competitividad solicitada. Lo
racional es que las multiples fuentes puedan suministrar una rapida recuperacion en los
problemas de suministros 0 que pronto cambien los procesos y que presionen para

proporcionar competitividad.

Sin embargo, muchos recursos pueden ser costosos el mantenerlos por la repetitividad de
los pedidos para el proceso, usando el método de, compartir tecnologia lo que usualmente
es limitado porque debido a que el trabajo en equipo no existe y el trabajo de nuevos
productos es solicitado a grandes proveedores con base en los bajos pedidos a su vez la
inversién por parte de los proveedores en investigacion, desarrollo y mejoramiento del
proceso es limitado lo cual es justificable econémicamente dentro de la duracion del
contrato (Hahn et. al, 1986); lo que puede ocasionar, el hecho de que se adicionen mas
recursos siendo el justo castigo para mantener la alta calidad de los materiales (Harrington,
1987).

Ambos socios y proveedores son un ingrediente y resultado de la GCT porque las
expectativas de conformidad del cliente, la definicion comun de calidad requiere que en
cada etapa adicionar valor al proceso de produccién conforme a las especificaciones la

cuales estan basadas en estas expectativas. En todos los procesos, el proveedor y
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productor deben estar controlados, centrados con minimas variaciones (Patterson y
Engelkemeyer 1989). Cuando el proceso de un proveedor esta bajo control, el proveedor
y comprador pueden reducir los gastos y tiempo asociados a la supervision, asi el resultado
sera los bajos costes directos en la reduccion del retrabajo y desperdicio e incremento por
tanto de la productividad (Newman, 1988). En un sentido, el proveedor empieza como una
extension de los procesos de compra de una organizacion y continia con un esfuerzo hacia

la calidad total como una percepcion final del cliente.

Una clave en la GCT es el énfasis sobre el mejoramiento continuo, la competencia de clase
mundial reconoce que las expectativas del cliente hacen que se labore méas, conociendo
gue el mejoramiento continuo es un requerimiento necesario (Klein, 1991). Muchas de las
herramientas del GCT suministra informacién y datos que pueden ser usados para mejorar
la calidad de los procesos, pero no para su control (Stein, 1986) de ahi que un socio-
proveedor proporciona un fértil ambiente, cuando es constante en el mejorar durante su
contratacion. (Oberle, 1990).

2.4.4. Seleccion del Proveedor

Desde un punto de vista practico una gran organizacién compradora no puede darse el lujo
de tener un contrato que no sea rentable con las PyMES es decir que tengan productos de
baja calidad (St. John and Heriot 1993), debido a que no pueden documentar criterios
especificos de calidad por no tener una opcion en el contrato con estas grandes compaiiias,
éstas usan agentes de compras para definir un conjunto de criterios de seleccion lo que es
un barrera para identificar proveedores aceptables y preveer las pobre relaciones
comprador-proveedor (Piercy, Katsikeas, y Cravens 1997). Esta filosofia permite el
descubrir los problemas potenciales antes de que estos ocurran, tanto que, en futuros
problemas puedan ser resueltos sin las relaciones comprador-vendedor (Flanagan, 1994).
Las PYyMES estan deseando entrar en el mercado nacional minorista, el cual deber reunir o
exceder los estandares definidos por los compradores, en términos de conseguir una

relacion con un proveedor. (Udell, Atehortua y Parker 1995). Este conjunto de criterios
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puede variar —en ambos el nimero de criterios y area del asunto---de una empresa o
industria (Li, Fun y Hung 1997).

Sin embargo, Ellram (1990) recomienda que los tres criterios para proveedores son
importantes en un contexto: calidad en la produccién, distribucion a tiempo y el desempefio
histérico. La investigacion mostro que la calidad en la produccién contribuyo al éxito de la
produccién (Roth and Miller 1992); Steiner y Solem 1988, Tan y Tay 1994). Roth y Miller
(1992) también encuentran que la “superestrella” de las empresas de produccion o por alto
rendimiento esta focalizado en que se le da mayor valor a la calidad en los programas que

a las empresas de bajo rendimiento.

Esto se da porque al reunir los estandares de calidad son requisitos de las PyMES para
competir, esto es importante de entender, como estas empresas pueden mejorar nivel de
calidad, de ahi que Roper, Hewitt-Dundas y McFerran (1997) sugieren que las PyMES
deben beneficiarse de los programas que desarrollan de las empresas que tienen una

posicion relativa en el fuerte mercado.

De otra manera en la tematica de la alianza estratégica incluye la seleccion de los
proveedores basado en la calidad mas que el precio o momento de la entrega, el
rigor del proveedor en la reduccién de la base de clasificacion de proveedores, éste
participard en las actividades de desarrollo, capacitacion, asistencia técnica y el
comprador cooperara a largo plazo con ellos y establecera con claridad de las
especificaciones que proporcionan a los éstos. (Saraf et al., 1989; Monczka , et al.,
1998). A través de la seleccion del proveedor las actividades de desarrollo, pueden
aumentar la comunicacién entre estas, crear un entorno de mutua confianza
(Handfield et al., 1999; Vonderembse y Tracey, 1999; Ellram, 1990), establecer
equidad en la sociedad (Handfield et al., 1999; Vonderembse y Tracey, 1999),
ambas partes entienden las expectativas, y tienen una direccion estratégica comun
(Ellram, 1990), por eso la empresa tiene un conocimiento mejor de las motivaciones

y preocupaciones de su proveedor y sobre el desarrollo de una relacién a largo plazo
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(Carter y Narasimhan 1996). De otra manera, los proveedores deben tener
conocimiento sobre los sistemas de sus clientes, los procesos y controles. En el
largo plazo, estos proveedores deben estar plenamente integrados en las

operaciones de sus clientes (Weiss, 1998).

2.4.5. Evaluacién del Proveedor

La literatura sobre evaluacion de proveedores no es ajeno a lo mencionado anteriormente
ya gue son muy variadas las orientaciones en las investigaciones, como por ejemplo:
sistemas de especificaciones por clientes y gestion por objetivos (MBO), resaltdndose que
lo tradicional en las relaciones con los proveedores ha sido el contrato legal como
mecanismo de control, también han sido usados para la seleccion y rendimiento de los
proveedores modelos de Proveedores por clasificacion, desarrollados por cualquiera como

un sistema disponible o disefiado en casa, (Madu, 1998).

2.4.6. Programas de capacitacion del Proveedor

Los investigadores Dollinger, Enz y Daily (1991) ven a los programas de capacitacion como
de mucha utilidad para los minoritarios duefios de PyMES, pero los costos de transaccién
deben separarse de los programas de evaluacion, son prohibitivamente altos para muchas

empresas.

La GCP podemos entenderla como la sumatoria de diversos esfuerzos, orientados a la
adopcion consciente de politicas de compra, apertura de una comunicacion eficaz de los
canales con los proveedores, la prestacion de asistencia a los proveedores, en la
participacion en el proceso del producto y el establecimiento a largo plazo de la corporacion
en las relaciones con los proveedores, la GCP es sin duda el satisfacer tanto a los clientes

existentes como nuevos, en consonancia con este punto de vista, Yeung y Lo (2002) ven
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que la GCP en los esfuerzos de gestion, son necesarios para la creacion de un entorno
operacional, en el que un fabricante pueda integrar sus capacidades en su proveedor de
Sus procesos, estos esfuerzos de gestion pueden ser agrupados en cinco componentes a
saber, la responsabilidad de gestion, seleccidén de proveedores, desarrollo de proveedores,
el proveedor la integracion y la medicion de la calidad, hoy en dia a su vez investigadores
han venido analizando las relaciones del proveedor-comprador de distintas formas tales
como: proveedor-proveedor, socio-proveedor, seleccién del proveedor, desarrollo del

proveedor y capacitacion del proveedor.

Por lo anterior hay un enlace de la Gestion de la Calidad Total (GCT), Gestion de la Cadena
de Suministros (GCS) y la Gestién de la Calidad de Proveedores (GCP) porque las
relaciones con la gestion de proveedores ya han sido aplicadas tanto en la GCS como la
GCT, es decir las relaciones de comprador-proveedor en estas tres areas, algunas
dimensiones se duplican o se consideran parte de la gestion de ellas, de esta forma en un
forma concreta podemos establecer las dimensiones dominantes en cada una de éstas para

el desarrollo del estudio.
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SEGUNDA PARTE: MARCO TEORICO

Capitulo 2B

EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL, GRUPAL, ORGANIZACIONAL, E
INTER ORGANIZACIONAL

2.1. Aprendizaje Individual

2.1.1. Su Proceso

Siguiendo a Kolb (1976, 1983 y 1984) y a March y Olsen (1975), el aprendizaje supone un
proceso ciclico de cuatro etapas: hacer, reflexionar, pensar, decidir. En la primera etapa,
un individuo gana experiencia cuando hace algo. Esa experiencia ha de ser sometida a un
proceso de reflexiébn o meditacion, lo cual constituye un segundo paso. En la tercera etapa,
pensar constituye el intento de comprender dicha experiencia a través del analisis y la
conceptualizacién, y de incorporarla a la memoria. En otras palabras, en esta etapa se
produce el desarrollo de teorias sobre cémo funcionan las cosas. Y por ultimo, el individuo
elige, toma decisiones respecto a los préximos pasos que ha de dar, planificacién y puesta
en marcha de nuevas acciones y el ciclo se repite de nuevo experimentando con lo que ha
aprendido. Por ejemplo, después de una consulta a un cliente —hacer—, un consultor
organizativo puede preguntarse como fueron las cosas, qué fue mal y qué fue bien, y qué
papel juegan las razones y las causas de que todo fuera de ese modo —pensar— y sacar
conclusiones en la preparacion para la proxima reunién —decidir—. Segun Glynn (1996) y
en relacion con lo expuesto en el parrafo anterior, implicita en el proceso de aprendizaje se
encuentra la memoria, sin la cual una entidad no puede aprender. La inteligencia hace que
la experiencia sea entendible, lo cual ayuda al desarrollo de conocimiento de dominioy a la
construccién de reglas ecol6gicamente validas que son eficaces en tratar con las exigencias
del entorno. Por tanto, la inteligencia es lo que permite a una entidad aprender de su propia
experiencia y de la experiencia de otras entidades. La inteligencia puede ser considerada
a multiples niveles de andlisis, si bien aqui nos interesan Unicamente dos: el individual y el

organizativo. Asi, la inteligencia individual es conceptualizada en la literatura psicoldgica
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como la capacidad para el procesamiento de informacion, que es utilizada para resolver

problemas o cumplir con tareas retadoras (Sternberg y Salter, 1988).

Para March y Olsen (1975), el proceso de aprendizaje individual expuesto con anterioridad
es adaptativamente racional. Si la informacion es adecuada, los objetivos claros y no
cambiantes, las inferencias correctas, la modificacién del comportamiento apropiada y el
entorno estable, el proceso dara como resultado la mejora continuada con el paso del
tiempo. Ahora bien, cuando aparecen condiciones de ambigliedad ya no esta tan claro que
los individuos mejoren a través del aprendizaje basado en la experiencia. Ademas, qué y

cuanto aprende la
gente de sus experiencias depende, no tanto de qué y cuanto ellos experimentan,
sino de qué es lo que hacen con esas experiencias (Swieringa y Wierdsma, 1992).

Kim (1993), por su parte, también establece un proceso de aprendizaje individual que
contiene cuatro etapas. Dicho proceso, que estd basado en la version de Kofman (1992)
sobre el ciclo de aprendizaje, coincide basicamente con el expuesto por Kolb, si bien el

nombre de las etapas no se asemeja en absoluto.

Asi, estas cuatro etapas son las de observar, evaluar, disefiar e implementar. El proceso

comienza cuando la gente experimenta sucesos concretos y observa de

manera activa qué esta pasando. Entonces, evalla, ya sea consciente.

Por su parte, la inteligencia organizativa es la capacidad de una organizacion para procesar,
interpretar, codificar, manipular y acceder a la informacion de forma orientada a objetivos y
con propoésito, de modo que la organizacién pueda aumentar su potencial adaptativo en el
entorno en el que opera. Ademéas, como propiedad de un colectivo, la inteligencia
organizativa es un resultado social, ya que puede resultar de la sabiduria acumulada de los
miembros de la organizacion, asi como de la interaccion entre los mismos (Sternberg y
Salter, 1988)
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En |ello, reflexionar, examinar cuales fueron las inconscientemente, su experiencia
reflexionando sobre sus observaciones, y a continuacion disefia 0 construye un concepto
abstracto que parece ser una respuesta apropiada a la evaluacion. Por ultimo, comprueba
el disefio a través de su implementacion en el mundo real, lo que conduce a una nueva

experiencia concreta, comenzando asi otro ciclo.

Ya sea siguiendo un esquema u otro, el ciclo de aprendizaje individual es el proceso a
través del cual las creencias de un individuo pueden cambiar, y dichos cambios son
entonces codificados en forma de modelos mentales individuales (Kim, 1993; Mufoz-Seca
y Riverola, 1997). Con posterioridad, estos ciclos de aprendizaje individual afectaran al
aprendizaje a nivel organizativo debido a su influencia sobre los modelos mentales

compartidos de la

Para Balbastre (2003) establece que el hecho de compartir 0 hacer publicos los modelos
mentales individuales de modo que obtengamos un modelo mental compartido por los
miembros de la organizacién, constituye una de las claves para que el aprendizaje
organizativo se produzca. Ahora bien, al final una organizacién no puede obtener una
ventaja de acumular islas de informacion y nlcleos de conocimiento que resulten de poco
valor fuera de su aislada area de responsabilidad. Sélo cuando la organizacién desarrolle
la habilidad para transferir, compartir e impulsar, dicho conocimiento y pericia fragmentados
gue existen a nivel individual, podra obtener los beneficios que se derivan del aprendizaje
organizativo (Barlett y Ghoshal, 1998), convirtiéndose el aprendizaje organizativo, de este
modo, en un proceso que implica una interaccién reciproca entre los individuos, los grupos
y otras 41 En este sentido, estamos de acuerdo con Argyris (1991a) y Schein (1993b), entre
otros, cuando afirman que para que se produzca el aprendizaje de doble bucle en la
organizacion el primer paso han de darlo los altos directivos examinando criticamente sus
teorias en uso y cambiandolas en caso necesario. Hasta que los directivos de nivel superior
no sean conscientes de cémo razonan defensivamente y de las consecuencias
contraproducentes que se derivan de ello, no se producira un gran progreso real, ya que si
el cambio no se produce en el nivel mas alto de direccion es probable que los directivos

superiores que estan a la defensiva rechacen cualquier transformacién en las pautas de
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razonamiento que proceda de los niveles inferiores. Esta nueva actitud de examen critico y

cambio de las teorias en uso es denominada por Argyris (1991a) razonamiento constructivo.

2.2. Aprendizaje Grupal

2.2.1. El papel de Aprendizaje Grupal en el éxito de Planificacion.

La planificacion participativa busca lograr "significativa" la participacién ciudadana (Burby
2003) por la participacion de una amplia gama de partes interesadas en el "discurso de la
comunidad" 2 (Kaiser, Ahijado y Chapin 1995). Se hace hincapié tanto en la transferencia
de conocimientos técnicos a los participantes por los profesionales de la planificacién y en
aprovechar los conocimientos de los participantes y la produccién de nuevos conocimientos
a través de su interaccion (Burby 2003; Ahijado y Stiftel 1981; Innes, 1996, 1998). En caso
de éxito, estos procesos pueden dar lugar tanto individual como grupo de aprendizaje v el
desarrollo de la comprension mutua de como funciona el mundo, ¢qué problemas deben
ser abordados, y nuevas formas de resolverlos (Burby 2003; Forester 1998; Ahijado y Stiftel
1981; Innes, 1992, 1996, 1998, 2004, Innes y Booher 1999a, 1999b; Ahijado Kaiser, y
Chapin 1995). Innes (1992) y Innes y Booher (1999b) diferenciar entre "el aprendizaje de
un solo lazo" y "doble circuito de aprendizaje” segun lo descrito por Argyris y Schon (1974)
0,3 aprendizaje de circuito simple se describe el proceso por el cual los miembros de un
grupo "aprender a adoptar nuevas estrategias de accion para alcanzarlos. . . [sus], que rige
variables "(Argyris y Schon, 1974, 18).

Informacion de la experiencia se utiliza para cambiar una politica o programa con el fin de
alcanzar mejor los objetivos originales. Con doble ciclo de aprendizaje, que varios autores
se refieren como "aprendizaje mutuo", "aprendizaje conjunto”, o "aprendizaje social", cuatro
miembros del grupo "aprender a cambiar sus variables de gobierno” (Argyris y Schon, 1974,

18).
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Ellos pueden ser motivados para volver a examinar sus supuestos, ya que aprender a ver
los problemas desde perspectivas de otros participantes, y pueden cambiar sus
COmMpromisos, ya que vienen a ver sus propios intereses y objetivos diferentes (Innes, 1992;
Innes y Booher 1999b). Usamos el término "grupo” aprendiendo aqui para abarcar tanto de
un solo lazo y el aprendizaje de doble ciclo y el aprendizaje mutuo como sinénimo de
aprendizaje de doble bucle. Dibujo en la parte de la teoria epistemolégica de Habermas de
la racionalidad comunicativa (Habermas, 1981), asi como sus observaciones de la
blusqueda de consenso procesos de grupo, Innes y sus colegas sostienen que de doble
ciclo de aprendizaje mutuo y los otros resultados deseables de participacion la planificacion
es mas probable que se produzca en la practica rigurosa de la construccion de un consenso
formal que se acerca a los ideales de "auténtico didlogo" (Innes, 1995, 2004, Innes y Booher
1999b) 0.5 Grupo de aprendizaje es, pues, un variable6 endégenos que pueden ser en si
un valor como resultado de la planificacion participativa, pero también puede contribuir a la
mayor probabilidad de resultados deseados y otros resultados, tales como la
implementacién del plan éxito y desarrollo de nuevas relaciones de colaboracion, las

normas, la heuristica, practicas y discursos (Innes y Booher 1999b).

La evidencia empirica de la existencia de estas relaciones en la practica se deriva
principalmente de estudios de casos que aun no hayan medido la presencia y grado de
aprendizaje en grupo. En su investigacion sobre los procesos de grupo en California, Innes
y sus colegas (1994) se bas6 on interviews, revision de documentos, y algunos de
observacion no participante para caracterizar catorce casos diferentes de la gestion de
crecimiento y planificacion ambiental. Ocho de los casos presentaron el modelo de creacién
de consenso defendida por los autores. Sobre la base de estos ejemplares, ademas de su
estudio anterior de Nueva Jersey, Nueva York, y Vermont (Innes, 1992), Innes (1996, 466-
467), en parte, los atributos de consenso sobre la planificacion de objetivos que "el
aprendizaje conjunto sobre los aspectos técnicos o politicos de un problema",
"conocimiento compartido. . . de las necesidades del otro y situaciones ", y compartié las
definiciones de problema. Innes y Booher (1999a) sacar conclusiones sobre el aprendizaje
en grupo de observacion no participante de dos procesos de planificacion facilitado en
California en el que "vistos los nuevos conceptos y nueva organizacion de la informacion
surgen entre los miembros del grupo" (p. 22). En ninguno de estos casos hacer el mas

minimo detalle los investigadores las pruebas en que se basan estas conclusiones.
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Varios investigadores han encontrado evidencia de que los procesos participativos menos
riguroso de planificaciébn puede producir salidas deseadas de planificacion (Burby 2003;
Ahijado y Stiftel 1981; Innes, 1992; Mandarano 2008; May et al 1996; Schively 2007).
Aungue estos casos no cumplian todos los criterios de consecucion de consenso, formales
procesos, los autores infieren o explicitamente promedio que alguna forma de aprendizaje

en grupo o acompafiados contribuido a los éxitos de planificacién observado.

De May et al. (1996), en un estudio de los gobiernos locales en la Florida y Nueva Gales
del Sur, Australia, encontr6 una mayor demanda de los mandantes de los gobiernos locales
para gestionar los riesgos naturales donde los grupos consultivos de ciudadanos se habian
formado. Los autores no hacen mas detalles sobre el disefio de los grupos de
asesoramiento o de sus procesos de deliberacién. Burby (2003), en una evaluacion de las
politicas de mitigacién de riesgos de planes integrales locales en Florida y Washington,
encontré que las politicas del plan eran mas propensos a ser implementadas en los
planificadores implicados una mayor diversidad de partes interesadas y se utiliza un grupo
de ciudadanos de asesoramiento formal en la planificacion  proceso.

Ni de mayo et al. ni Burby grupo afirma haber observado directamente el aprendizaje, pero
ambos inferir que el aprendizaje en grupo desempefié un papel en la planificacion de los

resultados exitosos.

Mandarano (2008) describe el proceso, las salidas, y los resultados de un grupo de trabajo
de Habitat para orientar la ejecucién de las acciones identificadas en el Plan de Gestién
Integral de Conservacion para el New York-New Jersey, Puerto Programa del Estuario.
Mientras ella sostiene que el proceso de busqueda de consenso realizado por el grupo de
trabajo se reunieron todos los criterios para el éxito de "proceso de colaboracion”, segun lo
estipulado por Gray (1989), que no sugiere que el proceso calificado como un proceso

formal de creacién de consenso.

Basado en sus entrevistas y observaciones, Mandarano (2008) afirma que “el aprendizaje
compartido y comun comprension de los datos vigentes” se produjo a través de “un didlogo
auténtico” , aunque se evidencia que no estan presentes apoyo a su caracterizacion de las

discusiones que se produjeron.
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Su Unico ejemplo es una instancia de un solo circuito de aprendizaje en el que una de las
partes, la comprensién de los oficiales administrativos del problema fue alterada por los
informes presentados por los demas participantes.

Innes (1992) informa que "el aprendizaje grupal’ habian producido una variedad de
"procesos grupales de consenso” que se utiliza en el desarrollo,
la adopcion y la implementacion de la administracion del estado de crecimiento
politicas y planes en la Florida, Nueva Jersey y Vermont. Ella encontré que cada uno de
estos procesos de planificacién acaba en cierto grado de "adaptacion mutua" y "desarrollo
de significado compartido "y que cada uno alcanza cierto nivel de" éxito calificado”, como
problema la elaboracion y puesta un problema en la agenda publica, escribir una legislacion
que se promulgd, la preparacion de los planes de la agencia estatal que se adoptaron, o
traducir politicas en las estrategias de aplicacion mas detalladas. Ella sugiere, sin embargo,
que los procesos de grupo que no lleg6 a la construccién de un consenso formal, tuvieron

un éxito mas limitado.

Schively (2007) realizé un estudio de panel de participantes en el Comité de asesoramiento
para el analisis ambiental de un plan de desarrollo de Area Amplia. Aunque el proceso de
grupo que se usa no cumplia todos los criterios de la construccién de un consenso formal,
se encontrd evidencia de los cambios estadisticamente significativos en los participantes,
AO percepciones del proceso del comité y algunos de los otros participantes en el proceso.
Sobre la base de los cambios en las desviaciones estandar, Schively también documento
una convergencia de opiniones sobre diversos aspectos del analisis ambiental, el proceso
del comité, y otros participantes en el proceso. Mientras que los participantes calificaron el
nivel de acuerdo sobre el andlisis ambiental mas alta en la segunda encuesta, la diferencia

no fue estadisticamente significativa.

Sin embargo, su percepcién de acuerdo de convergencia en el tiempo. Schively inferirse de

estos resultados que un cierto grado de aprendizaje en grupo se habia producido.

En uno de los pocos esfuerzos para medir explicitamente el aprendizaje en un proceso de

planificacion participativa, Ahijado y Stiftel (1981) participantes de la encuesta en dos
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etapas en el proceso de planificacion de 208 la calidad del agua en siete regiones de

Carolina del Norte.

Encontraron que los métodos de participacion que la interaccion involucrados y el
intercambio de informacién entre los participantes y los planificadores genera mayores
incrementos en los niveles de conocimiento de la planificacién de las cuestiones entre los
participantes que se produjo cuando su participacion se limitd a la revision de la reaccion o
la informacion proporcionada por los planificadores. Ahijado y Stiftel no evaluar los niveles
de comprension o acuerdo mutuos entre los participantes. Como tal, su analisis no abarca

el aprendizaje en grupo en si.

Si bien varios de los investigadores antes citada observacion no participante utilice como
uno de sus métodos de estudio de los procesos de planificacion participativa, con la
excepcion de Mandarano (2008), no describen la evidencia empirica de la que se infiere
gue el grupo de un solo circuito de aprendizaje o doble circuito de aprendizaje mutuo que

habia ocurrido.

Implicito en los estudios de May et al. (1996) y Burby (2003) es una secuencia causal de
intercambio de informacién y aprendizaje, pero los autores no miden directamente el
aprendizaje que se supone que se han producido o el nivel real de acuerdo en que podria
haber sucedido y que podria explicar lo observado
aplicacion éxito. Mientras Schively (2007) formalmente midieron los cambios en las
percepciones y las pruebas de convergencia de percepciones, que no medir el aprendizaje
en si. Ahijado y Stiftel (1981), por el contrario, explicitamente midieron los cambios en el
conocimiento individual, pero no valorar el acuerdo

entre los participantes.

En suma, los estudios de Mandarano (2008) y Schively (2007) ofrecen videncia directa e
indirecta que de un solo circuito de aprendizaje individuales puede ocurrir en los procesos
de planificacion participativa que no cumplen todos los criterios de la construccion de un
consenso formal. Si en el grupo de hecho, el aprendizaje es una variable endégena que es
esencial para llegar a un acuerdo y los grupos de construccion, los resultados reportados
por la planificacion de mayo et al. (1996) y Burby (2003) sugieren que un cierto grado de

aprendizaje se produce cuando los grupos consultivos de ciudadanos se utilizan como
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medio de planificacion participativa. Las reclamaciones de doble bucle, el aprendizaje
mutuo informé de la observacion no participante de los casos de creacion de consenso por
Forester (1998) y Innes y sus colegas se hacen simplemente por la afirmacién. Asi pues,
hay, por el momento, no hay evidencia empirica que demuestra que mas directamente
rigurosos métodos de busqueda de consenso, incluida la creaciéon de un consenso formal,

tienen mas probabilidades de resultar en ciclo simple o grupo de doble ciclo de aprendizaje.

2.2.2. Su proceso

En este apartado se pretende desarrollar aquel proceso que permite el aprendizaje.

Bierly y Chakrabarti (1996) establecen que la estrategia de conocimiento de una
organizacion viene determinada por el establecimiento conjunto de una serie de respuestas
0 elecciones estratégicas ante cuatro cuestiones clave: a) aprendizaje interno vs. externo;
b) aprendizaje radical vs. incremental; c) determinar el grado éptimo en la velocidad o
rapidez del aprendizaje; y d) determinar la amplitud 6ptima para la empresa de su base de
conocimiento. La respuesta conjunta a estas cuatro cuestiones constituye la estrategia de
conocimiento de la organizacion, y esta estrategia serd la que dara forma y dirigira el
proceso de aprendizaje de la compafiia y, subsecuentemente, determinara la base de

conocimiento de la organizacion.

Para poder estudiar el proceso de aprendizaje a nivel organizativo, Balbastre (2001)
considera necesario analizar primero el proceso de aprendizaje a nivel individual, ya que
coincide con Crossan, Lane y White (1999), Fiol y Lyles (1985), Kim (1993), Mohrman y
Mohrman (1993), Nicolini y Meznar (1995) o Swieringa y Wierdsma (1992), entre otros, en
considerar que las organizaciones Unicamente pueden aprender a través de sus miembros
individuales ya sea de forma directa o de manera indirecta, si bien no dependen de cualquier
miembro especifico para ello, lo que hace que las teorias sobre el aprendizaje individual
sean basicas para poder entender el aprendizaje organizativo. En este sentido, Kim (1993)
comenta que la importancia del aprendizaje individual para el aprendizaje organizativo es

al mismo tiempo obvia y sutil: obvia porque todas las organizaciones estan compuestas de
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individuos, y sutil porque las organizaciones pueden aprender independientemente de

cualquier individuo especifico, pero no independientemente de todos los individuos.

Lo anterior, existe un claro debate en la literatura sobre aprendizaje y conocimiento en torno
a esta idea de si la organizacidon Unicamente puede aprender a través de sus miembros
individuales o si por contra es capaz de aprender por si misma, consultense, por ejemplo,
los trabajos de Easterby-Smith, Snell y Gherardi (1998), Popper y Lipshitz (1998) o Van der
Bent, Paauwe y Williams (1999), entre otros—. Asi, Popper y Lipshitz (1998) reconocen la
existencia de tres posturas claramente diferenciadas en este sentido. La primera de ellas
es la de aquellos que piensan que el aprendizaje organizativo puede ser tratado como una

extension del aprendizaje individual.

Dos presunciones subyacen a este razonamiento: en primer lugar, que las organizaciones
tienen sistemas cognitivos que les permiten percibir, pensar, reflexionar, etc., los cuales son
similares, aunque no idénticos, a los que poseen los individuos. Y, en segundo lugar, que
las organizaciones aprenden, pero su aprendizaje es mediado por el aprendizaje de sus

miembros individuales.

Una segunda postura es la de aquellos otros que piensan que el aprendizaje organizativo
puede ser considerado como una extensién del aprendizaje individual, pero no lo
manifiestan explicitamente. Esta corriente trata a las organizaciones como si fueran agentes
individuales de aprendizaje y, por tanto, les atribuyen comportamientos o rasgos que
claramente son caracteristicos de los seres humanos individuales. Una implicacion clara de
tratar el aprendizaje organizativo como una extension del aprendizaje individual, ya sea
explicita o implicitamente, es que los modelos de aprendizaje individual pueden servir, con
algunas modificaciones, como modelos del aprendizaje organizativo. Por Gltimo, una tercera
postura es la de aquellos que consideran que el aprendizaje organizativo no puede, y no
deberia, ser tratado como una extension del aprendizaje individual. Por tanto, a partir de lo
anterior Popper y Lipshitz (1998) concluyen que dos formas de aprendizaje organizativo
aprendizaje en las organizaciones y aprendizaje por las organizaciones deben ser

distinguidas.
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Por su parte Hedberg (1981) sefiala que el aprendizaje individual es, sin lugar a dudas,
importante para el aprendizaje organizativo de ahi que creamos interesante su estudio, ya
gue las organizaciones no tienen otros cerebros y otros sentidos que aquellos de sus
miembros. Sin embargo, aunque el aprendizaje organizativo ocurre a través de los
individuos, seria un error afirmar que el aprendizaje organizativo no es mas que el resultado
acumulado del aprendizaje de sus miembros (Crossan, Lane y White, 1999; Fiol y Lyles,
1985; Kim, 1993; Mohrman y Mohrman, 1993; Nicolini y Meznar, 1995). Las organizaciones
no tienen cerebros, pero si que tienen sistemas cognitivos y memorias que mantienen
ciertos comportamientos, mapas mentales, normas y valores, a lo largo del tiempo, por

ejemplo, los procedimientos operativos estandar, las rutinas organizativas, etc.

2.3. El proceso de aprendizaje organizativo

Partiendo del aprendizaje individual Kim (1993) establece un modelo integrado del

aprendizaje organizativo.

Como se puede comprobar, el proceso de aprendizaje organizativo comienza con el
aprendizaje individual, el cual se corresponde con el proceso de cuatro fases visto con
anterioridad. Este proceso de aprendizaje individual en ningin momento plantea que dicho
aprendizaje se incorpore, de hecho, a los modelos mentales del individuo, por lo que si
dicho proceso se realizara sin ninguna otra repercusion so6lo podriamos hablar de

aprendizaje individual de un solo bucle.

No obstante, para que el aprendizaje organizativo se produzca, el aprendizaje individual ha
de ser incorporado a los modelos mentales del individuo en cuestion, modelos que adoptan
la forma de marcos de trabajo o rutinas, momento a partir del cual ya se puede establecer
que el aprendizaje individual de doble bucle esta teniendo lugar. Una vez el aprendizaje
individual ha sido incorporado a los modelos mentales individuales, el siguiente paso en el
proceso de aprendizaje organizativo es, seguin Kim (1993), la diseminacién de los modelos

individuales y su incorporacion a los modelos mentales compartidos por toda la
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organizacion, dado que el aprendizaje organizativo se basa en el establecimiento de un
modelo mental compartido, podemos pensar que el mismo tiende a facilitar el desarrollo de
lo que Morgan (1990) denomina organizaciones hologréficas, las cuales se caracterizan por
gue en ellas existe un sentido compartido de totalidad corporativa dentro de cada uno de
los empleados y en las que la mision y la cultura corporativa desempefian un papel

trascendental.

De hecho, para Barrow (1993) el concepto de aprendizaje organizativo sélo se hace
explicito en los niveles de grupo y organizativo, ya que en estos niveles es donde se originan

los modelos mentales compartidos.

Estos modelos mentales compartidos adoptan la forma de rutinas organizativas o de vision
de la organizacion sobre el mundo, por lo que podemos considerar que la visién o punto de
vista que posee la organizacién asi como las rutinas que existen en la misma en un
momento dado constituyen el resultado que en ese momento esta generando el proceso de
aprendizaje organizativo en palabras de Winter (1996), las rutinas organizativas
representan un indicador del nivel que ha alcanzado el aprendizaje organizativo, extremo
este Ultimo en el que también coincide Dodgson (1993). Asi, autores como Barnett (1994),
Cole (1998) o Mohrman y Mohrman (1993), establecen que para que se hable de
aprendizaje organizativo el aprendizaje individual se ha de traducir en un cambio en las
rutinas de la organizacion. En opinién de Kim (1993), cuando esto ocurre se puede hablar

ya de que el aprendizaje organizativo de doble bucle esta teniendo lugar.

Estos modelos mentales compartidos son los que van a condicionar la forma en que las
acciones de la organizacion son llevadas a cabo, y estas acciones organizativas generaran
una respuesta del entorno que constituira la entrada basica en el proceso de aprendizaje
individual, recordemos, etapa de observacién, finalizando un ciclo de aprendizaje
organizativo y comenzando el siguiente al utilizarse la respuesta del entorno como
observacion que pone en marcha de nuevo el proceso de aprendizaje individual. Asi pues,
el aprendizaje organizativo puede ser considerado como un proceso continuo y sin fin, el
cual es inherente a la propia vida de la organizacion (Nicolini y Meznar, 1995; Wenger,
1996).
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Ahora bien, recordemos que como consecuencia del ciclo de aprendizaje individual, el
individuo podia utilizar ese aprendizaje de dos modos distintos: para poner en marcha una
accion individual, y/o para incorporarlo a sus modelos mentales individuales. Cuando el
aprendizaje individual se utiliza para realizar una accion individual y no para incorporarlo a
los modelos mentales individuales es cuando se produce el aprendizaje individual de un
solo bucle, esta accién individual generara también una respuesta del entorno, lo que hara
gue comience otro ciclo de aprendizaje individual. Pero cuando esa accion individual dé
lugar a una accién organizativa, en lugar de ser esta Ultima generada siguiendo los modelos
mentales compartido, en ese caso se esta hablando de que el aprendizaje organizativo de
un solo bucle esta teniendo lugar, accién organizativa que como anteriormente ya se
menciond dard lugar a una respuesta del entorno que sera la entrada necesaria para que

un nuevo ciclo de aprendizaje individual y, por ende, de aprendizaje organizativo, comience.

Para Balbastre (2003) con base en lo anterior y siguiendo el planteamiento de Kim (1993),
deduce que el aprendizaje organizativo tiene lugar cuando existe un cambio o modificacién
en el comportamiento o acciones de la organizacion, la importancia del cambio a raiz del
proceso de aprendizaje organizativo es puesta de manifiesto por Barnett (1994) cuando
establece que el aprendizaje organizativo es un proceso de cambio que da como resultado
cogniciones y/o comportamientos que son distintos de las anteriores creencias y acciones.
Asi, las nuevas ideas y comportamientos pueden ser mejores 0 peores que Sus
predecesores, pero el punto crucial del proceso de aprendizaje es la variacion en si misma,
los cuales pueden venir impulsados por cambios en los modelos mentales compartidos por
los miembros de la organizacién aprendizaje organizativo de doble bucle, o por cambios en
las acciones individuales sin que éstas generen variaciones en los modelos mentales
compartidos, aprendizaje organizativo de bucle sencillo. Ahora bien, estos cambios en la
actuacion de la organizacion han de llevar, en opinién de algunos autores, a la consecucion
de algun objetivo, un incremento en el nivel de rendimiento de la organizacién (Dodgson,
1993; Nicolini y Meznar, 1995; Swieringa y Wierdsma, 1992; Weick, 1991), alcanzar la
renovacion estratégica de la compaiia (Crossan, Lane y White, 1999), anticiparse y/o
responder a los cambios del entorno (Dodgson, 1993; Mohrman y Mohrman, 1993) o la
resolucion de un problema concreto (Schein, 1993a), entre otros—, lo que ha suscitado un

interesante debate dentro del mundo académico en este sentido.
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Para autores como Cook y Yanow (1993) o Huber (1991), puede producirse el aprendizaje
organizativo sin que el mismo se traduzca en una mejora del rendimiento organizativo. Por
contra, autores como Crossan, Lane y White (1999), Nicolini y Meznar (1995), Schein
(1993a), Swieringa y Wierdsma (1992), o Weick (1991), establecen que Unicamente si el
cambio en la actuacion de la organizacién conduce a alcanzar los objetivos previamente
definidos ya sea mejora en el rendimiento, renovacién estratégica, o los que sean se podra
hablar de aprendizaje organizativo. En este sentido, Tsang (1997) se mantiene al margen
y afirma que la conexién real entre el aprendizaje organizativo y el rendimiento o los
objetivos fijados es una cuestion que debe ser tratada empiricamente, en lugar de ser
asumida en la definicibn que se dé del aprendizaje organizativo, ya que el aprendizaje
organizativo sélo conducira de forma automatica a una mejora en el rendimiento cuando el
conocimiento obtenido como resultado del mismo sea preciso y exacto. Si ademas se tiene
en cuenta el hecho de poner en préactica las lecciones aprendidas, es decir, la
implementacion, un conocimiento preciso y exacto no es ni condicion necesaria ni suficiente
para mejorar el rendimiento. Incluso un conocimiento incorrecto puede dar como resultado

un mayor rendimiento organizativo debido a la pura fortuna (Tsang, 1997).

Si bien el modelo de Kim resulta muy sencillo de comprender, esta claramente estructurado
e ilustra perfectamente la distincion entre el aprendizaje de primer bucle y el de doble bucle,
este modelo presenta en nuestra opiniébn una carencia importante: no refleja de manera
clara la transicion desde el nivel individual al organizativo, teniendo en cuenta todos los
niveles ontoldgicos que intervienen en el proceso de aprendizaje organizativo. Esto es,
obvia la conexion que el nivel individual tiene con el nivel de grupo, y la de este ultimo con
el nivel organizativo, interacciones que resultan fundamentales para poder entender con un

grado de claridad mayor todo el proceso de aprendizaje organizativo.

Collis (1996) incluye "las ensefianzas acumuladas" como uno de los activos intangibles que
le dan a una empresa el "milagro”. De hecho, describe la capacidad de organizacion como
"dindmica de las rutinas de la empresa que le permitan generar una mejora continua en la
eficiencia o efectividad de su desempeiio de las actividades de mercado de sus productos”
y el "conocimiento tacito colectivos ... dentro de los procesos de la organizacion,

procedimientos y sistemas y que se incrusta en los modos de comportamiento "(Collis,
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1996, pp. 149-50). El sugiere dos factores criticos en la construccién de la capacidad de

organizacion:

e la capacidad parainnovar y la

e la capacidad de aprender.

Los autores presentan a favor una vision algo diferente, a saber, que el primero depende
de la ultima, es decir, que el aprendizaje organizacional es un antecedente de la capacidad
de organizacion (como se mostrd en 'innovacion'). Por lo tanto, uno puede anticipar que las
empresas son "capaces" y muestran las caracteristicas de aprendizaje que difieren de las

de las empresas que no pueden.

La literatura de aprendizaje organizacional estd dominada por la investigacién en las
grandes corporaciones de EE.UU. Dos excepciones notables a esta son Pedler et al. (1997)
y Hendry et al. (1995). El ultimo identifica a las PYMEsS como un &rea especifica de
abandono en el campo. Ellos describen el concepto de aprendizaje en las PYMES en cuanto
a la elaboracion de las rutinas existentes, asi como la creacién de redundancia (consciente
acumulacién de informacion) a las rutinas con el fin de difundir el conocimiento explicito.
Gibb (1997) (en un andlisis teérico del impacto de la formacion tradicional y el desarrollo de
las pequefias empresas) reconoce dos tipos de aprendizaje (derivado de Argyris y Schon
(1978) y Senge (1990)) - el aprendizaje adaptativo (aprendizaje para hacer frente con el
cambio) y el aprendizaje generativo (la capacidad de crear y pensar proyectivamente). El
va a proponer la nocion de la pequefia empresa como "una organizacion de aprendizaje
activo dentro de un entorno de juego titular" (Gibb, 1997, p. 25). Collis (1996) describe
algunos "modos" de la conducta que esta en consonancia con la adquisicion de la

capacidad de organizacion.

Un nimero de investigadores han descrito diferentes modos de aprendizaje de los
comportamientos, dentro de las empresas que les predisponen a crear, compartir y
almacenar el conocimiento en formas pero en contraste, bucle simple aprendizaje (Argyris
y Schon, 1978) se produce cuando una organizacion "cuenta con su esquema sin cambio”
(Stacey, 1996), mientras que el aprendizaje de doble bucle se produce cuando hay un
"cambio de esquema dominante". Relacionado a la nocion de bucle simple y doble
aprendizaje son los "modos de aprendizaje" sugerido por Pedler et al. (1997). Se sugieren

tres formas que van desde el nivel mas simple de "ejecucion” (que comparte algunas de las

88



caracteristicas de Argyris y (1978 Schon) El aprendizaje de un solo ciclo, a través de
"mejora”, al nivel mas complejo de ‘integracion" (que comparte algunas de las

caracteristicas de aprendizaje de doble ciclo).

La nocion de las diferentes formas de aprendizaje es coherente con Nevis, DiBella y Gould
(1996) donde afirman que hay variaciones de estilo en la organizacién en sistemas de
aprendizaje que sean compatibles con las orientaciones de valor subyacente de una
organizacion, por ejemplo, "especificar parametros" frente a "objetivos generales de
configuracion" . Pedler, et al.'S establecen tres modos de aprendizaje y pueden ser descrito

asi:

o de aplicacion: hacer las cosas bien, que se caracteriza por la fiabilidad constante,
pero limitado por la falta de respuesta a los cambios ambientales;

e mejorar: caracterizado por la toma de iniciativas, la experimentacion sistematica y
haciendo mejor las cosas, pero limitadas por las mejoras de pequefia escala dentro
de las fronteras existentes;

e laintegracion de: se caracteriza por "hacer mejor las cosas" - creatividad a través

de lo "holistico" y resolucién sisteméatica de problemas (Pedler et al. 1997, p. 208).

Estos modos se derivan de una combinacion de investigacion y experiencia en consultoria
y se describen mas detalladamente en Pedler et al. (1997). Ellos representan una "etapa"
modelo de desarrollo en el que las fases posteriores subsumen a las anteriores, de forma

analoga a "gatear, caminar y correr" - ver

Es evidente, por tanto, que una serie de autores reconocen y tratan de definir los diferentes
tipos de conducta de aprendizaje a nivel organizativo. Esto plantea la cuestiéon de ¢cémo
estos modos diferentes de comportamiento se relacionan con la capacidad y el impacto en
la organizacibn? A pesar de la extensa literatura que existe sobre el aprendizaje
organizacional (una revisiébn completa puede encontrarse en Dodgson, 1993), ha habido
algunos intentos de poner en préctica la construccion a través de la aplicacion de técnicas
cuantitativas, especialmente en el sector de la pequefia empresa. Esto puede ser como
consecuencia de la falta general de las herramientas disponibles que pueden ser utilizadas
para explorar la construccion del aprendizaje organizativo en los estudios a gran escala.
Una excepcion a esto es el cuestionario de modos de aprendizaje (Boydell y Leary, 1996)

gue puede utilizarse para medir las percepciones de los distintos administradores "de la
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predisposicion de la fuerza de trabajo para participar en cada uno de los tres" modos "de

aprendizaje.

2.4. Aprendizaje intraorganizacional

Intraorganizacional teorias del aprendizaje (por ejemplo, Argote y Ofir 2002; Schultz 2002)
y entre organizaciones teorias del aprendizaje (por ejemplo, menor de 2001, Ingram 2002)
viven en mundos separados y en parte se asume comunmente que intrainstitucionales
procesos de aprendizaje y los procesos de aprendizaje entre organizaciones pueden ser
analizados de forma independiente el uno del otro (Huber 1991; Larsson et al. 1998). Esto
no es sorprendente que la teoria de la organizacion tradicionalmente ha interaccion
separados intrainstitucionales de la interaccién entre organizaciones (Por ejemplo, Litwak y
Rothman, 1970; March y Simon 1958; Pfeffer y Salancik 1978) y que la teoria
interorganizacional aprendizaje ha sido considerarse como una forma de desarrollar la
literatura de aprendizaje organizacional porconceptualizacion de otra unidad de andlisis, un
esfuerzo que ha tenido lugar en gran parte durante los Ultimos 10 afios (por ejemplo,
Dodgson, 1993; Hagedoorn 1993; Holmqvist 1999; Lane y Lubatkin 1998).Este articulo, sin
embargo, insiste en la necesidad de interrogar a fertilizar estos dos temas del aprendizaje
organizacional, proponiendo que los dos procesos de intra e el aprendizaje entre
organizaciones estan profundamente entrelazados. Este intercambio de ideas es
importante para comprender cémo las organizaciones pueden hacer frente al fundamental
problema de aprendizaje organizacional de hacer frente a la explotacion y exploracién. En
resumen, las organizaciones deben aprender de la experiencia en dos relacionados entre

si, sin embargo, formas dispares. Se debe crear variedad en la experiencia.

Esta es la exploraciéon. Se debe crear la fiabilidad en la experiencia. Esto esla explotacion.
A pesar de que aparecen como opuestos extremos, la explotacién y exploracion, deben
considerarse conjuntamente con el fin de lograr un equilibrio atencién a la experiencia
(Levinthal y marzo de 1993; Marengo 1993; Olsen y Peters 1996).

En este articulo, se sostiene que la explotacién dentro de una organizacion la condicion
previa para la exploracién entre las organizaciones. La exploracion caracter de aprendizaje
entre organizaciones tanto no se produce por si mismo, se produce como resultado de una

confrontacion y una combinacién de una sola experiencia de las organizaciones. Y la
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exploracion a la inversa, entre organizaciones es el requisito Unico para la explotacién de
las organizaciones ". Organizaciones internalizar lo que ha aprendido en forma conjunta
con otras organizaciones y que eventualmente puede ser reproducido como parte de la
experiencia de las organizaciones. Los dos niveles de agregaciones estan estrechamente
unidos en learning loops mutuo: por lo tanto, no se puede entender sin el aprendizaje

intrainstitucionales comprender el aprendizaje entre organizaciones, y viceversa.

El objetivo de este articulo es esbozar una teoria dinamica de la organizacionaprendizaje
dentro y entre las organizaciones, proponiendo un marco que intrainstitucionales integra los
procesos de aprendizaje de la explotacién y exploracién interinstitucional con los procesos

de aprendizaje de la explotacion y exploracion.

Este marco deberia ser una contribucién importante al actual aprendizaje organizacional,
teoria que aun carece de una conceptualizacion de ambos procesos de aprendizaje intra e

interinstitucional.

El articulo esta organizado en tres partes. En primer lugar, se da cuenta de la organizacion
Las teorias del aprendizaje, centrdndose en cuatro supuestos basicos que se encuentran
en la literatura. A continuacién, se prestard atencion a la experiencia de aprendizaje dos
procesos: la explotacion y exploracién, que serd seguido por una discusién de las dos
unidades de analisis que domina en la literatura: intra y los procesos interinstitucionales. En
esta seccion se pueden sintetizar mediante la relacion la explotacion y exploracion de intra

e interinstitucional de aprendizaje procesos.

En segundo lugar, la principal contribucién de este articulo se describe, al proponer un
modelo dindmico de los procesos de aprendizaje intra e interinstitucional que subraya la

intima relacion entre la explotacion, exploracién, intra y el aprendizaje entre organizaciones.
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2.5 Aprendizaje intra e interinstitucionales

Otro desafio para la literatura de aprendizaje organizacional es conceptualizar
la forma intra e interinstitucional los procesos de aprendizaje estan elacionados con entre
si. Hay una literatura madura que describe la relacion entre aprendizaje individual y
organizacional (Kim 1993; Maier et al 2001.), pero suficiente atencion, no se ha dado a
entender la dindmica entre los procesos de aprendizaje en las organizaciones y los

procesos de aprendizajeentre las organizaciones.
De hecho, dos enfoques para el aprendizaje organizacional dominan la literatura.

Uno se centra en como las organizaciones formales, como las empresas, el gobierno
organismos, universidades, hospitales, por ejemplo, aprender de la experiencia (Argyris y
Schon, 1996; March y Olsen, 1979). Este andlisis se centra en el aprendizaje dentro de las
organizaciones (Hedberg, 1981; Levitt y March 1988; March 1991) y es, con mucho, la
unidad mas comun para el andlisis de la organizacion aprender literatura. Por ejemplo, en
su importante libro sobre aprendizaje organizacional, March y Olsen (1979: 56) destaco:
"nuestra general atencion se centra en el aprendizaje organizacional en las organizaciones
". Por tal intrainstitucionales procesos de aprendizaje son tipicamente significa el
aprendizaje de la experiencia integrada de las organizaciones formales, mas que el
aprendizaje de departamentos individuales, grupos, etc (es decir, el aprendizaje de la sub-
organizaciones, .March y Olsen, 1979). Como todas las organizaciones son mas o menos
vagamente acoplados (March y Olsen, 1979; Weick, 1982), tal distincién es, porPor
supuesto, no exentos de problemas. Grupos de una sola organizacién y los departamentos,
bases de compartir parte de diferentes experiencias y puedan aprender de manera diferente
de la misma experiencia (Crossan et al. 1999). Sin embargo, para que una organizacién
que se define como una organizacién en particular, alguna experiencia debe ser compartida
y recuperada en las normas generales de la organizacion al (Strauss et al. 1963) y son
estas normas que son comunmente tratados en las definiciones de aprendizaje

intrainstitucionales (Fiol y Lyles, 1985; Shrivastava 1983).

La otra corriente de la literatura de aprendizaje organizacional se centra en como las
organizaciones de aprender unos de otros a través de colaboraciones formales entre
organizaciones, que puede ser visto como el resultado de una mayor atencion durante los
dltimos afos entre los estudiantes de las organizaciones en interorganizacionales

colaboraciones (Cooper y Rousseau, 1999; Doz y Hamel, 1998). Tal el aprendizaje se hace
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referencia en la literatura como el aprendizaje entre organizaciones (Child 2001; Ciborra
1991; Hamel, 1991; Lane y Lubatkin 1998; Miner Andersson 1999). Esta literatura ha
conceptualizado como asociados, en alianzas estratégicas (Child 2001; Lorange y Roos,
1993) aprender mediante la produccién de conjuntos de reglas de la experiencia entre
organizaciones que son en parte independientesa las normas de cada uno de sus
miembros, es decir, normas intrainstitucionales. Por lo tanto, la colaboracién
interinstitucional es en si mismo, hizo hincapié en el aprendizaje como un Unico entidad
(Baum, 2002; Larsson et al 1998).

Que las teorias intrainstitucionales y el aprendizaje entre organizaciones viven en parte
mundos separados no es de extrafiar, por varias razones. Intraorganizacional las relaciones
tradicionalmente han sido separados de interorganizacionales las relaciones en la literatura
de teoria de la organizacion, de manera explicita al afirmar que las diferencias entre ellos
existen (Litwak y Rothman, 1970; marzo y Simon 1958; Pfeffer y Salancik 1978; Thompson
1967), e implicitamente centrandose tanto en los procesos intrainstitucionales (Cyert y
marzo de 1992; Simon 1997) o en los procesos interorganizacionales (Rogers y Molnar
1976; Van de Ven, 1976; Tuite et al. 1972). Por ejemplo, March y Simon (1958: 131) hace
una distincion a través de las nociones de 'andlisis' y "Negociacién" la toma de decisiones,
afirmo ser tipico de intra e interinstitucional interaccion, respectivamente. Tuite El Al (1972:
14), trasDe marzo y la divisibn de Simon, destacé el papel de la autoridad formal para

justificar su separacion:

"Una diferencia basica en los medios alternativos disponibles en un marco interinstitucional
para lograr un acuerdo para participar en la toma conjunta de decisiones en comparacion
en un entorno intrainstitucionales es la ausencia de una autoridad natural relacion entre las
unidades de decision. "A raiz de esas teorias, la literatura de aprendizaje organizacional se
ha conceptualizado ya sea como intrainstitucionales (Baum, 2002; Hedberg, 1981; Levitt y

marzo de 1988) o entre organizaciones (Dodgson, 1993; Doz, 1988; Hagedoorn 1993).

Ciertamente, la distincion entre intrainstitucionales e interinstitucionales el aprendizaje no
es ambiguo, dado que todas las organizaciones que aprenden se producen en diversas
practicas sociales que bien pueden trascender formales de organizacion las fronteras
(Brown y Duguid, 1991; Lave y Wenger, 1991). La la literatura de aprendizaje organizacional
generalmente se supone que las organizaciones aprendan mediante la interaccion con su
medio ambiente, concebido en un gran general sentido, que se supone el medio ambiente

para que la organizacion consiste en otras organizaciones (Hedberg, 1981; March y Olsen,
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1979). Este supuesto sin duda destaca un enfoque intraorganizacional pero el aprendizaje
es también hasta cierto punto un asunto entre organizaciones, como las interacciones entre
un organizacion y su entorno son abordados. Este argumento puede, sin embargo,
discutirse. Debido a las limitaciones computacionales (March y Simon 1958), las
organizaciones no actdan en un entorno real, pero en gran medida deun ser creado
socialmente, que se experimenta de forma particular como resultado de la de aprendizaje
(Starbuck, 1976; Weick, 1979). En consecuencia, una gran parte del medio ambiente puede
decirse que dentro de la organizacion (Hedberg, 1981; March y Olsen, 1979) y no una parte
de una realidad objetiva, externa, que de otra manera garantiza una conceptualizacion de
las interacciones de la organizacidbn como entre organizaciones. Sin embargo, otras
organizaciones no soélo existenen el ojo del espectador. fronteras organizacionales son
reales en el sentido de que tienen implicaciones cognitivas y del comportamiento (Nifio y
Cielos2001). En este sentido, el grado de interacciébn puede indicar cual es el
comportamiento pertenece a una organizacién y qué comportamiento esta relacionado con
otras organizaciones (Stinchcombe 1968). "En la medida en que los dos sistemas, tanto si
tienen pocos variables en las variables de debilidad comin o compartir, que son
independientes entre si otros "(Weick, 1976: 3). A partir de esta distincién, podemos definir
interorganizacionalesel aprendizaje como el aprendizaje entre organizaciones en las que

hay (al principio) un bajo grado de interdependencia.

Esta es basicamente la postura adoptada por la literatura entre organizaciones que
aprenden también, que se ha centrado en la nocion de los socios externos en
interorganizacionales los procesos de aprendizaje (Hamel, 1991; Larsson et al 1998)..
Socios generalmente se asume que las organizaciones que se diferencian en términos de
experiencias y que aportan un conjunto variable de capacidades para la colaboracién. En
de esta manera, la literatura interinstitucional de aprendizaje, mediante la adicién de un
aprendizaje punto de vista, se basa en la literatura sobre las relaciones entre
organizaciones delos afios 1960 y 1970 (Pfeffer y Salancik 1978; Thompson 1967; Van
deVen, 1976) y la literatura de los afios 1980 y 1990 en la estratégicaalianzas, redes y otras
formas de colaboracion interinstitucional(Lorange y Roos, 1993; Harrigan, 1988) que han
considerado interorganizacionales colaboraciones como muy imprecisa. Esta literatura,
centrdndose a los miembros con antecedentes en parte diferentes que se unen para
colaborar en diversas actividades, se diferencia de los estudios de los campos de

organizacion (DiMaggio y Powell 1983, Scott 1995) o las poblaciones de las organizaciones
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(Hannan y Freeman, 1989) que hacen hincapié en amplios sectores de la homogénea las

organizaciones en términos de su comportamiento.

Por supuesto, hay una cierta conciencia de que las perspectivas de los intercambios

intracomunitarios y entre organizaciones aprendizaje son importantes:

"La difusion de experiencias y rutinas de otras organizaciones dentro de una comunidad de
las organizaciones complica las teorias del aprendizaje basado en la rutina. Se sugiere que
entender la relacion entre el aprendizaje experiencial y las rutinas, estrategias o tecnologias
en las organizaciones que requieren atencion a las redes de organizacion ... asi como a la

experiencia de la organizacién individual "(marzo de 1999: 86).

Pero la literatura aun carece de un marco de como estas entidades aprendizajese
relacionan entre si. En la mayoria de los udltimos articulos, libros y manuales sobre la
organizacion aprendizaje, los procesos intra e interinstitucional se separan el uno del otro,
ya sea implicita o explicitamente (Baum, 2002; Dierkes et al. 2001). En primer lugar, el
aprendizaje entre organizaciones no se produce por si mismo, sino que se produce a causa
de un enfrentamiento y una combinacién Unica de las organizaciones formales "
experiencias (Holmqgvist 1999; Nelson y Winter, 1982). Formal las organizaciones son por
lo tanto los componentes basicos necesarios de interorganizacionales colaboraciones. Los
dos niveles de agregacion estan unidos en el aprendizaje conjunto ciclos y, como en la
relaciéon entre individuos y organizaciones, el aprendizaje de las organizaciones individuales

es lo que impulsa el aprendizaje de interorganizacionales colaboraciones.

En segundo lugar, el aprendizaje de las colaboraciones entre organizaciones pueden
afectar a la el aprendizaje de las organizaciones individuales, que es la razon principal para
colaborar formalmente (Lyles 1988; Larsson et al 1998).. Las experiencias creadas
eninterorganizacionales procesos de aprendizaje puede ser interiorizado por los miembros,
variedad en la creacién de sus bases de experiencia (Cohen y Levinthal, 1990; Lane y
Lubatkin 1998) pero aldn asi, pocos estudios "han considerado [interorganizacionales
impacto de la colaboracién '] en la estructura interna y la dinamica de la socia de las

organizaciones de casa "(Moss Kanter y Myers 1991: 330).

Una mejor comprension de cémo la experiencia intra e interinstitucionalafectan unos a otros
por lo tanto muy necesario. Dado que un nimero cada vez mayor de las organizaciones se

basan en la colaboracion interinstitucional para su la adaptacion y el aprendizaje (Child
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2001; Doz y Hamel 1998), el enfoque en dindmica inter-nivel entre intra e interinstitucional

de la experienciael aprendizaje debe ser un afio importante para la literatura.

2.6. Conceptos basicos de un modelo dinamico de intra e interorganizacional

2.6.1. Dinamica de la explotacion y exploracion.

El argumento de esta seccion es que intra e interinstitucional de aprendizajese entrelazan
a través de los procesos de explotacion y exploracion “y no se separan el uno del otro. Se
propone que los procesos de aprendizaje implican cuatro transformaciones
interrelacionadas de aprendizaje que tienen lugar tanto dentro como entre las

organizaciones: calidad, apertura, la experimentacion y el enfoque.

Actuacion se produce cuando la organizacion esta en un proceso continuo dela
explotacién; La apertura se produce cuando se mueve la organizacion de un proceso de
de la explotacion a un proceso de exploracion; la experimentacion se lleva a cabo cuando
la organizacion esta en un cursoproceso de exploraciéon, y Centrandose se produce
cuando se mueve la organizacién de un proceso de exploracién a un proceso de
explotacion.Las transiciones entre los diferentes estados seguir ciertas
metamorphosicalpatrones (Child y Kieser, 1981; Greiner 1972; Tushman y Romanelli,
1985), es decir, el aprendizaje “ no es un proceso suave y continuo, pero esta marcada
por abruptos y discretos cambios” (Starbuck, 1965: 486). Estos cambios bruscos son el

resultado de las interacciones que ocurren entre el conflicto y la competencia.

Hay una dinamica horizontal dentro y entre organizaciones. Actuando describe un proceso
en curso de explotacién (entre organizaciones, las nociones actuando conjunta, conjunta
de enfoque, etc, se utilizan para distinguirlos de las interacciones intrainstitucionales).
Dentro de las organizaciones, esto denota proceso, por ejemplo, los empleados de
explotacién conjunta de un dominio especifico de la experiencia (Levinthal y marzo de

1993). Entre las organizaciones, este proceso involucra la explotacion en comun de
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experiencias por dos 0 mas organizaciones (Larsson et al. 1998). En cuanto a las
organizaciones como un conjunto de individuos que comparten muchas creencias y valores
que animarlos para que se refuerzan mutuamente la interpretacion de su propio
comportamiento, a continuacion, la organizacion puede ser visto como actuando sobre sus
experiencias. De acuerdo con el marco actual, en calidad es el primer estado en el

aprendizaje organizacional proceso.

Apertura describe una transicion de un proceso en curso de explotacibn a un proceso
continuo de exploracion y es el resultado de la conocida aprendizaje paradojo de que el
comportamiento de éxito actual puede contribuir a hacer la organizacién incompetente para
adaptarse continuamente con eficacia a un cambio medio ambiente (Miller 1994,
Westenholz 1993). Como Levinthal y marzo (1993: 105) afirma: "una organizacion que se
dedica exclusivamente a la explotacion normalmente se sufre de obsolescencia. La
apertura no es automatica respuesta a los cambios externos en el medio ambiente, por
supuesto, pero es el resultado de la de una negociacién interna, donde se impugna la vieja
manera de actuar y afirmé ser obsoletos (marzo et al. 2000). A menudo este proceso implica
las perturbaciones de la vision del mundo existente y dominante (Cyert y marzo de 1992;
Weick, 1995), por lo general resulta en una crisis (Hedberg y Jonsson, 1976).Esta es una
etapa como 'auto-reflexion critica "(Engestrom et al. 1999)donde las experiencias existentes
son desafiados por nuevas experiencias y la formacion del de nuevos conocimientos en la
negociacioén social puede dar lugar a diferentes interpretaciones de la realidad (de marzo et
al. 2000).Dentro de las organizaciones, apertura se produce cuando la organizacion decide
abrirse a los estimulos externos de cualquier tipo, qgue normalmente implica la contratacion

de nuevo personal (marzo de 1991; March y Simon, 1958).

casos mas extremos, esto puede implicar la contratacion de nuevos directivos (Hedberg y
Jonsson 1978, Starbuck y Hedberg 2001), o una nueva junta directiva de los directores
(Tainio et al. 2001), que se ve comunmente como una condicién necesaria requisito previo
para la organizacion a asistir a sus experiencias en una fundamental nueva forma. Entre
las organizaciones, apertura es sobre la bldsqueda nuevas alianzas con otras
organizaciones que tienen otras competencias. La razon por la cual se buscan nuevas
alianzas se debe a un sentimiento cada vez mayor entre los demas de que algo nuevo se

tiene que hacer, algo que los antiguos no son capaces de manejar ellos mismos.
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La experimentacion se describe un proceso en curso de la exploracion (marzo de 1994; von
Hippel, 1988). Después de apertura, un periodo de intensa experimentacion siguiente, por

ejemplo, cuando los nuevos directivos son reclutados para una organizacion.

A la colaboracion interinstitucional, la experimentacion puede tener lugar después de
nuevos actores se han convertido en miembros y una accién en parte nueva se solicita
como resultado (Holmqgvist 1999). Centrandose representa una transiciébn de un proceso
continuo de exploracién a un proceso en curso de la explotacion. Esta transicion marca el
final de la experimentacion y se caracteriza por una "busqueda de soluciones" (Engestrém
et al. 1999). Dentro de las organizaciones, este se caracteriza por la elaboracion de formal
objetivos y estrategias. El enfoque puede ocurrir entre organizaciones. En esta situacion,
las partes han llegado a un consenso sobre cédmo seguir mediante la elaboracién de

estrategias formales y objetivos (Lorange y Roos 1993).

Si apertura ha de venir sobre otros grupos deben tener un margen suficiente ser capaz de
desafiar el grupo dominante, que tratara de proteger a la organizacion de esas estrategias,
ya que potencialmente pueden poner en peligro la basandose en el poder institucionalizado
(Thompson, 1967). La posibilidad de centrar la atencibn o de apertura es, pues,
correlacionada con la institucionalizacion del poder. En casos en que el poder esta
altamente institucionalizado (tipicamente el caso de intrainstitucionales los procesos de
aprendizaje), apertura es dificil, mientras que centrarse deberia plantear dificultades
menores. Donde el poder estd menos institucionalizado (Tipicamente el caso de los
procesos de aprendizaje entre organizaciones), el enfoque se dificil, mientras que apertura

deberia requerir menos esfuerzo.

En general, la decisién de abrir en marcha proviene de una sensacion creciente de que algo
tiene que hacerse de otra manera. Una sensacion de crisis se acumula y estimulos externos
se buscan que pueden cambiar el estado de equilibrio (Jonsson y Lundin 1977; Tushman y
Romanelli, 1985). Las situaciones de apertura se bien documentada en la literatura y se
han descrito como desaprender (Hedberg 1981), la desestabilizacion (Hedberg y Jonsson,

1978), la diversificacion (Starbuck et al. 1978) y delearning (Jonsson y Lundin, 1977).
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Las importaciones organizacion variedad en su sistema. El resultado concomitante puede

ser el descarte de "conocimiento obsoleto y engafioso" (Hedberg 1981: 3).

Eventualmente, sin embargo, la organizacion debe, segun la organizacionetapa de los
modelos (Cameron y Whetten, 1981; Greiner 1972, Quinn yCameron, 1983), se mueven en

un estado de exploracién, como resultado de su openingup.

Es en este sentido importante destacar que la exploracién, como un proceso

de aprendizaje, no es un estado estatico, sino depende de la interaccién social.La
experimentacion entre los diferentes grupos crea el impulso a la exploracion.
La experimentacién puede ser visto como una busqueda de la racionalidad de la decision
(Brunsson 1985), donde la critica, la busqueda de alternativas, con un peso de los diferentes
puntos de vista y las dudas se consideran deseables. Pero, como resultado de esto, el
proceso de apertura también se puede poner en juego diferentes grupos antagonicos,
donde "el resultado es la paralisis temporal de la accion" (Jonsson y Lundin 1977: 166).En
una situacion totalmente exploratorio, la organizacién por lo tanto, puede encontrarse en
una vacio de poder, en un callejon sin salida social ", en donde grupos de organizacion
miembros de la lucha por el dominio "(Hedberg y Jonsson 1976: 5). Cambiar es,
obviamente, en efecto, pero puede ser tan intensa que la estabilidad del comportamiento
es el resultado neto (Brunsson 1985). La paradoja de la exploracion esta a la mano: 'Una
organizacion que se dedica exclusivamente a la exploracién normalmente sufrira del hecho
de que nunca gana la devolucién de su conocimiento "(Levinthal y marzo de 1993: 105). En
esta situacion unos sentimientos de crisis pueden empezar amontaje, lo que puede allanar
el camino para que alguien tome la iniciativa: "que es sacar a la compafia de confusion y
resolver los problemas de gestion frente a es (Greiner 1972: 42)? El proceso de
reformulacion discontinuaque se desprende de la apertura debe llegar a su fin. El
aprendizaje que sigue es en esta accidn orientada hacia el desarrollo (Brunsson 1985).Este
proceso es fundamental para el sentido de que se desarrollen en un contexto de convertirse
en comprometida con la accion (Hedberg et al 1976;. March y Olsen, 1979) y ha ha descrito

como la estabilizacion (Hedberg y Jonsson 1978) y volver a aprender (Jénsson y Lundin,
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1977). Las practicas son bien conocidas: la seleccion y modificacion introducida por un
grupo dominante (Nelson y Winter, 1982; Mintzberg 1983), donde se gana el grupo la
oportunidad de controlar conscientemente el proceso de aprendizaje. Asi, desde la lucha
por el poder surge un ganador que, sobre la base de su autoridad, dirige el aprendizaje en
la explotacion. La organizacidnaprende y cada vez mas explota a sus experiencias. La
inercia se acumula, que con el tiempo prepara el escenario para una nueva decision de
abrir en marcha. Un proceso de actuar se hace cargo, que también es dinamico en tanto
que crea una centrada atencion en un conjunto especifico de actividades para llevar a cabo.
Esa transicion, puede ser ciclico y por lo tanto sus raices en el tiempo son comunes
supuestos en teoria de la organizacion. Por ejemplo, Hedberg y Jénsson (1978), Hedberg
(1981) y Jonsson y Lundin (1977) describen como ciclicos cambios como "patrones de
ondas de mitos ', Tushman y O'Reilly (1996) y Tushman y Romanelli (1985) a nombre de
"equilibrios puntuados”, y Greiner (1972) los distingue como "evoluciones y revoluciones".

2.7. Dinamica de los procesos intra e interinstitucionales

Ademas, se propone que los procesos de aprendizaje intra e interinstitucional se integran

a través de cuatro transformaciones de la exploracion y la explotacion:

Extension de la explotacion, la internalizacién de explotacion, exploracion de extension,
exploratorio, la internalizacion. Dos nuevos conceptos son lo que agregé: ampliacion y la

internalizacion. Se refieren a fendmenos bien conocidos

en la literatura de aprendizaje organizacional: la transparencia y la receptividad. Extension
se produce como resultado de una mayor transparencia del mercado Unico organizacioén.
La transparencia se refiere a la voluntad de compartir experiencias con entre si (Hamel,
1991; Larsson et al 1998). La internalizacion, por otro lado, se refiere a la capacidad
receptiva (Cohen y Levinthal, 1990; Hamel 1991) de la organizacion a las experiencias de
otras organizaciones.
emision / exploracion inherente en la extension / internalizacion de la explotacion es una
diversidad y similitud equilibrio entre las bases de la experiencia (Cohen y Levinthal, 1990;
Lane y Lubatkin 1998; Simonin, 1999). Explotador extension y la internalizacion de

explotaciéon prosperar a partir de la similitud en la experiencia; extension de exploracion y
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exploracion de internalizacion, por otra mano, prosperar a partir de la diversidad en la
experiencia. Si las experiencias son muy similares, entonces hay poca necesidad de
explotar colectivamente. Si las experiencias son muy diferentes, Sin embargo, no habra
problemas en el aprendizaje colectivo. La necesaria
procesos de traduccion de las experiencias especificas de la organizacion en un mutuo
lenguaje interorganizacionales se puede suponer que ser problematica, la reduccion de la
potencial para difundir diversas ideas, intuiciones y la comprensién como en poder del
miembro (Czarniawska y Sevon 1996). Esto lleva a una paradoja evidente: el beneficio de
la integracion del conocimiento estd en engranar los diferentes especializados experiencia
de las organizaciones diferentes - si dos organizaciones tienen muy similar experiencia, no
hay aumento de la integracion -, sin embargo, si las organizaciones tienen bases
experiencia totalmente separado, entonces la integracién no puede ocurrir mas alla del nivel
mas primitivo (cf. subvencion de 1996). explotadoras de extension: El aprendizaje tiene
lugar como una transformacion de la explotacién dentro de la organizacion a la explotacion

entre las organizaciones.

Las organizaciones pueden, a través de colaboraciones interinstitucionales, ampliar sus las
fronteras y hacer posible la explotacion de sus experiencias porotras organizaciones. Esto
es a menudo visto como una razén para la existencia de formales colaboraciones entre las
organizaciones (Pfeffer y Salancik 1978; Thompson, 1967). El objetivo es explotar en

comun las experiencias de otros.

a. Internalizacion explotadoras:

El aprendizaje tiene lugar como una transformacion de la explotacion entre las
organizaciones a la explotacién dentro del individuo organizacién. Organizaciones, a través
de colaboraciones interinstitucionales, aprovechar las experiencias de otras
organizaciones. Esto presupone, sin embargo, que una organizacion es receptivo a las

experiencias de otras organizaciones (Cohen y Levinthal, 1990; Hamel 1991).
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b. Extensién exploradora:

El aprendizaje tiene lugar como una transformacion de la exploracion dentro de la
organizacion a la exploracion entre las organizaciones. Las organizaciones pueden, a
través de colaboraciones interinstitucionales, ampliar sus limites a participar en empresas
conjuntas exploratorio. El objetivo no es tanto sdélo para aprovechar las experiencias de otra
organizacion, sino para producir nuevas experiencias en forma conjunta con la otra

organizacion (von Hippel, 1988; Powell et al. 1996).

c. Internalizacién exploradora:

El aprendizaje tiene lugar como una transformacion de exploracion entre las organizaciones

a la exploracién dentro de la misma organizacion.

Las organizaciones pueden, a través de alianzas estratégicas, explorar sus experiencias
mediante la colaboracién con otras organizaciones que son lo suficientemente diferentes
para crear la variedad de sus experiencias. La organizacién internaliza lo ha sido explorado
en forma conjunta con otras organizaciones. Al afiadir esta dimensién vertical de
aprendizaje, el aprendizaje marco ahora tiene en cuenta un enfoque dinamico de la
explotacién y la exploracion y a la interaccion intra e interinstitucional. EI marco, sin
embargo, es todavia no estd completo. También hay que tener en cuenta la posibilidad de
diagonal interlevel dinamica de aprendizaje, que afecta a cuatro modelos diferentes de
aprendizaje: apertura de la extension, concentrandose la internalizacion, la internalizacion
de apertura, y el enfoque de extension (Figura 3). extension de Apertura se refiere a un
proceso de aprendizaje que va desde la explotacion dentro de las organizaciones a la
exploracion entre las organizaciones. La base para el aprendizaje conjunto en experiencias
Unicas de cada parte. Se trata de la combinacion de experiencias idiosincrasicas,
explotados. Por lo tanto, la exploracion conjunta excluida por la extension de apertura de

cada partido.
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Enfoque se refiere a la internalizacion de los procesos de asimilacion intrainstitucionales de
lo que se ha explorado entre las organizaciones. Al discriminar entre las experiencias
realizadas entre las organizaciones, las Unicas organizaciones pueden internalizar un

namero limitado de ellos para que pueda actuar sobre ellas.

internalizacién Apertura se refiere a los procesos de aprendizaje que se mueven de la

explotacion entre las organizaciones a la exploracion en las organizaciones.

Mucha experiencia explotada conjuntamente por los socios se puede alimentar de nuevo a
la sola organizacion la creacion de la variedad en sus distintas experiencias, algunas de las
que son unicos a si mismo. Extension de enfoque es el aprendizaje que se refiere a la
transformaciéon de la exploracion dentro de las organizaciones a la explotacion entre las
organizaciones. Exploracion dentro de una organizacion puede tener lugar dentro de la
l6gica de un interorganizacionales colaboracion. En este sentido, cuando la organizacién
interactlia con otras organizaciones, puede llegar a un acuerdo con las experiencias que se
necesitan (Y valor). experiencias interinstitucionales ayudar a la Gnica organizacion enfocar

su exploracion.

Este enfoque dinamico de la explotacion y exploracion y al comercio intracomunitario, y
procesos interorganizacionales debe ser un importante desarrollo de las posiciones en la
literatura que se discutieron en las secciones anteriores de este articulo. EI modelo
dindmico de aprendizaje (Figura 4) ofrece una comprension mas completa de manera intra

e interinstitucional de aprendizaje se relacionan entre si.

Por supuesto, el marco propuesto es provisional y requiere un analisis masy la sofisticacion.
El valor de la misma es en Ultima instancia determinada por pruebas empiricas y mediante
la comparacion con anteriores estudios empiricos sobre la organizacion el aprendizaje. Una
de esas vias de prueba debe ser de campo longitudinal en profundidad estudios - por lo
general argumenta que un método importante para entender la organizacion procesos de
aprendizaje (Miner Mezias 1996) que podrian dar datos empiricos detallados sobre los

diversos procesos de aprendizaje organizacion al que aqui se propone. Sin embargo, puede
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ser dificil conseguir una lo suficientemente grande muestra de casos de estudio longitudinal
y multinivel para probar estadisticamente la sugirié proposiciones. Puede ser aun mas dificil
de captar estos complejos interniveles de la dinAmica de aprendizaje en los estudios de
corte transversal. Afortunadamente, existe un método hibrido, caso de estudio, que se
pueden combinar las diferentes fortalezas de los estudios de casos y encuestas para
superar sus debilidades (Larsson, 1993). Consiste en la recogida pertinentes estudios de
casos reales, el disefio de un esquema de codificaciébn para transformar los casos,
principalmente cualitativos a las variables cuantitativas, con los calificadores mdultiples de

codificacidn de los casos recogidos, medir su confiabilidad entre los evaluadores.

2.8 Multinacionales y las relaciones inter-organizacionales

Extrafieza aumenta tanto los beneficios como los costos de las relaciones entre
organizaciones, pero en conjunto, los costes adicionales que suelen ser mayores que los
beneficios adicionales, lo que reduce la propensién de las filiales extranjeras a establecer
relaciones entre organizaciones.Las teorias de las relaciones entre organizaciones
sugieren que tales relaciones empresas premio con varios beneficios, incluyendo la
reduccion de los costes y el tiempo asociado con la adquisicién de informacion sobre el
entorno empresarial, y la prestacion de referencias sobre los socios potenciales para las
interacciones posteriores (Goerzen, 2007; Zaheer y Bell, 2005). Extranjeria es probable que
exacerbe estos beneficios, y como resultado, las filiales extranjeras que buscan relaciones
entre organizaciones de forma mas activa de las empresas nacionales comparables.El
pasivo de la extranjeria y la novedad de que las empresas que invierten experiencia en el
extranjero (Stinchombe, 1965; Zaheer, 1995) limitan su capacidad para reunir
conocimientos sobre el medio ambiente local y la interpretan. Estas dificultades pueden
afectar a las filiales extranjeras del sistema para buscar intensamente la interaccion, en
particular con los socios locales, como medio de adquisicion de los conocimientos locales
y la reduccion de los costes de su adquisicion (Mariotti y Piscitello, 1995). Estas relaciones
permiten afiliados para beneficiarse de los conocimientos de los socios del mercado y su
integracion en las redes de relaciones locales. Legitimidad desafios que se originan en el

terreno de la extranjeria (Kostova y Zaheer, 1999) puede, Asimismo, impulsar los afiliados
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a buscar activamente las relaciones entre organizaciones. Estas relaciones permiten que
aparezcan estar de acuerdo con las normas y expectativas de los ambientes de acogida.
La investigacion muestra que la afiliacion con los socios que se consideran legitimos
aumenta la legitimidad de las empresas (Suchman, 1995). Asi, como resultado de su
extranjeria, los afiliados se beneficien més de las relaciones entre organizaciones de
comparables las empresas locales, y para buscar mas activamente. Sin embargo, la
extranjeria es también probable que aumenten los costos de establecer y mantener
relaciones inter-organizacionales, y aunque los afiliados podran solicitar este tipo de
relaciones de forma activa, los mayores costos que la experiencia es probable que reduzcan
su propension a establecer estas relaciones. Hay varias fuentes de estos costes
adicionales. Por un lado, los pasivos de extranjeria (Zaheer, 1995) inhiben la comprensién
de las normas que las relaciones guia local de la red, y asi aumentar las dificultades de las
filiales extranjeras a incrustarse en las redes locales (Ahuja et al, 2009;. Gulati, 1995; Powell
et al., 1996). Mal empresas incrustado carecen de relaciones pre-existentes para apoyar y
facilitar la formacioén de las posteriores, y por lo tanto en desventaja en términos de recogida
de informacién sobre la poblacion de los posibles interlocutores (Goerzen, 2007; Mitsuhashi
y Greve, 2009). Como resultado, estas empresas tienen grandes costos de busqueda de
socios adecuados y mayores dificultades en el establecimiento de relaciones. Por otra
parte, los pasivos de la novedad (Stinchombe, 1965) inhiben el desarrollo de la confianza
entre las filiales y socios potenciales porque las formas confianza poco a poco y
gradualmente con el tiempo. Sin embargo, la confianza es una condicién previa para la
formacion de las relaciones inter-organizacionales y un determinante importante de sus
costes (McEviley et al., 2003). Como recién llegados, los afiliados carecen de relaciones
pre-existentes y los beneficios de informacién y de reputacién que apoyan la formacion de
las relaciones posteriores y reducir sus costos (Ahuja et al, 2009; Anand y Khanna, 2000).
La novedad de las filiales extranjeras también implica que no pueden establecer relaciones
con los socios antes de repetir. Tal tendencia se mostré a ser comun en las relaciones inter-
organizacionales, como las relaciones existentes con las empresas buscan nuevas formas
de trabajar juntos que son menos costosos de establecer (Goerzen, 2007). Por otra parte,
los costos de establecimiento de relaciones inter-organizacionales es probable que
aumenten cuando los socios son de origen nacional diferente, como suele ser el caso de
las filiales extranjeras. Estos costes vienen de la dificultad de salvar las diferencias
culturales entre los socios (Gulati, 1995; Blanco y Lui, 2005). La investigacion muestra que

homofilia entre los socios reduce los costos de entablar relaciones y aumenta la
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probabilidad (Ahuja et al, 2009; Mitsuhashi y Greve, 2009; Reagan, 2005). Sin embargo, las
filiales extranjeras a menudo desean a parejas de diferentes origenes, especialmente los
socios locales, porque esas relaciones tienen el potencial para reducir sus deudas y
compensar su posicion periférica en las redes locales.Ademas de las empresas deseo de
establecer relaciones entre organizaciones, la propension a establecer esas relaciones
depende también de las empresas atractivo como socios potenciales (Ahuja, 2000; Bae y
Gargiulo, 2004). El pasivo de la extranjeria y la novedad reducir la atraccion de las filiales
extranjeras ', haciéndolos menos deseada socios (Krackhardt, 1992). Esto disminuye las
oportunidades disponibles para ellos para formar relaciones.Este analisis sugiere que el
establecimiento de relaciones inter-organizacionales es probable que sea mas costoso para
las filiales extranjeras que para las empresas locales comparables. Las filiales extranjeras
también estan propensos a tener menos oportunidades para formar relaciones. Aunque hay
beneficios adicionales que estas relaciones ofrecen a las filiales extranjeras, como se
menciond anteriormente, que los impulsan a buscar mas activamente este tipo de
relaciones, los costes adicionales que puedan ser importantes y para compensar estos
beneficios, que tal con respecto a las empresas nacionales comparables, los costos de las
relaciones inter-organizacionales son mas altos que los beneficios. Como el resultado final
es el resultado del balance entre costos y beneficios, sugiero que el efecto neto de la
extranjeria es negativo. Formalmente: Multinacionalidad y las relaciones inter-
organizacionales El impacto de la multinacionalidad de la propensién de los afiliados para
formar relaciones inter-organizacionales se ejerce a través de la disposicién interna de los
recursos, que se producen en el curso de la interaccion de los afiliados con otras sub-
unidades de sus empresas multinacionales. Las teorias de la interaccion social, que
constituyen la base de las teorias de las relaciones inter-organizacionales, atributos de la
naturaleza del proceso de interaccion de la intensidad de las unidades sociales de la
participacion en una conducta reciproca, la existencia de canales de interaccion entre ellos
y el contenido de la interaccién (Corona et al, 1987; Turner, 1988). Sobre la base de estas
teorias, los estudiosos sobre las EMN han sugerido que la naturaleza de la interaccion
dentro de las empresas multinacionales se determina por las caracteristicas de las
empresas multinacionales, en particular, su tamafio y recursos (Gupta y Govindarajan,
1991; Nohria y Ghoshal, 1997), y por los de los afiliados, incluyendo su posicion y su papel
dentro de la empresa multinacional, y su arraigo en los paises receptores (Ambos y
Schlegelmilch, 2007; Medcof, 2001). Otro factor sefiala esta investigacion son la existencia

de canales de transmision y la riqueza y la diversidad de estos canales (Gupta y
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Govindarajan, 2000). Puedo construir en esta hipotesis de investigacion y de antemano que
atribuyen el impacto de la multinacionalidad de la propension de los afiliados para formar
relaciones inter-organizacionales a las caracteristicas de la empresa multinacional, a los de
los afiliados y la intensidad de la interaccion entre ellos.Las caracteristicas de una empresa
multinacional que posee una filial de coordinacion, en particular su tamafio y la disparidad
geografica, afectan a la propension de los afiliados para formar relaciones inter-
organizacionales a través de su impacto en la cantidad y diversidad de recursos que los
afiliados pueden acceder internamente. Los beneficios de las relaciones inter-
organizacionales, en parte se derivan de los recursos que los socios aportan a las
relaciones, y por lo tanto la atraccién de empresas como socios potenciales depende en
parte de los recursos que tienen (Bae y Gargiulo, 2004; Stuart, 1998). Afiliados que forman
parte de grandes empresas multinacionales y dispersa es probable que se percibe como
socios atractivos porgue las r. elaciones con ellos podria proporcionar acceso a la piscina
de sus empresas multinacionales "recurso vasto y diverso. Ser percibido como socios
atractivos aumenta las oportunidades para establecer relaciones (Ahuja, 2000). Por otra
parte, el establecimiento de relaciones entre organizaciones es una actividad que consume
recursos, y por lo tanto se ve limitada por la disponibilidad de recursos (Gulati, 1999). La
capacidad de las filiales para aprovechar los recursos de sus empresas multinacionales
amplifica la cantidad de recursos que tienen y podrian aumentar sus propias relaciones.
Mas grandes y més dispersas geograficamente las empresas multinacionales tienden a
pagar mas recursos de los afiliados de mayor variedad. Estos beneficios, sin embargo,
dependen fundamentalmente de la medida en que los recursos que son necesarios para el
establecimiento de las relaciones inter-organizacionales son transferibles a los afiliados
dentro de la empresa multinacional. Jensen (2003) muestra que en cierta medida, esos
recursos son moviles en los mercados en las organizaciones, y puede ser desplegado fuera
de la sub-unidades en las que se originaron. Sin embargo, el valor incremental de tamafio
de las empresas multinacionales y la disparidad geogréfica es probable que disminuya con
el aumento de estas dimensiones, debido a duplicaciones y las redundancias en los
beneficios del tamafio y la dispersion (Yelle, 1979). Ademas, mas alla de ciertos niveles, los
costos asociados con un mayor tamafo y la disparidad pueden ser mayores que los
beneficios (Palich et al., 2000). Muy de gran tamafio y la disparidad geografica complican
la comunicacion interna y las transferencias internas de recursos y aumentar sus costos.
Dificultades derivadas de la pérdida de control y las ineficiencias derivadas de las

demandas conflictivas de las operaciones de mayor envergadura que se intensifican con el
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tamafio y la disparidad geografica también puede reducir los beneficios potenciales.
Ademas, los afiliados que forman parte de grandes y dispersas geograficamente las
empresas multinacionales suelen ser mas visible y con frecuencia experimentan mayores
dificultades para establecer la legitimidad (Kostova y Zaheer, 1999). Como resultado, el
impacto inicial positivo del tamafio de las empresas multinacionales y la disparidad
geografica es probable que se reduzca con incrementos adicionales en el tamafio y la

disparidad.

2.9 Aprendizaje en PyMES

2.9.1. La importancia del aprendizaje

El desarrollo del aprendizaje en sus diversos modos: individual, de equipo y el aprendizaje
organizacional han sido reconocidos por muchos como de importancia para la prosperidad
econdmica, en los informes de Williams (1998) tal como Senge (1990) y Argyris (1992)
creen que las organizaciones requieren capacidad de aprendizaje eficaces, para tener éxito
en un mundo complejo, competitivo y desafiante, por ello Amin y Wilkinson (1999) sefalan
que "la capacidad de las empresas y sistemas empresariales para apoyar el aprendizaje y
la adaptacion se ha convertido en un asunto de importancia crucial para la supervivencia
competitiva", mientras que autores como Dosi y Malerba (1996) discuten la importancia de
una organizacion en la "capacidad de aprender ". En total, la capacidad de aprender de

forma continua se considera actualmente como un factor determinante del éxito competitivo.

Después de retomar brevemente la importancia del "aprendizaje" es importante desarrollar
una mayor comprension del concepto en la teoria y la practica, si queremos considerando
el contexto de las PyMES. Se podria argumentar, por ejemplo, que gran parte del
aprendizaje es la experiencia, si es asi, esto tiene importantes implicaciones para el modo

y el momento de apoyar a la empresa.

Puede ser que un "justo a tiempo de enfoque" (donde se ofrece ayuda especifica en
respuesta a incidentes criticos) es mas eficaz que un prescrito o "experto" enfoque en el

gue estos ofrecen como en un presentacion de un programa con un menu establecido, en
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una capacitacion, de ahi que “por adelantado" y en programas previstos, es posible que
algunos de los materiales cubiertos no sean relevantes en ese momento; para cualquier
empresa en particular, lamentablemente, con esta situacion se diluye la posibilidad de

"aprender haciendo" y de consolidar el aprendizaje en ese momento.

2.9.2. Dinamica de las teorias de la evolucién y el aprendizaje

Estas teorias son, en esencia, los modelos del aprendizaje en la practica ya que "el
aprendizaje so6lo puede tener lugar por el intento de resolver un problema (por minimo que
sea) y, por tanto, sélo tiene lugar durante la actividad" (Arrow, 1962, p. 155). Ademas, son
la evolucién de una manera explicita, en el sentido de que no son estéticas. El aprendizaje
es acumulativo y se hace depediente de la historia 0 camino recorrido (Costello, 1996),
ademas, el aprendizaje en este contexto se refuerza a si mismo (Levinthal, 1996), por ello
es mas facil construir nuevos conocimientos en las esferas de la experiencia existente;
también es mas facil de reconocer y evaluar los conocimientos en las areas familiares. De
esta manera, el aprendizaje tiende a la especializacion y la falta de solidez, a menos que
existan varias bases de conocimiento distintas para la construccibn de nuevas
competencias. Por ultimo, el esfuerzo es mas alto en las areas de conocimiento previo, sin
embargo, el aprendizaje asociado a la repeticion o la rutinizacion esta sujeta a la rapida

disminucioén del rendimiento.

Jovanovic (1982), en su aclamado articulo por la critica econométrica, sostiene que las
empresas eficientes crecen y sobreviven, las empresas ineficientes, decrecen y fracasan.
Las empresas no difieren en tamafio debido a la permanencia del capital, sino porque

algunos descubren que son mas eficientes que otros (Jovanovic, 1982, p. 649).

Se supone que las decisiones de produccion de una organizacion se realizan con base en
los niveles de eficiencia, pero que la empresa, en su arranque, no es consciente de su nivel
"real" de eficiencia. En cambio, la empresa como tal se enfrenta con una distribucion
aleatoria de los posibles costes, de los cuales con el tiempo ésta aprende mas sobre su
"verdadera" eficiencia. Las organizaciones con mayores niveles de eficiencia disfrutan de
menores costes y aumentan la produccién, mientras que aquellos con menores niveles de
eficiencia se enfrentan a mayores costos de produccion por los contratos. Si la produccion
cae por debajo a "falta de limites" (Dunne et al., 1989), las empresas dejaran de producir y

saldran de la industria.
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En esencia los empresarios cuando inician un negocio no estan seguros de sus
capacidades de gestion y la consiguiente probabilidad de éxito. Aunque en el inicio entran
en una nocién ambigua de la rentabilidad esperada, los empresarios tomaran conciencia
de su verdadera capacidad para gestionar en el entorno determinado, cuando este
establecida su empresa. "Con el paso del tiempo, cambian su comportamiento, ya que
aprenden a separar su capacidad inherente de las fluctuaciones de negocios al azar"
(Audretsch y Acs, 1990, p. 122), alternativamente alcanzar el éxito o salir de la industria a
la luz de esta nueva informacion. La nocién de experiencia especifica en la empresa como
una correlacion de crecimiento no es nueva, Penrose (1971/1952), en su teoria de la
competencia de crecimiento de las empresas, postuld que la disponibilidad de personal
interno con experiencia para formular y ejecutar planes de desarrollo es esencial para un
grado aceptable de confianza en su resultado. Esta disponibilidad de recursos ejecutivos

con experiencia, permiten una planificacion de largo plazo.

Cressy (1996), reconoce que, la Unica manera de que los empresarios sean capaces de
aprender acerca de sus gastos es entrar en el negocio, ya que puede ser visto de manera

creible como un experimento de "aprendizaje" (Cressy, 1996. p. 6).

Aprender en el contexto de la economia evolutiva es adaptativa y la unidad en la que la
adaptacion se produce es la de "rutina”, - "las rutinas son adquiridas por las organizaciones
de la misma manera que las habilidades son adquiridas por particulares" (Costello, 1996,
p. 591). Las empresas son depositarias del conocimiento y este conocimiento se manifiesta
en las rutinas organizativas, estas definen a las empresas, su conocimiento, y proporcionan
los conocimientos fundamentales de la empresa. En el nivel mas basico, una rutina puede
ser conceptualizada como el conjunto de reglas de decision necesarios para llevar a cabo
una tarea dada. Por el conocimiento incorporado en el seguimiento de un conjunto de reglas
o la realizacion de una tarea, se "recuerda" a la organizacion a través de la rutinizacion
(Nelson y Winter, 1982).

Sin embargo, dado que el aprendizaje es dependiente de la trayectoria, la naturaleza
dinamica del ambiente externo, en relacion con el proceso de seleccion, obliga a las
empresas para llevar a cabo un proceso de busqueda para encontrar formas de construir o
mejorar en las rutinas existentes. Esta adaptacion de las normas se produce principalmente
de dos maneras: por imitacion y el juicio y el comportamiento de error (Alchian, 1950). El

comportamiento imitativo implica la observacion de las organizaciones exitosas y la
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adopcion de las practicas que se cree gque son la clave para el éxito registrado. En este
sentido, una innovacion con éxito se explica, en parte, como la imitacion imperfecta "... sin
querer adquirir algunos atributos Unicos inesperada o no buscada, que en las circunstancias

actuales demuestran que son parte responsable del éxito" (Alchian, 1950, p. 219)

El juicio y el comportamiento de error, por el contrario, implica juicio consciente y el éxito o
el fracaso subsiguiente a través del cual se seleccionan los modos mas apropiados de
accion. Una accion puede ser clasificada como éxito si la organizacion mejora su posicion,
que representan los cambios en el entorno de explotacién, respecto a su posicién en el

periodo anterior.

Las rutinas existen en una jerarquia de tres tipos de clases distintas (Nelson y Winter, 1982);
las relativas a corto plazo de las caracteristicas de funcionamiento, las que determinen
dentro de los cambios temporales en el capital social (es decir, el comportamiento de la
inversion), y las que se modifican, a través del tiempo, las diversas caracteristicas de la
empresa. Esta tipologia de las rutinas encuentra resonancia en Cyert y March (1992) en la
teoria del comportamiento de la empresa, en la que postulan una distincion tripartita similar
en el aprendizaje de adaptacién”, “la adaptacién de las metas", "la adaptacion de las normas
de atencion" y "la adaptacién en las reglas de busqueda" ( Cyert y March de 1992, pp. 171-
4). De esta forma, las rutinas de orden superior de vez en cuando actuan para ajustar las
rutinas de orden inferior, con este proceso derivados tanto de las actividades de busqueda
interna y externa. Por lo tanto, las rutinas son tanto operativas como estratégicas, y la
adaptacion puede ser entendida con referencia a los resultados de la busqueda interna -
principalmente, el juicio y el comportamiento de error - y la busqueda externa -

principalmente en la imitacion.

2.9.3. El aprendizaje en las PYMES

Desde 1960 ha habido una serie de estudios sobre el aprendizaje en organizaciones o
aprendizaje organizacional (OL) (Dierkes et al., 2003; Easterby-Smith y Lyles, 2003).
Segun Cook y Yanow (1996) los primeros estudios de OL son sobre la base de la cognicién
individual y su influencia en el comportamiento organizacional. Es ahora ampliamente
reconocido entre los cientificos sociales que las teorias anteriores no cuentan para él
contexto social (histérico y cultural) en que las personas aprenden (Brown y Duguid, 1991,

Lave y Wenger, 1991; Wenger, 1998). Situado las teorias del aprendizaje sugieren que el
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aprendizaje se lleva a cabo, principalmente en lo social, relaciones en las que una persona
0 un grupo se dedique (Gherardiy Nicolini, 2002). En este sentido, las pequefias empresas
y el proporcionar una discreta ubicacion Unica de la actividad, una en la que es posible

examinar la evolucion de las practicas situadas y las relaciones sociales.

La actividad empresarial no puede aislarse de las metas y expectativas de los individuos
gque toman decisiones relacionadas con el desarrollo organizacional (Molander, 1986). De
gestion de la percepcion Inicio de las condiciones del mercado cuenta con una importante

influen- cia en la explotacién de esas oportunidades (Child, 1972, 1997; Penrose, 1959).

Esto es particularmente importante en las pequefias empresas donde el duefio-gerente es
por lo general dominante (Stanworth y Curran, 1976). En las pequefias empresas, la
estrategia comercial es fuertemente vinculada a los objetivos del empresario / propietario-
director. A pesar de una numero de contribuciones recientes a la literatura sobre
empresarial y de gerial aprendizaje, todavia hay una falta de investigacion sistemética que
examina la procesos mediante los cuales empresarial integrada es el aprendizaje y

compartir, dentro de de la empresa.

En este articulo se trata de desarrollar una mejor comprension del aprendizaje procesos
en las pymes. Comenzamos con una revision tanto del aprendizaje empresarial y OL
literaturas, lo que lleva a un marco conceptual que ilustra la proceso de aprendizaje en las
PYME. A esto le sigue un esquema de los método de investigacion- logia y del enfoque del
andlisis de datos. A continuacién se presentan los datos, Summar- Ized en el cuadro 2,
qgue ilustra como el aprendizaje se llevd a cabo en la muestra de 26 las empresas
manufactureras. Finalmente, se discute como nuestro estudio se afiade a la comprension
cion de aprendizaje en las PYME mediante la concentracion en las diferencias entre los

innovadores y empresas estables.

2.9.4. Del aprendizaje individual al organizacional en las PyMES

Si bien el tema del aprendizaje en las PYMEs ha atraido considerable atencién en los
ultimos afos, gran parte de este trabajo se centra en el aprendizaje asociado con el
empresario o propietario-gerente. En realidad, sabemos muy poco acerca de los procesos
internos asociados con el aprendizaje organizacional y la renovacion estratégica en las
empresas mas pequefias Crossan et al. afirmar que, mientras que el aprendizaje puede

comenzar con las personas, para que el aprendizaje organizacional produzca nuevos
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conocimientos, debe interpretarse, distribuidos e institucionalizados en las rutinas de la
organizacion. Mientras que el capital humano es importante, la renovacion estratégica
requiere que el conocimiento sea integrado en las rutinas, sistemas y estructuras para que
pueda ser distribuido en toda la organizacion. En consecuencia, para comprender los
procesos de renovacion de la organizacion, los directivos deben considerar la forma de la
transferencia de conocimientos individuales a nivel colectivo. El aprendizaje a nivel de
organizacion depende tanto en el desarrollo de conocimientos y de aptitudes (capital
humano), y en contar con sistemas eficaces de intercambio de conocimientos (capital

social).

Los sistemas existentes que apoyan la aplicacién y explotacién de los conocimientos se
centran en la "el refinamiento, la rutinizacién, la produccién y elaboracion de la experiencia
existente. La renovacion estratégica, por otro lado, significa que las empresas deben salir
de estas dependencias ruta de acceso y cambio de la explotacion del conocimiento a la
exploracion del conocimiento. Esto requiere rutinas y procesos que apoyen el
reconocimiento y la asimilacion de nuevos conocimientos. Estos sistemas también pueden
ofrecer la oportunidad de fomentar la adaptabilidad y el cambio organizacional. Un estudio
cuantitativo de las PYMEs, Sadler-Smith et al, Por ejemplo, sugiere que cuando las rutinas
existentes fomentan la interdisciplinariedad y el flujo de informacion dentro de la empresa y
la experimentacién se correlacionan con un mayor crecimiento. Un estudio de crecimiento
orientadas a las PYMEs indica que los sistemas de adquisicion y difusion de conocimientos
son mas importantes para la renovacién y orientacion estratégica de las empresas o la
turbulencia del medio ambiente. Mecanismos asociados con la distribucion y la
institucionalizacién de los conocimientos distinguin el aprendizaje organizacional de
aprendizaje individual y grupal. Mientras que la renovacion estratégica puede comenzar con
el aprendizaje individual, que es la capacidad de organizacion para asimilar y difundir los

conocimientos a nivel colectivo que es de primordial importancia.

... Los sistemas de adquisicién y difusion de conocimientos son mas importantes
paralarenovacién estratégica que la orientacion estratégica del medio ambiente y su

turbulencia.

El problema de muchas PYMEs, bien establecido en la literatura, es que generalmente son
dominados por un propietario-pesebre que se basa en la autoridad directa y los altos niveles

de informalidad. Mientras que la informalidad se considera a menudo una fuente clave de
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ventaja competitiva en las empresas mas pequefias, la falta de sistemas formales y los
procedimientos hacen dificil para distribuir e institucionalizar nuevos conocimientos. Estas
empresas también encuentran dificultades para atraer a los empleados de alto de calidad
debido a las tasas de salarios mas bajos y menos beneficios tales como vacaciones, licencia
por enfermedad y la afiliacion sindical. Las PYMEs son también menos propensas a
participar en la formacion que dificulta ain mas la distribucién y el desarrollo de capital
humano y social en toda la empresa. En consecuencia, las PYMEs carecen de las rutinas
organizativas, los sistemas de diagndstico, las normas y procedimientos que apoyan la
adquisicion, distribucion e institucionalizacion de nuevos conocimientos. En la siguiente
seccion se utilizara el trabajo de Crossan et al para explorar la forma en que se concibe el

aprendizaje organizacional.

2.9.5. Teorias de aprendizaje organizacional

Como ocurre con muchas teorias, los modelos de aprendizaje asumen que los individuos
interactllan unos con otros en una gran organizacién o institucion y, mientras que los
modelos del proceso de aprendizaje pueden ser Utiles para captar la dindmica de
aprendizaje individual (Kolb, 1984), estos modelos a menudo no son pertinentes a los
empresarios de pequefias empresas. El empresario debe reaccionar y cambiar el
comportamiento como resultado de la interacciébn con una amplia infraestructura de los
competidores, clientes, proveedores de recursos, asesoramiento y materiales, mientras se
opera con una plantilla pequefa, lo que significa que las nociones de desarrollo del equipo
pueden no ser relevantes, por ejemplo, como el concepto en redes de aprendizaje, segun
lo expresado por Hendry (1996), mientras que un enfoque Util para la interaccion de los
individuos y el proceso de aprendizaje en una organizacion grande, no puede ser relevante
para un empresario de pequefia empresa. Hay teorias y conceptos que hacen hincapié en
la interacciéon dentro de las organizaciones como la adquisicidon de conocimientos a través
de la mejora del acceso y el didlogo (Schein, 1993), donde la comunicacién es vista como

critica.

Sin embargo, con el empresario de pequefia empresa, la comunicacién con el personal

limitado debe ser excelente, y por lo tanto, dichas teorias pueden ser redundantes.

El concepto de aprendizaje de los bucles, tal vez, tiene mas importancia para el empresario

de pequefias empresas. Este concepto hace hincapié, por supuesto, en el papel del
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aprendizaje por experiencia (McGill, et al., 1992), o sea la capacidad de una organizacion
para aprender de la experiencia. Aunque hay debilidades y limitaciones en el modelo (Kim,
1993), el concepto ciclico de aprendizaje de la experiencia y el comportamiento de
adaptacion es importante para el proceso de la iniciativa empresarial, por lo que el concepto
de (Pedler et al, 1991) de redes de aprendizaje es importante de considerar ya que es muy

relevante para el empresario de pequefia empresa.

El empresario debe aprender a reaccionar a los incidentes, a los cambios y aprender de los
problemas encontrados. A priori, podemos afirmar que ese proceso, para el empresario de
pequefias empresas, sera imperfecto. Sin embargo, es de esperar que haya algun tipo de
proceso de aprendizaje en la reaccién a los problemas empresariales, lo que sera
fundamental en la eficacia del empresario individual en la realizacion de ese proceso. Cuan
mas imperfecto sea este proceso, mayor serd la probabilidad de fracaso de las PyMES y lo
contrario sera el mayor potenciador en la intervencién en su proceso por un organismo de

apoyo.

Mientras que las teorias del aprendizaje organizativo tienen limitaciones en cuanto a su
importancia para el proceso de aprendizaje en el espiritu empresarial, ha habido una
evolucién de las teorias econdmicas dinamicas y evolutivas en el proceso de crecimiento
empresarial. En parte, estas restricciones se derivan del analisis de una dinamica
schumpeteriana "de las fuerzas del cambio y tratan de explicar cobmo el empresario puede
adaptarse, cambiar y por lo tanto, aprender de tratar con la incertidumbre y las fuerzas
dindmicas (Nelson y Winter, 1982). La interaccién entre el aprendizaje y el proceso de la
iniciativa empresarial ha sido destacada por Levinthal (1996), que subraya el papel de
adaptacion del empresario como él o ella se adapta a su entorno, a su experiencia de
aprendizaje y, como consecuencia, a los cambios en el comportamiento; por ejemplo,
Levinthal sostiene que "el aprendizaje tiende a resultar en la especializaciéon”. Esta
especializacion es a menudo elogiada y etiquetadas como competencia distintiva
"(Levinthal, 1996, p. 27).

2.9.6. El crecimientoy las PyMES

Para Burns (1989) la mayoria de las empresas crecen en sus primeros afos, pero en niveles
de lento crecimiento. La evidencia reciente sugiere que el crecimiento es un proceso muy

complejo tanto en las empresas maduras, como en las nuevas empresas (Smallbone et al.,
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1995). Cuando adoptamos diferentes metodologias para el ambiente de aprendizaje
ocupadas por las pequefias empresas y empresarios, n0s encontramos con que hay una
serie de factores para el crecimiento y que estos disparadores pueden consistir en una serie

de factores causales.

La teoria relevante sobre el proceso de crecimiento de las pequefias empresas no se ha
desarrollado. Churchill y Lewis (1983) han postulado que cualquier empresa pequefia, en
sus experiencias de crecimiento, sera por etapas y por un proceso de por vida. Este enfoque
es similar a los planteamientos del ciclo de vida de los productos, lo que implica una fase
de crecimiento temprano después de su nacimiento, la madurez y finalmente, la declinacién
y la muerte. Una implicacién de este enfoque, es que el crecimiento de las pequefias
empresas debe estar vinculadas a la edad de las empresas. Sin embargo, otros autores
establecen que las pequefias empresas han criticado tales enfoques de ciclo, como
demasiado simplista y postulan que el proceso de crecimiento esta lejos de ser coyuntural,
sino que, puede consistir en una serie de desconectados "saltos" o brotes de crecimiento,

gue pueden ser mezclados con periodos de relativa estabilidad (O'Farrell y Hitchens, 1988).

Por medio de estudios de casos con los empresarios se ha revelado que el desarrollo
estratégico de las PYMEs y el cambio se produce mas como resultado de una combinacién
de conocimientos y la reaccion a los sucesos criticos en lugar de a través de un desarrollo
planificado. Esto indica la importancia de aprender de la experiencia para el desarrollo
futuro, aunque hay grandes planes en el lugar y los empresarios tienen objetivos claros

sobre su papel en la expansion de la empresa.

2.9.7. El proceso de la iniciativa empresarial

La literatura sobre el espiritu empresarial ha tendido a la dicotomia en dos enfoques. Las
primeras aproximaciones conceptuales para el proceso de la naturaleza de los empresarios
y su papel en el desarrollo econémico. Este enfoque ha surgido de una serie de escuelas
de pensamiento econémico sobre el papel y la importancia del empresario en la economia
(Hébert y Link, 1988). Este amplio enfoque econémico para el empresario, reconoce la
naturaleza del proceso de la iniciativa empresarial, no permitiendo la posibilidad de
aprender a modificar el comportamiento del empresario y, aunque las escuelas de
pensamiento pueden ser muy diferentes en su vision del papel del empresario, se hace

hincapié en el efecto del medio ambiente, en oportunidad de mercado y la coordinacion de
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los recursos tan importantes para el éxito empresarial. Sin embargo, una excepcién debe
hacerse para punto de vista de la escuela schumpeteriana del proceso empresarial, que
reconoce que el comportamiento puede cambiar dentro de la dindmica de la iniciativa

empresarial.

El segundo enfoque es el enfoque psicolégico de los rasgos de personalidad de los
empresarios individuales. Este enfoque es esencialmente estatico, ya que normalmente se
supone que sélo hay un conjunto potencial de los individuos que tienen caracteristicas
inherentes a los empresarios de éxito (Chell et al., 1991). Si bien el entorno y el proceso de
la iniciativa empresarial puede afectar el comportamiento y la reaccion de los empresarios
individuales, la mayoria de los escritores en este enfoque no permitirian un papel
aprendizaje experimental para modificar el comportamiento en el espiritu empresarial, ya
que la caracteristica inherente a la personalidad no se puede ensefiar. Por lo tanto, la
experiencia del proceso de la iniciativa empresarial en si misma no alterara las
caracteristicas esenciales de los empresarios individuales y por ende el conjunto limitado

de individuos en que puedan tener éxito.

Se argumenta que ninguno de estos enfoques capta el proceso esencialmente dindmico
del espiritu empresarial. En la pre-salida, a través de la temprana fase de desarrollo, y con
la posterior adaptacién y el desarrollo, el empresario se ve obligado a modificar el
comportamiento mediante el aprendizaje experiencial. Los nuevos empresarios pueden
cambiar el comportamiento de la participacion en cursos de pre-entrada, de tener que tratar
con los directores de banco o de otros donantes. Empresarios novatos pueden cambiar el
comportamiento como resultado de tratar con clientes, proveedores o la negociacion con el
personal. Empresarios maduros pueden cambiar el comportamiento como resultado de un

incidente critico o por medio de amplias redes de contactos y proveedores.

Los enfoques tradicionales a la iniciativa empresarial, como se indic6é anteriormente, da, a
lo sumo, un papel limitado a la educacion, antes de empezar la formacion y el aprendizaje
experimental sobre la capacidad de los empresarios en la titularidad y la gestién de las
PYMEs. En primer lugar tenemos que examinar la pertinencia de las teorias del aprendizaje

y la limitada evidencia sobre el efecto de la formacién y el espiritu empresarial.
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2.9.8. El aprendizaje empresarial

Como se sefiald anteriormente, la comprension del proceso de aprendizaje en relacion con
los empresarios es de gran importancia. Esto y la necesidad de mayor investigacion se
describen por Deakins (1996, pp. 21-22) quien afirma que "No entendemos cémo los
empresarios aprenden, sin embargo, se acepta que hay una experiencia de aprendizaje de
limitarse a establecer una nueva empresa . El proceso de aprendizaje que esta involucrado
en los negocios y el desarrollo de la empresa es dificil de entender, sin embargo, se han
disefiado programas y las intervenciones se hacen en el desarrollo de los negocios ... Ahora
hay una necesidad de reorientar la investigacion mas alla del énfasis en la recoleccion de
empresarios de éxito o de seleccion de ganadores, para identificar los temas clave en los
procesos de aprendizaje y desarrollo del espiritu empresarial ". Habiendo aceptado que el
aprendizaje empresarial es de importancia, pasamos a definir qué se entiende por este

término.

Si bien la nocién de aprendizaje es dificil de definir en general se acepta que la definicion
de Beach (1980) es bastante amplio, es decir, que el aprendizaje es el proceso humano
por el cual las habilidades, conocimientos, habitos y actitudes se adquieren y alteran
de tal de manera que el comportamiento es modificado ".

Quizas lo mas importante, de esta definicién es que pone de relieve al aprendizaje que se
logra sélo cuando se hace o se lleva a una intenciébn de comportarse de una manera
modificada. Otro punto de vista proviene de Kolb (1984) quien afirmé que la experiencia de
aprendizaje ", es un proceso mediante el cual los conceptos se derivan de y modificada
continuamente por la experiencia ... como un proceso emergente, cuyos resultados no sélo

representan registros histéricos de conocimiento del futuro Este concepto de
"emergencia" o el desarrollo continuo se acerca al pensamiento contemporaneo y la
"ideologia” de la gestion de la calidad total y el aprendizaje organizacional. Como se informo
en Rae y Carswell (1999), Watson y Harris (1999) creen que el concepto de emergencia
puede ayudar a explorar cémo la gente aprende continuamente a través del cambio,
haciendo, experimentando y redefiniendo su sentido de como trabajan en un proceso de

toda la vida - de desarrollo-.

También se puede argumentar que el aprendizaje implica "no so6lo un proceso de

aprendizaje de adaptacion para afrontar los cambios y sobrevivir, sino también lo que ha
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sido considerado como "generadores"” de aprendizaje que incorpora la capacidad de crear
y "anticipar" la experiencia, en lugar de esperar (y aprender) e ". Este proceso puede incluir
también adelantar el aprendizaje de los clientes y otras partes interesadas (Hamel y
Prahalad, 1994).

Williams (1998) desarrolld6 un modelo de proceso de aprendizaje organizacional, que
incorpora cuatro caracteristicas comunes de aprendizaje individual y organizacional, a

saber:

1. dirigido a metas - el aprendizaje organizativo se produce en el contexto de la mision
y los objetivos estratégicos de la organizacion;

2. basado en la experiencia - que consiste en la confirmacion / falseadora de
experiencias en la toma de decisiones de gerentes, por ejemplo, equipos de alta
direccion;

3. impactos de la conducta y la cognicion - las creencias de los gerentes en la toma de
decisiones, en particular las creencias relativas a las partes interesadas de gran
alcance, se forman, fortaleciendo o debilitando los resultados de estas experiencias,
y

4. los cambios son relativamente estables - una vez que las creencias son comunes y
se han arraigado en la cultura de la organizacion a través de los objetos asociados.
Tales creencias y sus herramientas asociadas se convierten en una fuerza para la
estabilidad dentro de la organizacién y son la evidencia de aprendizaje donde han
tenido lugar. La cultura organizativa es, por tanto, una entrada, asi como una

produccion de experiencias de aprendizaje.

2.9.9. Aprendizaje empresarial a través de redes

El tercer ambito a considerar es la importancia de las redes empresariales, en la que
pequefios empresarios participan. Se ha dicho por una serie de investigadores que el nivel
y la complejidad de la actividad de red afecta a la calidad de la ensefianza experimental del
empresario (Johannisson, 1986; Shaw, 1997; Szarka, 1990). De hecho, esta area de la
literatura se caracteriza por su carécter incipiente y se deriva de dos fuentes, la teoria de

los distritos industriales y las teorias de la creacion de pequefias rede empresariales.

119



Las teorias de los distritos industriales también tienen implicaciones para el aprendizaje
como parte del proceso empresarial (Pyke et al., 1990). El desarrollo de las redes en si
mismss son efectos externos que incluyen al aprendizaje de la interaccion de pequefios

empresarios y, por tanto, el cambio de comportamiento (Simmie, 1997).

Las redes locales durante algun tiempo han sido reconocidas como una fuente de
aprendizaje empresarial, (Szarka, 1990) con el enfoque en individuales de aprendizaje
empresarial en lugar de aprendizaje colectivo. Shaw (1997), usa métodos etnograficos,
ilustra la importancia de la interaccién y el aprendizaje del proceso de cambio en la tupida
red de pequefias empresas, en la industria de la impresién. El proceso emprendedor, en
tales situaciones, puede implicar la adopcién y adaptacion de las estrategias que han sido
modificadas después de la experiencia de la amplia red que es caracteristico de esta
industria (Shaw, 1997).

Nuestra revision de la pertinencia de las teorias del aprendizaje nos permite comparar los
datos sobre la naturaleza del aprendizaje empresarial de la investigacion de casos de
estudio. Es necesario, sin embargo, en primer lugar, discutir la metodologia en cuestion y

la naturaleza de los estudios de casos, antes de examinar la evidencia.

2.9.10. Institucionalizacién del aprendizaje

Uno de los intentos mas ampliamente citados para dar una mayor coherencia teérica en el
campo del aprendizaje organizacional (OL) es el de Crossan et al's 41, el cual es visto como
un proceso de incorporacion de pensamiento y de accion determinada por los mecanismos
institucionales, que son la base de toda organizacién establecida. Crossan et al define los
procesos sociales y psicoldgicos en cuatro que vinculan el aprendizaje a nivel individual, de

grupo v los niveles de organizacion de la siguiente manera:

Intuir es el pre-consciente reconocimiento del patrén y / o posibilidades inherentes a una
corriente de personal de la experiencia. El proceso puede afectar el comportamiento de la
persona intuitiva, pero solo afecta a los demés en su intento de (inter) actuar con ese

individuo.

Interpretacion es la explicacion de una idea o una idea, a uno mismo de otros. Este proceso

va desde la pre-verbal oral, y requiere el desarrollo del lenguaje.
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Integracion es el proceso de comprension compartida de desarrollo y la accién coordinada
a través del ajuste mutuo. El dialogo y la accion conjunta son cruciales para el desarrollo
de conocimiento compartido. Este proceso sera inicialmente ad hoc e informal, pero si la

accion es recurrente y significativa sera institucionalizada.

Institucionalizacion es el proceso de garantizar que se conviertan en acciones rutinarias las
tareas, las cuales se definen, como la accién especifica de organizacion y mecanismos
establecidos para garantizar que estas se producen. La Institucionalizacion es el proceso
de integracién individual y de grupo de aprendizaje en los sistemas de la organizacion,

estructuras, procedimientos y estrategia.

El proceso de OL distingue entre los recursos (conocimientos retenidos a nivel individual,
de grupo y los niveles de organizacion) y los flujos (el conocimiento compartido entre los
distintos niveles) de aprendizaje. Intuir e interpretacion, se producen a nivel individual;
interpretacion y la integracion que ocurren a nivel de grupo; la integracion de y la
institucionalizacion de llevarlo a cabo en el nivel de organizacién. A nivel individual, como
FW Taylor ha sefalado, los empleados buscan constantemente formas de disminuir su
esfuerzo por la mejora de la eficiencia con la que realizan su trabajo o las tareas. Feed-
forward de aprendizaje tiene lugar cuando estos beneficios individuales son compartidos
con otros empleados y con los directores (interpretacién e integran) Para las mejoras
pueden ser institucionalizado en los procedimientos de operacién de la empresa, lo que
permite una mayor eficiencia conseguidos por los empleados individuales para convertirse
en un activo de la organizacion a través de reducciones de costes o mejoras de calidad. Un
papel clave de gestion es la creacion de un clima en el que los empleados compartan sus
conocimientos tacitos. Los flujos de votos se producen como resultado del conocimiento
tacito codificados de manera que pueda ser difundida en toda la organizacion. En el modelo
de 4l, la institucionalizaciéon de la educacién promueve el mejor conocimiento de los
empleados aprovechando los nuevos conocimientos a través de los flujos de
retroalimentacion desde el nivel de organizacion a través nuevamente de los grupos a nivel

individual.

Zietsma et al aflade dos nuevos conceptos en el marco original. 'Asistirdn' captura de un
proceso mas activo de busqueda de informacion que la intuicion original, pasivas, mientras
gue 'experimentar’, se describe como una actividad paralela llevada a cabo por individuos

y grupos que afaden al proceso de interpretacion. Aunque los procesos de interpretacion y
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la asistencia para ampliar el proceso interno de intuir, a fin de incluir un cierto nivel de
conciencia externa, ambos grupos de autores consideran que el aprendizaje organizativo,
tiene lugar en gran medida aislado de las influencias externas. En las PYMEs esto es
problematico, ya que es bien sabido que los escasos recursos humanos y financieros, las
presiones de tiempo, las dependencias de ruta y metas a corto plazo impiden el desarrollo
de la organizacion. En consecuencia, la mayoria de las PYMEs es muy dependiente de
fuentes externas, incluyendo clientes y proveedores, para la generacion de nuevos
conocimientos. Es importante desarrollar una mejor comprension del proceso por el cual se

adquieren nuevos conocimientos de esas fuentes y cdmo se institucionaliza en las PYME.

... Lamayoria de las PYMEs son muy dependientes de fuentes externas, incluyendo

clientes y proveedores, de nuevos conocimientos

2.9.11. Aprendizaje Empresarial y Aprendizaje Organizacional

En los ultimos afios el ambito del aprendizaje en las organizaciones mas pequefias ha
atraido a un creciente niumero de estudiosos (Anderson y Skinner, 1999; Cope, 2003; Cope
y Watts, 2000; Deakins y Freel, 1998; Gibb, 1997; Penn et al., 1998; Spicer, 1998; Taylor
y Pandza, 2003). Cope y Watts (2000) reconocen la insufi quacy empresarial de

investigaciones anteriores que se centraron principalmente en el individuo.

Por el contrario, su investigacion en seis empresarios esta anclado en el contexto mas
amplio de crecimiento empresarial y el desarrollo personal. Cope (2003) desarrollé su
enfoque metodoldgico de aprendizaje empresarial, haciendo hincapié en la impor cion de
"eventos criticos de aprendizaje" en la revelacion de arraigadas convicciones profundas y

valores que influir en el proceso de aprendizaje.

Deakins y Freel (1998) también investigar la relacién entre empresarial de aprendizaje y el
proceso emprendedor. Toman nota de la teoria de OC ha importancia limitada al
aprendizaje empresarial y sugerir la evolucion econémica teoria es un enfoque mas util.
En su andlisis se utilizé el concepto del espiritu empresarial competencias. Dichas
competencias son las primeras etapas de redes, la experiencia y la asimilacion
oportunidad, la reflexion sobre la estrategia pasado, reconociendo errores, el acceso a los

recursos, la introduccion de miembros externos a unirse a la "em saripl equipo. Un enfoque
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similar examinar el proceso de aprendizaje en las pequefias organizaciones (menos de 50
empleados) identificO cinco caracteristicas fundamentales: adaptar la capacidad,
planificacion, informacion y conocimiento, desarrollo de recursos humanos, y crecimiento
(Penn et al., 1998). Este estudio fue en gran parte empirica y no ha incluido una revision
de la literatura de aprendizaje. Més recientemente, Taylor y Pandza (2003) utiliza la teoria
de redes para examinar el aprendizaje de los gerentes-propietarios. Aunque el marco de
la investigacion se amplio significativamente el foco se mantuvo individuales por sus
propietarios los gerentes. Gibb (1997: 16) expresa una vision mas optimista: "la pequefia
empresa tiene muchas de las caracteristicas de un negocio eficaz organizacion de

aprendizaje ".

Sugerimos la brecha entre el aprendizaje empresarial y OL restringe nuestra comprension
de la actividad de aprendizaje en las organizaciones pequefias. Kim (1993) intenta vinculo
de aprendizaje individual y OL pero su marco es, en esencia, una coleccién de modelos
mentales. Para que estos modelos mentales explicitos Kim (1993) sostiene que
herramientas necesarias y los principios consagrados en esos instrumentos codificados o
externa industrializados. Las herramientas son descritas como arquetipos de sistemas y
simuladores de ordenador que se poco probable que sea universalmente a disposiciéon de
las empresas mas pequefias. A diferencia de Deakins y Freel (1998), consideramos que
la labor de Levinthal (1996) y Cyert y March (1963) para ser representativas de la teoria
del aprendizaje en lugar de la economia evolutiva. Nosotros de acuerdo con Wyer et al.
(2000) que sugieren que el concepto de OC proporciona penetraciones en como los
gerentes propietarios influyen en el aprendizaje colectivo. Aunque Schumpeter la
economia evolutiva no contribuye a la comprensiéon de y de organizacion dinamica
econdémica (Schumpeter, 1934) un analisis detallado de el proceso de aprendizaje en la
organizacion son raros. Nos centramos en la literatura OL vy, basandose en la labor de
Pawlowsky (2001), considerar la forma empresarial aprendizaje conduce al aprendizaje

organizacional en las pequefias empresas.

Fines Bryan y Voss Chris, (2002): “The moderating effect of buyer-supplier relationship on
quality practices and performance, International Journal of Operations & Production

Management, Vol 22, No. 6.
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TERCERA: ESTUDIO EMPIRICO

Capitulo 3

DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccidn

3.2 Metodologia aplicada a la Investigacién

El estudio se orienta a la aplicacion de la aplicacion de la investigacion cualitativa
en la metodologia de casos, porque es una forma esencial de investigacion de las
ciencias sociales. El método es apropiado cuando los investigadores desean o son
forzados por las circunstancias, a. definir los temas de investigacion de manera
amplia y no restringida, b. para cubrir condiciones multivariadas contextuales o
complejas y no solo variables aisladas, y c. confiar en evidencia de fuentes multiples
y no singulares Yin, (2003), de esta manera se consideran tres temas como lo son:
a. Gestion de la Calidad, b. La relacion Proveedor-Cliente y c. El aprendizaje

Organizacional

3.2.1. Caracteristicas y condiciones de la investigacion cualitativa

En un estudio empirico y la rigurosidad cientifica es uno de los elementos mas
importantes de considerar en el momento de seleccionar y aplicar una metodologia
de investigacion, sea esta cuantitativa o cualitativa. Segun ECO (1998), citado por
Escriba (1999:165), una investigacion tiene ese rigor cientifico cuando cumple los

siguientes requisitos:
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a. Tratar sobre un objeto acotado y definido de tal modo que sea reconocible
por los demas

b. Tiene que decir, sobre ese objeto, cosas que todavia no han sido dichas o
bien revisar cosas que ya han sido dichas
Ser (til para los demas y

d. Suministrar elementos para la verificacion y la refutacion de las hipétesis o

proposiciones que se presentan.

Para el desarrollo de la metodologia de casos se considero las caracteristicas de la
problematica a investigar y la clase de proposiciones que se llevaron a cabo, donde
se focaliz6 el enfoque metodolégico de tipo cualitativo (Maxwel, 1996). En la
actualidad estos enfoques cualitativos no son muy bien recibidos en el ambito
cientifico dado que se prefiere el enfoque metodoldgico cuantitativo (Luna, 2005).
Como lo dice (Yin, 2003) el estudio de casos a lo largo del tiempo (y contindan
siendo) estereotipados como el hermano débil dentro de la metodologia de las

ciencias sociales.

Por lo anterior se considera que la metodologia cualitativa puede ser un
complemento al enfoque cuantitativo, es decir la metodologia de casos es un

riguroso método de investigacion (Yin, 2003).

Por ello tal como lo establece (Maxwell, 1996) para este estudio no deben
formularse previamente al estudio empirico ningun tipo de hipotesis o proposiciones
a contrastar, por ello que el desarrollo empirico de esta investigacion se centra en

métodos cualitativos, esto por cuanto en Costa Rica no se tiene conocimiento de al
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menos algun estudio al respecto lo que hace necesario indagar acerca del quehacer
y detalles especificos de seis ETN, lo que hace necesario realizar una aproximacion
exploratoria. De esta forma se selecciond una estrategia muy general de
investigacién en el estudio de casos en profundidad y desde un punto de vista

cientifico (Bonache, 1999, Stake, 1995; Yin, 2003).

Para entender el nivel de conocimiento y vinculacion con la Gestién de la Calidad,
Relacion Proveedor Cliente y el Aprendizaje Organizacional de las ETN en Costa
Rica la investigacion cualitativa es la adecuada ya que la recopilacién de la
informacion la captamos por medio de un cuestionario, por cuanto la obtencion y
tratamiento de este tipo de datos la investigacion cualitativa permite la recopilacion
a de estos datos descriptivos que no son objetivamente mensurables y que no
puede sintetizarse en forma de numeros segun (Miquel et al, 1997), citado por

Escriba (1999)
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En el cuadro No. 6 se muestra la ficha técnica del estudio empirico.

Cuadro No. 6. Ficha Técnica del estudio empirico

Finalidad del estudio e Principalmente exploratoria,
parcialmente explicativa

Estrategia general de investigacion e Estudio cientifico de casos

Muestra e De tipo analitico, no estadistico

e Seis ETN de distintos sectores
Método de recopilacibn de materiales e Cuestionario
empiricos.
Principal resultado del estudio e Relacion de variables y sus
conclusiones

El estudio como es de caracter exploratorio y explicativo con el propésito de conocer
el contexto donde se desarrollan las ETN en lo que respecta a las tres teméticas
anteriormente mencionadas, siguiendo las indicaciones de (Yin, 2003), no se
evaluara la “validez interna”, que solo seria relevante para estudios mas claramente
explicativos. Ademés, tomando como base las directrices de importantes
metoddlogos en la investigacion cualitativa (Bryman,1998), la recopilacion y analisis

de la informacién a nivel empirico se siguid un procedimiento totalmente flexible.

Segun Escriba (1999) cuanto mas elaborado esté el marco teérico y mas concreta
sea la propuesta, la aproximacion metodoldgica a la investigacion que se debe
realizar puede tener una orientacion mas cuantitativa. Sin embargo, si la teoria es

reciente o puede caracterizarse como pre-paradigmatica y si la propuesta va mas
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dirigida hacia la generacion de proposiciones y al desarrollo conceptual y tedrico,

una aproximacion cualitativa es mas adecuada.

Finalmente, para justificar la validez de realizar una investigacion cualitativa se
muestran algunas principales diferencias entre las metodologias cuantitativas y las
cualitativas tomando en cuenta tres aspectos segun Stake (1995), citado por (Mora,
2006:46): i. en cuanto a la comprension y explicacion, como propésito del proceso
de investigacion, ii. Respecto al papel personal e impersonal que puede adoptar el
investigador, iii. Y en cuanto al tipo de conocimiento a obtener (descubrimiento o
construccion de conocimiento), el siguiente cuadro muestra ciertas diferencias:

Cuadro No. 7. Diferencias entre metodologia cuantitativa y cualitativa

Diferencias entre la metodologia cuantitativa y la cualitativa

Aspectos Metodologias
Cuantitativa Cualitativa
Cuestionarios e investigaciones | Observaciéon participativa, estudio
De las técnicas | experimentales, test de | de casos, entrevistas en
significatividad, modelos | profundidad no  estructuradas,

estadisticos, entre otros.

descripciones, entre otros.

Objetivo de la
investigacién

Fundamenta la busqueda en las
causas, donde es fundamental el
control y la explicacién.

Su objetivo es la comprension,
centrando la indagacién en los
hechos

Relaciones de
variables

Se preocupa por establecer
relaciones causales entre conceptos
(tipico el uso de concepto de
variable dependiente y variable
independiente)

Caracteristicas y

Impersonal, no se involucra con el

Personal y activo, con un enfoque

rol del sujeto, objeto de estudio més abierto para la interpretacion
investigador del contexto
Resultados Se puede hacer inferencias de una | No se pueden hacer inferencias de

poblacién de estudio

una poblacién

Comprension del
contexto del
evento

No tan amplio la posibilidad de
describir el contexto de un evento

Posibilita una descripcion mas
amplia del contexto del evento en
estudio

Fuente: Mora, 2006, citado por Bryman, 1988; Stake, 1995; Maxwell, 1996;
Ruiz de Olabuénaga, 1996; Shortell, 1999; Sofaer, 1999 y Skinner et al, 2000
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3.2.2. El estudio de casos como metodologia de investigacion cualitativa

La intencion de este estudio es el pretender una mejor compresion de lo que es la
Gestion de la Calidad, la Relacion Proveedor-Cliente y el Aprendizaje
Organizacional basandonos en la teoria para relacionar las ETN ubicadas en Costa
Rica con respecto a las PyMES costarricenses en su desarrollo como proveedoras
de éstas, por cuanto el estudio de casos nos permitird hacer planteamientos a ser
contrastados en estudios posteriores (Yin, 1989 y 1993) y Gutiérrez, Rodriguez,
(1999).

Yin (1994) manifiesta que el estudio de casos exploratorio permite realizar trabajo
en los que las cuestiones del como y porqué adquieren mayor relevancia. Esta es
una técnica que se adecua al analisis de fendmenos contemporaneos en su
contexto real, especialmente cuando la frontera entre ambos no esta claramente
definida. Dentro de las sugerencias para el desarrollo de casos, estan el establecer
el numero de casos que debe incluir la investigacion, seria tomar la decision de
desarrollar un caso o seleccionar varios casos, para Yin, (1989) el primero de ellos
puede estar justificado cuando nos enfrentamos a tres situaciones: a. cuando se
cuenta con un caso que resulta critico en la comprobacién de una teoria que esta
muy bien fundamentada, b. cuando el caso nos muestra la oportunidad de observar
y analizar un evento que hasta ese momento resultaba inaccesible para ser

investigado o, c. cuando caso constituye un evento Unico o raro.

Para este estudio se dispuso el realizar varios casos ya que esto nos permitira tener
una perspectiva mas amplia de las diferentes empresas del estado de la cuestion
en Costa Rica, ya que segun (Eisenhardt, 1989), un nimero reducido de casos
puede dificultar al investigador generar una teoria con cierto grado de complejidad,
pero, por otro lado, el aplicar un analisis con un numero elevado de casos podria

hacer mas complejo el manejo y volumen de datos.
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Para Dyer y Wilkins (1991) para que los casos contribuyan al aprendizaje de un
determinado fendmeno es conveniente el disponer de una variedad suficiente de
casos que cubran la gama de posibilidades en la que se presente el fenbmeno que
interesa estudiar y que a su vez se logre cierto equilibrio entre los casos
seleccionados con el propésito de que se compensen las caracteristicas de unos y

otros.

3.3. Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es la secuencia logica que permite obtener y conectar
los datos empiricos que se han obtenido con las cuestiones de investigacion que se
plantearon al inicio y con las posteriores conclusiones (Escriba, 1999). Haciendo
referencia a Yin (1994), disefiar la investigacién supone especificar un plan de
accion, que, partiendo de un conjunto de cuestiones iniciales que se desea
investigar, quién al investigador en el proceso de recopilacion y analisis de datos y
le permita llega a un conjunto de conclusiones o respuestas a tales cuestiones
iniciales, coincide en que el disefio constituye un plan de accién que permite llevar
al investigador desde el conjunto inicial de cuestiones de la investigacién al conjunto
de conclusiones o respuestas a dichas cuestiones, siguiendo para ello una serie de

pasos como la obtencion o el analisis de datos relevantes.
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3.3.1. Cuestiones de investigacion

En nuestro trabajo el objetivo general es el obtener elementos iniciales de la
presencia o ausencia de los principios clave identificados en la revision de literatura
para determinar posibles relaciones entre las ETN y como a través de éste se
pueden adaptar las PyMES costarricenses proveedoras a las ETN ubicadas en
Costa Rica. Con el fin de alcanzar el objetivo anteriormente citado el estudio se
focaliza en el andlisis de diferentes cuestiones que estan basadas en los
planteamientos tedricos expuestos y desarrollados en el tercer capitulo. Las

cuestiones a analizar son las siguientes:

Estudiar como las ETN en la Gestion de la Calidad, en la Relacion Proveedor Cliente
y el Aprendizaje Organizaciona dan valor agregado indirectamente o directamente
al proceso a las PyMES costarrcense.

Estudiar qué influencia tienen las ETN en las PyMES costarricenses en la mejora

de sus procesos.

El objetivo general y los subobjetivos y los aspectos anteriormente expuestos se
complementan a establecer una via de cémo es la percepcion de las ETN en Costa
Rica relacionandolas indirectamente con las PyMES proveedoras costarricenses en
en

como estas pueden responder positivamente y de una forma veloz como suplidoras
de las ETN dado que el mundo empresarial es muy dinamico y de mucha
incertidumbre, por lo que las PyMES necesitan esforzarse al maximo para asi ser

flexibles ante el entorno en los negocios.

Por lo tanto, las cuestiones de investigacion que se pretenden responder son las
establecidas en el modelo en el apartado de las variables a estudiar, de este

capitulo.
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3.3.2. Empresas y fuentes de informacion

Como se dijo anteriormente es digno de resaltar que el contacto con las empresas
se llevé a cabo mediante la base de datos de las empresas que tienen la Escuela
de Ingenieria en Produccion Industrial proporcionando una explicacion con el
objetivo del estudio y las caracteristicas sustraidas del marco teodrico,
contactandonos con seis empresas, en el contacto algunas empresas manifestaron
el acceso al resultado del estudio, los entrevistados laboran en la direccion
intermedia de las empresas. En el proceso de la obtencion de la informacion fue un
poco dificultosa por las multiples funciones que estas personas desempefan a su
vez por el correo electronico se contactd también a la persona con el propésito de

complementar aiin mas la obtencién de la informacion.

3.3.3. Procedimiento y fases del andlisis

a. Informacioén a recabar

Para el desarrollo de los casos se hizo con base en un cuestionario, ademas se
solicité a los que brindaron la informacion, una informacion general adicional
referente a la empresa tal como: inicio de la empresa en Costa Rica, sector al que

pertenecen.

b. Modalidad de analisis

La modalidad que se aplicé fue la de un cuestionario semi-cerrrado, considerando
la teoria que al respecto hay, para ello el cuestionario se disefio de tal forma para
que el entrevistado tuviera la posibilidad de expresar con amplitud su criterio sobre
lo consultado, en las preguntas que se diseflaron hay preguntas cerrradas,
semicerradas y para cierta tematica, se hicieron algunas preguntas cuya escala de

valoracion es de varias opciones dado que se queria determinar el grado de
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conocimiento en la organizacién tales como: mala, buena, muy buena y excelente,

hay que aclarar no son escalas tipo Likert.

c. Instrumento de investigacion

Cuando se realizo la recopilacion de la informacion se hizo un resumen de las
mismas orientados por la metodologia con el objeto de establecer un orden en la

discusion y analisis de los resultados de los casos.

d. Procesamiento de datos

Los casos son presentados en forma individual y de forma cruzada siguiendo la
recomendacion de estrategias de categorizacion y contextualizacion de Maxwell
(1996). Al contar con estas estrategias y lo descritos en el marco tedrico de esta
investigacién, se resumié la informacion recopilada, en categorias homogéneas y
comparables, con el fin de analizar la informacion de una forma ordenada como se

mencion6 anteriormente.
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Capitulo 4

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1. Introduccion

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacién con base en los
cuestionarios estructurados que sirvieron de base para el andlisis de las ETN en

Costa Rica.

4.2. Andlisis Descriptivo.

4.2.1. RELACION PROVEEDOR-CLIENTE

Pregunta 1. ¢ Ustedes tienen alguna relacion Proveedor-Cliente con alguna PyME
costarricense?

Gréfico No. 1. Relacion proveedor-cliente con alguna PyME costarricense

® No

uSi

El cuadro anterior nos muestra que de las 6 respuestas recibidas las ETN en Costa
Rica un 67% manifiesta que no ningun tipo de relacion con alguna PyME
costarricense.
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Pregunta 2. Dentro de las relaciones proveedor-cliente que ustedes tienen con las
pymes costarricenses, ¢coOmo es esa relacion?

Gréfico No. 2. Dimensiones en la relacion proveedor-cliente con las PyMES
costarricenses

Pregunta 2. Dentro de la relacién proveedor-cliente que
ustedes tienen con las pymes costarricenses, {como es
esa relacion en las siguientes dimensiones?

Cooperacion
I

Poder/Dependencia

Adaptacion

Confianza

0 0,5 1 15 2 2,5

B Media M Fuerte

En la relacion que tienen las ETN con las PyMES costarricenses sobresalen las
siguientes dimensiones: Cooperacion, Poder/Dependencia, Adaptacion vy
Confianza.

Pregunta 3. Dentro de la relacion proveedor-cliente que ustedes tienen con las

PYMES costarricenses, ¢como es esa relacion en las siguientes dimensiones?

Respuesta:

a. Se les exige cumplir con los estandares de calidad propuestos por la
organizacién, asi como las entregas a tiempo. De igual forma se les solicita
la implementacion de las acciones correctivas preventivas que pudieran
surgir de las evaluaciones a proveedores. El tema de precio, como en todo
negocio, es importante y de considerar, asi como las condiciones de pago y

garantias de sus servicios — productos.

b. Normalmente en la organizacion se tienen exigencias y mas altos

estandares.
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Se denota en la anterior respuesta que las ETN exigen a las PyMES costarricenses
un Control de Calidad de alto nivel en sus especificaciones.

Pregunta 4. ¢ Estas practicas de calidad que exigen a las PyMES costarricenses
tienen un impacto en el rendimiento de la calidad en su empresa?

Respuesta: solo dos empresas respondieron.

Una si tiene impacto para otra no, en la calidad en su empresa.

Pregunta 5. ¢Es favorable para las PyMES que les exijan estas practicas de
calidad?

Dos empresas respondieron que es favorable.

Pregunta 6. En la relacion proveedor-cliente con las PyMES costarricenses en las
practicas de calidad, ¢como es esa relacion de ustedes hacia ellos?

Grafico No. 3. Relacién hacia la PyMES costarricenses

2,5
2
1,5
1
0
Fuerte Mediano Débil
B Apoyo de la organizacion Suministran informacién sobre calidad
Gestién de procesos Disefio de productos
B Administracion de Personal M Orientacion al cliente

W Apoyan en el disefio de productos
Del grafico anterior se puede destacar que algunas empresas apoyan fuertemente

alas PyMES costarricenses en el disefio de productos, orientacion al cliente y apoyo

en el disefio de productos y medianamente en el apoyo de la organizacién, en
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suministrar informacion sobre calidad, gestion de proceso, entre otros y son débiles

en apoyar en la administracion de personal.

Pregunta 7. ; Como es el impacto de las PyMES costarricense en el rendimiento

de su calidad?

Respuesta: Solo dos empresas respondieron, en una el impacto es nulo y en otra
es fuerte para el rendimiento de la calidad en una PyME costarricense.

Pregunta 8. ; Como es el desempefio de las Pymes proveedores en la calidad del

producto, costos de produccion, tiempo de entrega, la innovacién tecnoldgica y el

desarrollo de la empresa?

Respuesta: solo dos empresas respondieron

1.
2.

Calidad del producto: la calidad del producto del proveedor es nuestra calidad
Costos de produccion: los precios deben mantenerse competitivos segun los
requerimientos del mercado y el servicio entregado hacia la organizacion.
Tiempo de entrega: critico, debe adaptarse a los planes de produccion, si no,
podria quedarse fuera.

Innovacién tecnolégica: mientras mas innovacion tenga y se refleja en el
producto o servicio brindado, la organizacién podria tender a pagar mas en
aras de mejores tiempos de entrega y calidad.

Desarrollo de la empresa: cumplir con lo solicitado por la organizacion y se
encuentre dentro de la legislacién aplicable

Calidad del producto: la calidad del producto del proveedor es nuestra calidad
Costos de produccion: los precios deben mantenerse competitivos segun los
requerimientos del mercado y el servicio entregado hacia la organizacion.
Tiempo de entrega: critico, debe adaptarse a los planes de produccion, si no,

podria quedarse fuera.
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9. Innovacion tecnoldgica: mientras mas innovacion tenga y se refleja en el
producto o servicio brindado, la organizacion podria tender a pagar mas en
aras de mejores tiempos de entrega y calidad.

10.Desarrollo de la empresa: cumplir con lo solicitado por la organizacion y se
encuentre dentro de la legislacion aplicable

11.Calidad del producto: la calidad del producto del proveedor es nuestra
calidad"

12.En cosos como costos y tiempos, mi organizacion no exige, pero si escoge

entre varias ofertas lo que se crea la mejor opcién para nosotros.

Pregunta 9. ¢Qué filosofia de calidad ustedes transfieren a las PyMES? (TQM, seis

sigmas, Control de Calidad, etc)

Respuesta: solo dos empresas respondieron.

Una empresa transfiere a las PyMES costarricenses la estandarizacién de las
normas ISO y otras seis sigmas.

Pregunta 10. ¢ Ustedes al utilizar algin método de la gestion de la calidad sienten

que obtienen ventajas estratégicas sobre su competencia?

Respuesta: solo dos empresas respondieron.

Una empresa manifiesta que si obtienen ventajas estratégicas sobre su

competencia y otra definitivamente no.
Pregunta 11. ¢Con las Pymes costarricenses hay una comunicacion abierta, les

comparten secretos de fabricacion y generan compromisos en los contratos como

proveedores a largo plazo?
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Respuesta: solo dos empresas contestaron.

Se hacen con compromisos de confidencialidad.

Pregunta 12. ¢;Su empresa que principios de la gestidon de la calidad aplican?

Gréfico No. 4. Principios de gestion de calidad

S M |
Fuerte

Mediano

B Enfoque al cliente
Liderazgo
Participacion de las personas
Enfoque basado en procesos
M La gestidon como enfoque sistemico
B Mejor continua

B Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

Las empresas transnacionales aplican fuertemente principios de calidad tales como:
enfoque al cliente, liderazgo, participacién de las personas, enfoque basado en los
procesos, la gestion como enfoque sistémico, enfoque basado en hechos para la
toma de decisiones y las relaciones con los proveedores de beneficio mutuo.

Pregunta 13. 4 Estos principios los transfieren a las PyMES’
Respuesta: solo dos empresas contestaron.

Una respondio que si transfieren los principios positivamente y otra manifesté que

no.
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Pregunta 14. ¢ Esta empresa exigen la verificacion 1ISO 90007

Respuesta: solo dos empresas contestaron.

Una empresa exige la certificacion y otra no.

Pregunta 15. ¢Esta empresa participa a sus proveedores en las actividades de

control de calidad?

Respuesta: solo contestaron dos empresas.

Una empresa contesto afirmativamente y otra no.

16. ¢Como es la relacion con sus proveedores, corto, mediano o largo plazo?

Respuesta: solo dos empresas contestaron.

Una trabaja con el corto y largo plazo y otra con el largo plazo.

Pregunta 17. ¢Las normas ISO en la practica funcionan para el mejoramiento del

proceso, calidad de los productos entregados por los proveedores?

Respuesta: solo dos empresas contestaron.

Una empresa contesto que si y otra que no funciona.

Pregunta 18. ¢La empresa tiene clara que es la cadena de abastecimiento?
Respuesta: las seis empresas contestaron.
Todas manifestaron que tienen clara que es la cadena de abastecimiento.

Pregunta 19. ¢La empresa gestiona la cadena de abastecimiento?
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Respuesta: las seis empresas contestaron.

Todas manifestaron que si gestionan la cadena de abastecimiento.

Pregunta 20. ¢En la cadena de abastecimiento qué papel juegan los proveedores
para esta empresa?

Grafico No. 5. Papel de los proveedores en la cadena de abastecimiento
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M Regular

m Secundario
Muy importante

M Sin respuesta

Del cuadro anterior se puede observar que porcentualmente es similar el papel que
juegan los proveedores para las empresas ETN desde regular a importante y un
elemento a destacar es el 33% de que algunas ETN consideran muy importante.

Pregunta 21. ¢ Qué realiza la empresa en la gestion de proveedores?

Gréfico No. 6. Gestion de proveedores de la empresa
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Las seis empresas sefalaron que las ETN gestiona con los proveedores
dimensiones tales como el compromiso, dependencia mutua, relaciones de
confianza, lazos de largo plazo, ayuda en distribuciones de su producto, donde se

destaca que el compromiso y lazos de largo plazo es una gestion fuerte.

Pregunta 22. En la cadena de suministros su vinculo entre su empresay las
demas es con minoristas, distribuidores, productores de partes y materiales

(relacion vertical).

Grafico No. 7. Vinculo entre empresa y demas empresas
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De las seis empresas el 67% manifiesta que el vinculo es con todos y otras ETN es

manufactura contratada y productores de partes y materiales.

Pregunta 23. En la cadena de suministros el vinculo entre su empresay las

demas es basado en la confianza, cooperacion, riesgo compartido e inversion.

Grafico No. 8. Relacion del vinculo de la empresa y demas empresas

M Cooperacion

m Cooperacion e
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H Todas

De las seis empresas un 33% manifiesta que el vinculo se realiza y basa en la
confianza, cooperacion, riesgo compartido e inversion y menor grado y solo una

opcién la cooperacion e inversion y riesgo compartido.

24. ¢ Como es la relacion con sus proveedores?

Grafico No. 9. Relacion con los proveedores
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De las seis respuestas se destaca que la relacibn més importante con los
proveedores es la del compromiso.

Pregunta 25. En sus relaciones con los proveedores; ¢ ustedes utilizan algun
contrato oficial en cuanto a calidad, cantidad, precio, entrega y condiciones de
pago?

Respuesta: contestaron las seis empresas

Todas las empresas contestaron que utilizan un contrato oficial.

26. ¢ Los proveedores les dan sugerencias de oportunidad de mejora?

Grafico No. 10. Sugerencia de oportunidades de mejora de los proveedores

M Algunas veces
® No

u Si

De las seis empresas manifestaron un 66% que si dan recomendaciones para
mejorar la relacion proveedor cliente.

Pregunta 27. ¢ En su cadena de suministros es importante la calidad asociada y la
asociacion con sus proveedores?
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Gréfico No. 11. Importancia de la calidad asociada y la asociacion con sus
proveedores
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m Sin respuesta

De cinco empresas que respondieron un 67% expreso que si es importante la
calidad asociada con sus proveedores.

Pregunta 28. ¢Ustedes gestionan la calidad, seleccionan y hacen participe a sus
proveedores?

Grafico No. 12. Gestion de calidad, seleccion y participacion de proveedores

® No

M Si

De las seis respuestas recibidas el 83% de las ETN manifestaron que si participan
a sus proveedores.

Pregunta 29. Hay tres indicadores importantes de la calidad, en la cadena de
suministros, proveedores de confianza, la entrega a tiempo y el apoyo total de las
necesidades del cliente, ¢ ustedes lo consideran?

Grafico No. 13. Consideracion de los indicadores de la calidad
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De las seis ETN el 67% manifestd que si consideran los tres indicadores
importantes de la calidad.

Pregunta 30. Consideran ustedes que en la relaciéon con la cadena de
suministros la cooperacion, la confianza y la orientacion a largo plazo afectan la
calidad para mejorar estas relaciones con los proveedores.

Grafico No. 14. Afectacion de la cooperacion, la confianza y la orientacion a largo
plazo en la calidad con la relacién con los proveedores
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u Si

De las seis empresas el 83% expreso que si las afecta en su calidad y sus
relaciones en la confianza y el largo plazo.

Pregunta 31. ¢Son muchos sus proveedores o pocos?

Respuesta: seis empresas contestaron

Todas contestaron que muchos son los proveedores.
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Pregunta 32. ; Como es la confianza y el compromiso entre ustedes y los
proveedores?

Gréfico No. 15. Confianza y compromiso entre empresa y proveedor

) -
0
Buena Regular

La confianza y el compromiso de las ETN hacia los proveedores 5 de 6

respondieron que buena y una regular.

Pregunta 33. ¢La relacion proveedor-cliente se hace para minimizar los costos,

manteniendo y mejorando la calidad y el servicio?
Respuesta: las seis respondieron.

Todas las ETN respondieron que si es para minimizar costos.

Pregunta 34. ¢ La gestion de la calidad del proveedor enriquece a su organizacion

en su competitividad?
Respuesta: seis empresas respondieron

Todas las ETN respondieron afirmativamente.
Pregunta 35. ¢ Ustedes selecciona al proveedor?

Grafico No. 16. Seleccién del proveedor
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El 83% de las empresas manifestd que si seleccionan al proveedor.

Gréfico No. 17. Relacion socio proveedor

Pregunta 36. ¢Ustedes tienen alguna relacion socio proveedor?

E No

u Si

El 67% de las ETN respondi6é que no tienen relacién con algun socio proveedor.

Pregunta 37. ¢Ustedes tienen algun o algunos proveedores de PyMES?

Gréfico No. 18. Proveedores de PyMES
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El 50% de las ETN respondi6 que si tienen algun o algunos proveedores PyMES.
Pregunta 38. ¢Ustedes evallan a su proveedor?

Respuesta: contestaron seis empresas

Las seis respondieron que si evallan a sus proveedores.

Pregunta 39. ¢ Ustedes capacitan a sus proveedores?

Grafico No. 19. Capacitacion de los proveedores

Pregunta 39. ¢Ustedes capacitan a sus proveedores?

® No

M Si

Hay un 50% que opina que si capacita a sus proveedores y el otro 50% que no

Pregunta 40. ¢Su empresa tiene algin programa de formacion para apoyar o
generar empresas proveedoras para la generacion de sus productos?

Grafico No. 20. Programa de formacion para apoyar o generar empresas
proveedoras para la generacion de sus productos
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El 50% de las empresas ETN expresaron que si forman para generar empresas

proveedoras.

Pregunta 41. ¢Proporcionan a las PyMES capacitacion para ser proveedoras en

la empresa?

Grafico No. 21. Capacitacion para que las PyMES sean proveedoras
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Si

No

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

El 50% manifesté que si capacita a sus empresas proveedoras.
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Pregunta 42. ¢Algunas empresas PyMES se acercan para ser proveedoras en la

empresa?

Grafico No. 22. Acercamiento de las PyMES para ser proveedoras

m No
mSi

W Sin respuesta

Las empresas ETN un 33% manifestaron que no se acercan para ser proveedoras

otras empresas y un 50% dijo que si.

Pregunta 43. ¢Bajo cierta experiencia que tienen algunas PyMES en Costa Rica

podrian ser proveedoras en la empresa?
Gréafico No. 23. Posibilidad para que las PyMES en Costa Rica sean proveedoras

en las empresas

uSi

B Sin respuesta

El 83% las ETN expresan que si, las PyMES costarricenses podrian ser
proveedoras de ésta.
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Pregunta 44. ¢Qué posibilidad les ve a las PyMES para que sean proveedoras en

la empresa?

Gréafico No. 24. Posibilidad de que las PyMES sean proveedoras
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De las seis empresas 4 manifiestan que es alta la posibilidad de que las PyMES

costarricenses sean proveedoras de éstas.

Pregunta 45. ¢ La empresa tiene alguna estrategia para ubicar a las PyMES

proveedoras en ser competitivas?

Gréfico No. 25. Estrategia para ubicar a las PyMES proveedoras en ser

competitivas
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 Sin respuesta
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De las seis empresas ETN el 67% opino que no tiene alguna estrategia para que

las PyMES proveedoras sean competitivas.

Pregunta 46. ¢Creen que la PyMES sufren desventajas intrinsecas en
tecnologia y en la gestion del aprendizaje por su tamafio y su baja capacidad

financiera para ser PyMES proveedoras?

Gréfico No. 26. Desventajas intrinsecas de las PyMES
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El 50% de las ETN respondié que las PyMES no sufren desventajas intrinsecas en
tecnologia y en la gestién del aprendizaje por su tamafio y su baja capacidad

financiera para ser PyMES proveedoras.

Pregunta 47. ¢Ustedes creen que el estado (gobierno) y las corporaciones
multinacionales juegan un papel importante en la forma tecnolégica y la gestion

del aprendizaje de las PyMES?
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Grafico No. 27. Papel del estado y corporaciones multinacionales

uSi

B Sin respuesta

El 83% de las ETN manifesté que el gobierno y las mutlinacionales no juegan un

papel importante en la forma en el aprendizaje de las PyMES costarricenses?

Pregunta 48. ¢ El estado (gobierno) les exigen de alguna forma la transferencia de
tecnologia para desarrollar PyMES proveedoras?

Grafico No. 28. Transferencia de tecnologia para el desarrollo de Pymes

proveedoras por parte del estado

mNO

B Sin respuesta

El 67% de las ETN manifiesta que el gobierno no les exige la transferencia de

tecnologia para desarrollar PyMES proveedoras.
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4.2.2. APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL TODAS LAS EMPRESAS

Pregunta 1. ; Como puede definir el concepto de aprendizaje organizacional?

A continuacion, la respuesta de cada una de las seis ETN:

Cuadro No. 8. Concepto de aprendizaje organizacional por parta de las ETN

A La comunicacion que existe entre diferentes areas y niveles de
la organizacién, acerca de sus politicas, objetivos, estrategias y
demas, esto para trabajar como un conjunto en busca de los

mismos obijetivos.

B Competencia, formacion y toma de conciencia de la
organizacion relacionada con sus productos, servicios,

procesos, entorno, entre otros.
C El traspaso de conocimientos de un colaborador a otro

D El aprendizaje organizacional es la distribucién organizada de
recursos didacticos empresariales para la capacitacion del
personal en las labores diarias. En este sistema se documentan
los procesos estandarizados, politicas y aprendizajes de
procesos previos que permiten el la aceleracion en la curva de
aprendizaje en la poblacion colaboradora y el mejoramiento de

la calidad en productos o servicios brindados.

E Entrenamientos en las politicas y procedimientos relevantes al

puesto de trabajo y la funcion.

F Aprendizaje organizacional es un proceso basado en el
aprendizaje individual, mediante el cual las organizaciones

crean y adquieren conocimiento, con el propdsito adaptarse a
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las condiciones cambiantes del entorno o de liderar el entorno,

dependiendo de su nivel de desarrollo.

Pregunta 2. ¢Co6mo se lleva acabo el aprendizaje en su organizacion?

A continuacion, la respuesta de cada una de las seis ETN:

Cuadro No. 9. Medio para el aprendizaje organizacional

A Capacitaciones y compartiendo las experiencias cotidianas.

B Mediante Programas de Gestion dentro de los SG y un

Departamento de Recursos Humanos.
C Mediante inducciones, entrenamientos y proyectos

D Un comité interno fomenta la distribucion de talleres en soft y
hard skills.Este comité mantiene una repositorio de materiales
web que puede ser accesado por todos los colabores dentro

de cada unidad de negocios.

E Por medio de entrenamiento formal al iniciar un nuevo rol de
trabajo
F Capacitaciones Internas. Capacitaciones entre plantas.

Capacitaciones externas
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Pregunta 3. ¢ Al presentarse un problema en la empresa se toman acciones

correctivas inmediatas?
Respuesta: contestaron las seis.

Todas respondieron afirmativamente.

Pregunta 3.1 Si la respuesta es si; ¢ Se cuestiona o investiga la causa del error?
Respuesta: contestaron las seis.
Todas respondieron que si.

Pregunta 4. ¢Existe posibilidad de desarrollar nuevos métodos de trabajo o

modificar los procedimientos existentes?
Respuesta: contestaron las seis.

Todas respondieron que si.

Pregunta 5. ¢Hay oportunidad de recibir retroalimentacién o criticas

constructivas por parte de los clientes? ¢ Cémo?

Grafico No. 29. Oportunidad de recibir retroalimentacion o criticas constructivas

por parte de los clientes

® No

mSi
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El 83% de las ETN respondieron que si hay oportunidad de recibir criticas

constructivas por parte de los clientes.

Pregunta 6. ¢Tienen los colaboradores oportunidad de realizar o intercambiar

ideas/sugerencias que permitan mejorar el rendimiento de la organizacion?
Respuesta: contestaron las seis empresas.

Todas respondieron que si.

Pregunta 7. ¢Cdomo se realiza el intercambio de informacion a nivel interno

(colaboradores)?
A continuacion, la respuesta de cada una de las seis ETN:
Cuadro No. 10. Comunicacion interna

A La empresa tiene la filosofia de puertas abiertas, por lo que los comentarios

y sugerencias son bien recibidos por parte de toda la empresa.

B Reuniones Generales: se paraliza 1 hora cada dos meses y en reunién con

todo el personal se intercambia informacion.
C Normalmente mediante estudios o proyectos.

D Se mantienen reuniones virtuales y fisicas (Think-tanks) dentro de cada
unidad de negocio donde se revisan los procesos y métricas. Estos
permiten compartir ideas sobre el mejoramiento y la normalizaciéon de

estandares.

E Hay programas de VIP (value improvement projects). Cada departamento
de la empresa tiene una meta annual, y a los empleados se les premia por

alcanzar la meta

F Reuniones, foros.

158



Pregunta 8. Clasifique los siguientes rubros, segun la importancia en el proceso

de aprendizaje organizacional

Grafico No. 30. Rubros, segun la importancia en el proceso de aprendizaje

organizacional
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De todas las ETN el rol del lider es muy fuerte méas que el del papel de los directivos
y fuerte en igualdad tanto para los lideres como para los directivos.

Pregunta 9. ¢Como se fijan los objetivos de la organizacién?

A continuacion, la respuesta de cada una de las seis ETN:

Cuadro No. 11. Establecimiento de los objetivos de la organizacion

A Por medio del estudio del mercado y resultados de las
estrategias y procedimientos de la empresa.

B Con base en las metas anuales que establece la Corporacion.
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C Mediante un proceso Estratégico, resultado del estudio de un
FODA a nivel de Junta directiva. A partir de ahi, los planes de
cada gerencia deben de ir asociados a estos planes

estratégicos.

D Cada unidad de negocio establece sus objetivos a modo
descendente de las metas generales establecidas por la

corporacién a modo de cascada y su circulo de control.

E El CEO los determina a nivel mundial. Cada Division define
iniciativas con las que va a alcanzar los objetivos, cada
departamento define proyectos especificos que soportan las
iniciativas y cada persona tiene un plan anual donde debe listar
las tareas especificas que apoyan los proyectos de su

departamento

F Basado en los objetivos corporativos, considerando las

capacidades de la planta

Pregunta 10. ¢Cdmo califica el compromiso de los colaboradores con los

objetivos de la organizacion?

Grafico No. 31. compromiso de los colaboradores con los objetivos de la

organizacion
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El 67% de las ETN opina que el compromiso de los colaboradores con los objetivos

de la organizacion es fuerte y un 17% muy fuerte y otro 17% medio.

Pregunta 11. ¢Generan las acciones individuales cambios en el comportamiento

organizacional?

Grafico No. 32. Generacion de acciones individuales en el comportamiento

organizacional

Pregunta 11. ¢Generan las acciones
individuales cambios en el comportamiento
organizacional?
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El 83% de las ETN manifestaron que las acciones individuales si generan cambios

en el comportamiento organizacional

Pregunta 12. ¢ Existen indicadores o mediciones para evaluar el proceso de

aprendizaje organizacional?

Grafico No. 33. Indicadores o mediciones para evaluar el proceso de aprendizaje

organizacional
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® No
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El 67% de las ETN aceptaron que si existen indicadores para evaluar el proceso

de aprendizaje organizacional.

Pregunta 13. ¢Como califica la capacidad para innovar de la organizacion?

Grafico No. 34. Capacidad para innovar de la organizacion
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Media

En las ETN establecen un 33% que es buena y excelente la capacidad para

innovar en la organizacion, para un total de un 67%.

Pregunta 14. ¢ Destina la organizacion recursos para la innovacion?

Gréfico No. 35. Recursos para la innovacion por parte de la organizacion
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El 83% de las ETN expresa que si destina recursos para realizar innovacion.

Pregunta 15. ¢Se adapta la organizacion a las exigencias del mercado o bien se

proyecta a este?
Respuesta: respondieron las 6 empresas

Todas respondieron que si se adaptan las organizaciones a las exigencias del

mercado.

Pregunta 16. ¢ Clasifiqgue que tan favorable es relacionarse con otras

organizaciones para el aprendizaje organizacional?

Gréafico No. 36. Relaciones con otras organizaciones para el aprendizaje

organizacional
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El 50% de las ETN establecen que es favorable relacionarse con otras
organizaciones para el aprendizaje organizacional, mientras que un 33% lo ve poco

favorable y un 17% muy favorable.

Pregunta 17. ¢ Se lleva a cabo un intercambio de conocimiento con otras

organizaciones?

Gréfico No. 37. Intercambio de conocimiento con otras organizaciones
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El 50% de las empresas manifestd que si se llevan a cabo intercambio de

conocimiento con otras organizaciones.

Pregunta 18. ¢Qué caracteristicas se buscan en otras organizaciones para

establecer relaciones?
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Gréfico No. 38. Caracteristicas en otras organizaciones para establecer

relaciones
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Del grafico anterior las ETN resaltan dos caracteristicas importantes que establecen
relaciones con otras organizaciones y estas son: mejoramiento continuo y

compromiso con base en objetivos.

Pregunta 19. ¢Es de interés establecer relaciones con organizaciones de distinta

competencia que la propia?

Gréafico No. 39.
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De las ETN el 67% esta de acuerdo en establecer relaciones con organizaciones

de distinta competencia.
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Pregunta 20. ¢ Como califica el impacto positivo del intercambio de experiencias

para la organizacion?

Grafico No. 40. Impacto positivo del intercambio de experiencias para la

organizacion
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El 67% de las ETN califica como fuerte el impacto para el intercambio de

experiencias para la organizacion.

Pregunta 21. ¢ Se ha planteado el aprendizaje como una iniciativa a nivel

organizacional?

Gréafico No. 41. Aprendizaje como una iniciativa a nivel organizacional

17% 16%
® No

W Si

W Sin respuesta

En las ETN si se han planteado el aprendizaje como una iniciativa a nivel de la

organizacion
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Pregunta 22. ¢CoOmo se gestiona el aprendizaje a nivel organizacional?
Respuesta: contestaron las 6

A continuacion, la respuesta de cada una de las ETN:

Cuadro No. 12. Aprendizaje a nivel organizacional

A Mediante el desarrollo y evaluacién de nuevos procedimientos para el
mejoramiento continuo

Solicitudes de capacitacion en el Departamento de Recursos Humanos.

C Mediante el reporte de tiempo invertido en aprendizaje. Se fomenta y casi
exige que el trabajador esté aprendiendo cosas nuevas siempre.

D No existe gestionamiento del aprendizaje.
Sin respuesta

F Por medio de un departamento

Pregunta 23. ¢Es el conocimiento a nivel organizacional una fuente de ventaja
competitiva?

Respuesta: las 6 empresas lo hicieron.

A continuacion, la respuesta de cada una de las empresas:

Cuadro No. 13. Conocimiento Organizacional

A Mediante el desarrollo y evaluacién de nuevos procedimientos para el
mejoramiento continuo

Solicitudes de capacitacion en el Departamento de Recursos Humanos.

C Mediante el reporte de tiempo invertido en aprendizaje. Se fomenta y casi
exige que el trabajador esté aprendiendo cosas nuevas siempre.

167



D No existe gestionamiento del aprendizaje.
E Sin respuesta

F Por medio de un departamento

Pregunta 23. ¢Es el conocimiento a nivel organizacional una fuente de ventaja
competitiva?

Respuesta: las seis empresas contestaron.

Todas las ETN coincidieron que el conocimiento a nivel organizacional es una
fuente de ventaja competitiva.

Pregunta 24. ¢Considera que el éxito de la organizacion pueda afectar
negativamente el aprendizaje?

Gréfico No. 42. Efectos del éxito donde pueda existir un efecto negativo en el
aprendizaje

H No
mSj

I Sin respuesta

El 50% de las ETN no considera que el éxito de la empresa se vea afectado
negativamente el aprendizaje, aunque un 33% manifiesta que si.

Pregunta 25. ¢ Cual es la mayor limitacion o reto para favorecer el aprendizaje?

Respuesta: las seis empresas contestaron.

A continuacion, la respuesta de cada una de las empresas.
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Cuadro No. 14. Limitacion o reto para favorecer el aprendizaje

A Las cargas de trabajo

Tiempos de produccién y sobrecarga de trabajo limitan el tiempo que se
puede asignar para capacitaciones internas o externas.

No existe limitacibn en mi organizacion.

Cambio de enfoque por parte de mandos medios y altos para priorizar el
gestionamiento del aprendizaje.

E El mayor reto es crear una actitud positiva y de compromiso por parte de los
empleados hacia el aprendizaje

F Estandarizacion entre plantas

Pregunta 26. ¢Cudl es la mayor limitacion o reto para sacar provecho de
conocimiento existente?

Respuesta: las seis empresas contestaron:

Cuadro No. 15. Mayor limitacion o reto para sacar provecho del conocimiento

A El tiempo que se puede invertir en conocer procedimientos no muy
relacionados con las actividades diarias.

B El Departamento de Recursos Humanos y sus procesos no son eficientes al
100%

C El colaborador es el que pone el limite. La organizacién nos fomenta el

aprender e innovar.

D Cambio de enfoque por parte de mandos medios y altos para priorizar el
gestionamiento del aprendizaje.

E Poner los proyectos de mejora como una prioridad y no un trabajo para
cuando hay tiempo.

F Falta de Planteamiento de retos al método existente

Pregunta 27. ¢Los cambios a nivel organizacional responden en mayor medida a
estimulos internos o externos?
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Gréfico No. 43. Cambios a nivel organizacional en relacion a estimulos internos o
externos

m Ambos
M Externos

M Internos

El 50% de las ETN manifiestan que ambos estimulos ayudan a los cambios
organizacionales.

Pregunta 28. Clasifique la capacidad del aprendizaje en su organizacion

Grafico No. 44. Clasificacion de la capacidad del aprendizaje en la organizacion

M Buena
M Excelente

m Media

Para las ETN un 33% expresa que la capacidad del aprendizaje en la organizacion
es excelente mientras que otro 33% manifiestan que es buen y un 34% que es
media.

Pregunta 29. ;Responde la organizacién a cambios en el entorno?

Respuesta: contestaron las seis empresas.

Todas las empresas respondieron que si, el entorno las hace cambiar.
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Pregunta 30. (Es el enfoque de la organizacion hacia diversificar mercados,
hacia la eficiencia operativa 0 ambos?

Grafico No. 45. Enfoque de la organizacion hacia diversificar mercados, eficiencia
operativa o ambos

L . Eficiencia
operativa
. P Diversificacion
Diversificacion de mercados. -
de mercados.

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

M Seriesl

El 50% de las ETN manifiestan que el enfoque de la organizacion se dirige tanto a
diversificar mercados como hacia la eficiencia operativa
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Pregunta 31. ¢ Es de mayor aporte para la organizacion un aprendizaje no
planificado o bien uno derivado de la investigacion?

Gréfico No. 46. Aporte para la organizacion del aprendizaje

B Ambos

m Aprendizaje no
planificado.

m Derivado de la
investigacion

Sin respuesta

De las ETN un 33% manifiesta que su aprendizaje es no planificado, otro 33%
obedece tanto a lo no planificado como derivado de la investigacion y un 17%
derivado de la investigacion.

4.3. Discusion de Resultados

Por medio del analisis descriptivo se evaluaran una serie de proposiciones con el
propésito de si estas son verdaderas o falsas ya que estas representan una
afirmacién categorica, incondicionada porque representan adecuadamente la
realidad el cual es un discurso enunciativo perfecto, (Aristoteles, sf), estas

proposiciones son las siguientes:

4.3.1. La confianza es la dimension mas frecuente en la relacién proveedor-cliente
entre empresas, Wilson et al, (1991)

Se puede establecer con base en el grafico 2, 12 y 13 que la confianza no es la
dimensién mas frecuente en la relacién proveedor-cliente pero si es considerada
como una dimensién importante en este tipo de relaciones pero no asi la mas

importante.
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4.3.2. Existe la interaccion entre la calidad y la relacion comprador-proveedor entre
las empresas transnacionales y las PyMES costarricenses, Lamming, (1993)

A lo largo de las respuestas del cuestionario se puede establecer que si hay una
interaccion entre la calidad y la relacién proveedor-cliente entre ETN y PyMES
costarricenses como se constata en la respuesta de la pregunta 3, donde se les
exige a las PyMES cumplir con los estandares de calidad e implementar acciones
correctivas, preventivas, en graficos 3 se evidencia que algunas ETN apoyan
fuertemente a las PyMES en disefio de productos, orientacion al cliente y apoyo en
el disefio de productos, esta interaccion a veces se da en la estandarizacion de las

norma ISO y a veces seis sigma.

4.3.3. Las transnacionales solicitan el aseguramiento de la calidad a las PyMES
costarricenses abarcando las actividades de disefio, desarrollo, produccion,
montaje, mantenimiento y documentacion, (Deming, 1981, 1986, Garvin, 1993,
1984, 1986 y 1987)

Con base en la pregunta 14 se evidencia que las ETN no necesariamente exigen la

certificacion ISO 9000 a las PyMES costarricenses.

4.3.4. Las empresas transnacionales aplican los principios de la gestion de la
calidad segun Kartha (2004)

Las ETN si aplican los principios de calidad y que al exigirlas a las PyMES obtienen
ventajas estratégicas sobre la competencia como se evidencia en la respuesta de
la pregunta 10 y 12, tales principios son: enfoque al cliente, liderazgo, participacion
de las personas, enfoque basado en los procesos, la gestion como enfoque
sistémico, enfoque basado en hechos para la toma de decisiones y las relaciones

con los proveedores de beneficio mutuo.

4.3.5. En la cadena de suministros el vinculo entre las empresas transnacionales es
vertical y horizontal segin Coyle, et al, (2003).
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Con base en el siguiente esquema se establecen qué y como son las relaciones
proveedor cliente tanto vertical como horizontalmente, horizontalmente son 32
relaciones en sus dimensiones de estas las ETN en Costa Rica se dan solo 4, a
saber: Cooperacion, Poder/Dependencia, Adaptacion y Confianza., segun la
respuesta de la pregunta 2. En el plano vertical solo se dan: manufactura contratada
y productores de partes y materiales como se evidencia en la pregunta 22,
estableciéndose que si hay un vinculo entre las ETN pero medianamente.

POSIBLES RELACIONES GENERALES PROVEEDOR-CLIENTE

6\"@ " VINCULACIONES ORGANIZACIONALES =]
3& # COORDIMNACION
T COMPARTIR IMFORMACION e
I
e Memnimey 00D En | Confianza | Cooparacidn [ San I;;alaﬂ &
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Verlicales ™. 1) da 93 su
L : - 0 a8
= | Minoristas et gatlos
R I"" ¥ L ! E_:fpgﬁ Eiﬂrl
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— I~
i
Ll Froveadaras w =~
m e pates
¥ maleriales )

(1) Acuerda &n &l Serica enlres 2 a mas pravesdores lagistices & independenes

Figura No. 6. Posibles relaciones generales Proveedor- Cliente

4.3.6. Las transnacionales en la cadena de suministros involucran a sus
proveedores fabricantes y clientes en la calidad del producto, precio, gama de
productos segun Tracey, (1997).

De acuerdo con la respuesta 3 se evidencio que las ETN involucran en la cadena
de suministros a sus proveedores fabricantes segun la perspectiva de Tracey,
(1997).
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4.3.7. Las transnacionales ven a sus proveedores (Pymes costarricenses) como
socios de la cadena de suministros, Case, (2002).

De acuerdo con la respuesta de la pregunta 36 las ETN no ven a sus proveedores
como socios de la cadena de suministros.
4.3.8. El proceso de aprendizaje organizacional se da en la ETN en Costa Rica

segun Kim, (1993).

En la mayoria de las respuestas se establece que efectivamente en la ETN en Costa
Rica se da el proceso de aprendizaje organizacional, ejemplificando esto, lo

podemos observar en la respuesta a la pregunta 11, 13,14, 6.
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QUINTA PARTE CONCLUSIONES

Capitulo 5

CONCLUSIONES

5.1. Introduccién

A lo largo de la investigacion denota que las organizaciones se enfrentan
actualmente a un entorno cada vez mas desafiante, caracterizado por un cambio
permanente, dinamico, complejo y de transformacion. Causado por el incremento
en las tendencias de la globalizacion, la incursion y el uso de nuevas tecnoldgicas,
principalmente de las tecnoldgicas de informacion y comunicacion; el interés y
énfasis en el desarrollo de la innovacion dentro de las organizaciones; la alta
competencia en el mercado; las nuevas demandas y expectativas de los clientes;
las nuevas tendencias demograficas y sociales; y las tendencias en los cambios

econdmicos, politicos y ecoldgicos.

5.2. Conclusiones Finales

5.2.1. Conclusiones del Estudio Empirico

El trabajo de campo se orienta en entender de una forma clara como actian e
interacttan las ETN en Costa Rica tomando como base dos tematicas teoricas
importantes como lo son: El Aprendizaje Organizacional y la Gestidn de la Calidad
esto relacionado con sus Proveedor-Cliente, especificamente en las PyMES
costarricenses, a continuacion, las siguientes conclusiones validadas en el

apartado anterior:
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5.2.1.1. En larelacion Proveedor-Cliente de las ETN en Costa Rica la confianza
no es la dimension mas frecuente, sino que esté entre las principales acompafiada
de la Cooperacion, Poder/Dependencia y Adaptacion.

5.2.1.2. Se constata que la relacion Proveedor-Cliente con PyMES costarricenses
es por medio del cumplimiento de los estandares de calidad propuestos por la
organizacion, asi como las entregas a tiempo, solicitando la implementacion de las
acciones correctivas, preventivas que pudieran surgir de las evaluaciones a
proveedores. El tema de precio, como en todo negocio, es importante y de
considerar, asi como las condiciones de pago y garantias de sus servicios —
productos, ya que las ETN tienen exigencias y muy altos estandares.

5.2.1.3. En Costa Rica no todas las ETN solicitan la certificacion ISO 9000 a las
empresas PYMES costarricenses, esto por cuanto se basan en el compromiso,
relaciones de mutua confianza y de largo plazo.

5.2.1.4. Es muy claro que las ETN en Costa Rica aplican fuertemente los principios
de Gestion de Calidad en: Enfoque al Cliente, Liderazgo, Participacion de las
personas, Enfoque basado en procesos, la Gestion como enfoque sistémico, mejora
continua, relaciones con los proveedores de beneficio mutuo.

5.2.1.5. Si se manifiesta un vinculo de las ETN en la relacion Proveedor-Cliente
tanto a nivel vertical como horizontal, donde en la primera es manufactura
contratada y productores de partes y materiales y en la segunda Cooperacion,
Poder/Dependencia, Adaptacion y Confianza.

5.2.1.6. Las ETN en Costa Rica si involucran en su cadena de suministros a sus
proveedores fabricantes y clientes la calidad del producto, precio, gama de
productos, orden de compra, el tiempo de ciclo de pedido, orden / informacion de
envio, y la frecuencia de entrega.

5.2.1.7. Las ETN en Costa Rica no ven a sus proveedores como socios de la cadena
de suministros.

5.2.1.8. Las ETN en Costa Rica se da el proceso de aprendizaje organizacional por
cuanto Kim (1993), establece que inicialmente se un proceso de aprendizaje

individual de cuatro etapas: observar, evaluar, disefiar e implementar.
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5.2.1.9. Para las PYyMES costarricenses se dilucida un panorama positivo en ser
posibles empresas proveedoras de materias primas y/o materiales y suministros

para empresas transnacionales radicadas en el pais.

5.2.1.10. Debe desarrollarse un Proyecto-Pais (Gobierno-Universidad) que
considere el apoyar integralmente a las PYyMES costarricenses proveedoras para
que se vinculen exitosamente en las relaciones proveedores clientes de las

empresas transnacionales radicadas en el pais.

5.3. Principales Orientaciones sobre Futuras Lineas de Investigacion

Para futuras lineas de investigacion se debe considerar el profundizar en qué
PYMES costarricenses puedan relacionarse en ser Proveedoras de empresas
transnacionales radicadas en Costa Rica de materias primas, para satisfacer este
mercado aun no cubierto y asi el desarrollar estas empresas con un alto nivel

empresarial o de clase mundial.
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SEXTA PARTE

ANEXO
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VNIVERSITAT &  VALENCIA
Universidad de Valencia
Espana

Departamento de Direccién de Empresas

Cuestionario

Estimado funcionario de tan prestigiosa empresa, se estd realizando una
investigaciéon de corte cientifico dado que estoy optando por el doctorado en
Direccion de Empresas de la Universidad de Valencia en Espafia.

Las tematicas son: la Relacién Proveedor-Cliente desde el punto de vista de la
Gestibn de la Calidad y Aprendizaje Organizacional de las empresas
Transnacionales, y como este conocimiento es transmitido si fuera el caso a la
PYMES costarricenses (Pequefias y Medianas Empresas).

La informacion es estrictamente confidencial, dado que el trato que se le dara a la
misma es bajo la metodologia de casos; por cuanto en el estudio no saldra el
nombre de la misma.

Son dos cuestionarios independientes para ello le solicito atentamente, se sirva
responder las siguientes preguntas.

RELACION PROVEEDOR CLIENTE

1. ¢Ustedes tienen alguna relacién Proveedor-Cliente con alguna pequefia
y mediana industria costarricense?

Si si marco esta respuesta siga en forma secuencial

No si marco esta respuesta vaya a la pregunta 18
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2. Dentro de la relacion proveedor-cliente que ustedes tienen con las
pymes costarricenses, ¢,cOmo es esa relacion en las siguientes
dimensiones?, favor marcar con X

No. Dimension Fuerte Media Débil
Confianza

Satisfaccion

Adaptacion

Comunicacion

Poder/Dependencia

Compromiso

0o N o0~ WON P

Cooperacion

GESTION DE LA CALIDAD

3. Dentro de esta relacion, donde el proveedor es la pyme costarricense
en la gestion de la calidad, mencione: ¢ qué practicas de calidad les
exigen?

4. ¢Estas practicas de calidad que exigen a las Pymes costarricenses
tienen un impacto en el rendimiento de la calidad en su empresa?

5. ¢Es favorable para las Pymes que les exijan estas practicas de calidad?
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6. En larelacion proveedor-cliente con la Pyme costarricense en lo que
son las practicas de calidad, ¢coémo es esa relacion de ustedes hacia

ellos?:
No.
1

N

N o o b~ W

Dimension
El apoyo de la organizacion

Suministran informacién de
calidad

Gestion de procesos
Disefio de productos
Administracion de Personal
Orientacién al cliente

Apoyan en el disefio de
Productos

Fuerte Mediano Débil

7. ¢Como es el impacto de la Pyme costarricense en el rendimiento de su
calidad?

8. ¢Como es el desemperio de las Pymes proveedores en la calidad del
producto, costos de produccion, tiempo de entrega, la innovacién
tecnologica y el desarrollo de la empresa?

9. ¢Qué filosofia de calidad ustedes transfieren a las Pymes? (TQM, Seis
Sigma, Control de Calidad, etc?
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10. ¢ Ustedes al utilizar algiin método de la gestién de la calidad sienten que
obtienen ventajas estratégicas sobre su competencia?

11.¢Con las Pymes costarricenses hay una comunicacion abierta, les
comparten secretos de fabricacion y generan compromisos en los
contratos como proveedores a largo plazo?
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. 1SO 9000

12.¢Su empresa que principios de la gestion de la calidad aplican?, marque
con una X

No. Principio Fuerte Mediano Débil
1 Enfoque al cliente
2 Liderazgo

3 Participacién de las
personas

4 Enfoque basado en
procesos

5 La gestion como enfoque
sistémico

6 Mejora continua

7 Enfoque basado en hechos
para la toma de decisiones

8 Relaciones con los
proveedores de beneficio
mutuo

13. ¢Estos principios los transfieren a las Pymes?

14. ¢ Esta empresa exigen certificacion 1ISO 9000 a sus proveedores?

15. ¢ Esta empresa participa a sus proveedores en las actividades de control
de calidad?
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16.¢Como es la relacion con sus proveedores, corto, mediano o largo
plazo?

17.¢Las normas ISO en la practica funcionan para el mejoramiento del
proceso, calidad de los productos entregados por los proveedores?

IV. GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

18. ¢La empresa tiene clara que es la cadena de abastecimiento?

19.¢La empresa gestiona la cadena de abastecimiento?

20. ¢ En la cadena de abastecimiento qué papel juegan los proveedores
para esta empresa?

21. Marque con un X ¢qué realiza la empresa en la gestion de

proveedores?

No. Aspectos de gestion Fuerte  Mediano Débil
1 Brindar informacién

2 Asesorias en distribucion

de su producto
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Lazos de largo plazo
Relaciones de confianza
Dependencia mutua

Compromiso

N o o0 b~ W

Ayudar a las pymes en
Sus procesos internos y
las transacciones externas

22. En la cadena de suministros su vinculo entre su empresa y las demas

es con minoristas, distribuidores, productores de partes y materiales

(relacion vertical).

23.En la cadena de suministros el vinculo entre su empresa y las demas es

basado en la confianza, cooperacion, riesgo compartido e inversion.

24.¢:COmo es la relacién con sus proveedores?

No. | Tipo de relacion Marcar con X
Si tiene este
tipo de
relacion

1 Confianza

2 Adaptacion

3 Compromiso

4 Dependencia

5 Interdependencia

6 Cooperacién
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7 Futuras intenciones del cliente
8 Futuros motivos de los proveedores
9 Justicia Distributiva
10 | Justicia Procesal
11 | Comportamiento organizacional
12 | Satisfaccion
13 | Intencidn de la relacion a largo plazo
14 | Direccionalidad de la Comunicacion
(uni o bi)
15 | Sentido de la seguridad y salud
16 | Compromiso
17 | Transparencia
18 | Miedo al fracaso
19 | Habilidad para resistir la competencia
20 | Buena disposicion para ayudar al
cliente.
21 | Riesgo vrs ganancia compartida
22 | Grado de poder dominante
No. Tipo de relacion Marcar con X
si tiene este
tipo de
relacion
23 | Tamafo relativo de la empresa
24 | Coste a largo plazo
25 | Excelencia individual
26 | Importancia
27 | Inversion del tiempo, dinero, marca,
etc.
28 | Integracion
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29

Institucionalizacion

30 | Integridad
31 Flexibilidad
32 Confianza

25. En sus relaciones con los proveedores; ¢ ustedes utilizan algun
contrato oficial en cuanto a calidad, cantidad, precio, entrega y
condiciones de pago?

26. ¢Los proveedores les dan sugerencias de oportunidad de mejora?

27.¢En su cadena de suministros es importante la calidad asociada y la
asociacion con sus proveedores?

28. ¢ Ustedes gestionan la calidad, seleccionan y hacen participe a sus
proveedores?
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29.Hay tres indicadores importantes de la calidad, en la cadena de
suministros, proveedores de confianza, la entrega a tiempo y el apoyo
total de las necesidades del cliente, ¢ ustedes lo consideran?

30.Consideran ustedes que en la relacion con la cadena de suministros la
cooperacion, la confianza y la orientacién a largo plazo afectan la
calidad para mejorar estas relaciones con los proveedores.

31.¢Son muchos sus proveedores 0 pocos?

32.¢Como es la confianza y el compromiso entre ustedes y los
proveedores?

33.¢ La relacion proveedor-cliente se hace para minimizar los costos,
manteniendo y mejorando la calidad y el servicio?

34. ¢La gestion de la calidad del proveedor enriquece a su organizacion en
su competitividad?

35. ¢ Ustedes selecciona al proveedor?

36. ¢, Ustedes tienen alguna relacion socio proveedor?
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37. ¢ Ustedes tienen algun o algunos proveedores de PyMES?

38. ¢ Ustedes evallan a su proveedor?

39. ¢ Ustedes capacitan a sus proveedores?

PYMES COSTARRICENSES

40. ¢, Su empresa tiene algun programa de formacion para apoyar o generar
empresas proveedoras para la generacién de sus productos?

41. ¢ Proporcionan a las PyMES capacitacion para ser proveedoras en la empresa?,
¢ Coémo lo hacen?

42. ¢ Algunas empresas PyMES se acercan para ser proveedoras en la empresa?

43. ¢ Bajo cierta experiencia que tienen algunas PyMES en Costa Rica podrian ser
proveedoras en la empresa?

44. ¢ Qué posibilidad les ve a las PyMES para que sean proveedoras en la empresa?

190



45. ¢ La empresa tiene alguna estrategia para ubicar a las PyMES proveedoras en
ser competitivas?

46. ¢Creen que la PYMES sufren desventajas intrinsecas en tecnologia y en la
gestion del aprendizaje por su tamafio y su baja capacidad financiera para ser
PyMES proveedoras?

47. ¢ Ustedes creen que el estado (gobierno) y las corporaciones multinacionales
juegan un papel importante en la forma tecnoldgica y la gestion del aprendizaje
de las PyMES?

48. ¢ El estado (gobierno) les exigen de alguna forma la transferencia de tecnologia
para desarrollar PyMES proveedoras?
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