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La cada vez mayor globalizacion de las economias y de los mercados ha provocado que
el sector exterior se convierta en un elemento imprescindible para la propia supervivencia de
las empresas. Ahora bien, dicho proceso de globalizacion junto con el cambio tecnoldgico
del entorno internacional actual han modificado las bases de la competencia internacional

(Porter y Fuller, 1986; Doz y Hamel, 1998; Vidal, 2000)
y, €n consecuencia, la insercién activa en la dindmi-
ca internacional aparece ligada a la adqguisicion
optima de conocimientos y tecnologia y al aprove-
chamiento de economias de escala y de alcance
(Minguez Fuentes, 2010).

Ahora bien, el acceso a los mercados extranjeros de
una forma comprometida implica la movilizacion
de unos recursos que las organizaciones puede que
no estén en condiciones de asumir por si solas, Mdxi-
me cuando son empresas de menor tamano (Lopez
Navarro, 2000). Como senala Hoang (1998), las ope-
raciones infernacionales implican unos mayores Cos-
tes y riesgos y es logico que las grandes empresas,
que disponen de mayores niveles de recursos, obten-
gan ciertas ventajas asociadas al tamano, como las
economias de escala y alcance.,

Muchas empresas se han visto obligadas a reqgjustar
su estrategia internacional, mediante formulas que
les permitan un acceso répido y simulténeo a los prin-
cipales mercados internacionales. Dichas formulas
se han centrado bien en el aumento de la dimen-
sibn empresarial via fusiones y adqguisiciones, bien
en el desarrollo de acuerdos de colaboracion (Vidal
Sudrez, 2000). Esta segunda férmula, la cooperacion
empresarial, es propuesta por Lopez Navarro (2000)
Como una opcién estratégica para superar el mayor
numero de obstaculos a la hora de desarrollar con

éxito su actividad exportadora. Esta alternativa es es-
peciamente recomendable en el caso de las em-
presas espanolas, caracterizadas por una baja pro-
pensidn exportadora derivada de la carencia de
recursos directivos, econémicos o tecnoldgicos para
operar en un entomo intemacional (Alonso Rodriguez
y Donoso Donoso, 1996).

La colaboracion permite a las empresas participantes
crear ventajas competitivas que superen los olostaculos
existentes para el acceso a ofros mercados. Asi, la coo-
peracion supone una reduccion del riesgo, una dismi-
nucidn en los costes de acceso a mercados, informa-
cién y tfecnologias, una puesta en comuin de experien-
cias, un impulso del aprendizaje mutuo, un aprovecha-
mienfo de economias de escala y, en definitiva, una
mejora de la posicidn competitiva y una aceleracion
del proceso de intemacionalizaciéon (Femdndez Rodri-
guez y Nieto Sdnchez, 2002; Minguez Fuentes, 2010).

Los frabajos relativos a los procesos de cooperacion en
el marco de la actividad infemacional de la empresa
se han centrado en el andlisis de las empresas con-
juntas para la exportacion (Bradley, 1985; Gebhard,
1987; Valdés Lianeza y Garcia Canal, 1998), los consor-
cios de exportacion (Castro y de la Montana y Moneu
Lucas, 1993; Lépez Navarro, 2000), los grupos de expor-
tacion (Welch y Joynt, 1987) o las estructuras de marke-
ting federal (Wilson, 1986). Sin embargo, enconframos
una falta de frabajos que analicen los acuerdos verti-
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cales de cooperacion con los proveedores como for-
mula de acceso al mercado exterior, maxime tenien-
do en cuenta la importancia que han adquirido los
proveedores al depender la calidad y el coste del pro-
ducto de la empresa cliente no sdlo de las capacida-
des propias sino también de la red de proveedores
que le proporcionan 10s componentes necesarios para
la obtencién del producto final (Modi y Mabert, 2007).

Por este motivo, en el presente trabagjo se anadlizan
los acuerdos de cooperacion con proveedores y su
repercusion en la propension exportadora de las
empresas involucradas. A tal efecto, el trabajo se es-
fructura de la siguiente manera. En primer lugar, se
realiza una revision de la literatura sobre los diferen-
tes modelos de relacién cliente-proveedor que per-
mita definir las variables que identifiguen cada uno
de ellos. A continuacién, se recoge la metodologia
empleada en esta investigacion empirica. Los resul-
tados obtenidos se presentan y discuten en el apar-
tfado cuarto y, por Ultimo, se comentan las principa-
les conclusiones alcanzadas.

La relaciéon cliente-proveedor puede adoptar dife-
rentes modelos en funcién del nivel de comunica-
cién, los criterios de seleccion, las funciones involu-
cradas, el grado de dependencia, la duracién de la
relacion... Aun existiendo un amplio abanico de
modelos de relacion cliente-proveedor, aparecen
dos situaciones muy diferenciadas entre si.

Por un lado, un modelo caracterizado por el coro
plazo, un intercambio minimo de informacion, la se-
leccién basada en el coste y una baja implicacion de
cada parte. Se utilizan términos diversos para hacer
referencia a este modelo, como negociaciéon de libre
mercado (Landeros y Monczka, 1989), modelo salida
(Helper, 1991), enfoque tradicional (Burdett, 1992), mo-
delo competitivo (Hendrick y Ellram, 1993), mercado
puntual (Toni y Nassimbeni, 1999) o relacion combati-
va (Bilington, 2006). A partir de este momento, se hard
referencia a este tipo de relacion cliente-proveedor a
lo largo de este trabajo bajo el término de modelo
competitivo.

Este modelo implica una relacidon enfre una empresa
cliente y un gran nimero de proveedores, basada en
contratos a corfo plazo en el que se especifican las
condiciones concretas de la fransaccion (precio, cali-
dad, entrega y reparto de beneficios). Se elige a los
proveedores segun el precio gue ofrezcan en el frans-
curso de una pujo competitiva. Ademds, ambas
empresas fratan de ser lo mds independientes posible,
por lo gque el infercambio de informacién es minimo y
se limita a las especificaciones del producto objeto de
fransaccion, implicando al menor nimero de niveles y
funciones de las empresas.

Por ofro lado, se encuentra un modelo basado en el
largo plazo, un constante infercambio de informacion,
la selecciéon cuidadosa del proveedor considerando

aspectos fanto operativos como estratégicos y una alfa
involucracion de ambas partes. A pesar de gque en la
literatura aparece una gran variedad de términos para
hacer referencia a este modelo, fales como asociacion
cliente-proveedor (Shapiro, 1985), relacién cooperadora
(Landeros y Monczka, 1989), asociacion estratégica con
proveedores (Elrkam, 1990), modelo voz (Helper, 1991),
contrato relacional (Toni'y Nassimbeni, 1999), supercola-
boracion (Bilington, 2006), existe un consenso generali-
zado en cuanto a su definicion. A partir de este mo-
mento, se hard referencia a este tipo de relacion clien-
fe-proveedor bajo el término de modelo cooperador.

Esta asociacion con proveedores es una relacion es-
frecha y a largo plazo entre una empresa y un peque-
Ao nUmero de proveedores, basada en la confianza,
el respeto mutuo y un constante intercambio de infor-
nmacion.

En cuanto al efecto de la relacion de las empresas con
Sus proveedores sobre los resuttados empresariales exis-
e numerosa evidencia empitica que muestra una relo-
cion positiva del modelo cooperador y la mejora tanto
en resultados de tipo operativo como de tipo financie-
ro. A medida que aumenta el grado de asociacion con
los proveedores, aumenta la eficiencia empresarial gro-
cias a la reduccion de las semanas de posesion de
inventario, se reduce la tasa de defectos, se acortan los
plozos de entrega, y mejora la actuacién tanto finan-
ciera (la rentabiidad sobre inversiones, la rentabilidad
sobre ventas y los beneficios) como de mercado (el
crecimiento de las ventas) en relacion con los principa-
les competidores (Germain y Droge, 1997; Groves y Val-
samakis, 1998; Carr y Kaynak, 2007; Fossas Olalla et al,
2010).

Estos acuerdos de cooperacion permiten a las em-
presas ofrecer productos disenados junto con sus pro-
veedores de manera que se puedan agjustar mejor a
los qustos y preferencias de los diferentes clientes que
la empresa puede encontrar tanto a nivel nacional
como internacional. Se espera que las empresas invo-
lucradas en acuerdos de cooperacidn con proveedo-
res aumenten el volumen de exportaciones, incremen-
tfando el peso que tengan las exportaciones sobre su
volumen total de ventas, es decir, aumentando su pro-
pension exportadora. En consecuencia, la hipdtesis de
este frabajo se puede formular de la siguiente mane-
ra: «Las empresas que cooperan con sus proveedores
logran una mayor propension exportadora.

Sin embargo, aungue existe evidencia empirica del
incremento de ventas por parte de las empresas invo-
lucradas en acuerdos de cooperacion con proveedo-
res, No se ha analizado en profundidad si dichos acuer-
dos implican ademds un incremento de las ventas en
el exterior por parte de las empresas y su relacion con
las ventas totales.

Con objeto de confrastar la hipdtesis anteriormente
formulada se ha acudido a la Encuesta Sobre Estrate-
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gias Empresariales (ESEE), de la Fundacion SEPI (Socie-
dad Estatal de Participaciones Industriales). La ESEE es
una investigacion estadistica que encuesta anual-
mente y desde 1990, a un panel de empresas repre-
sentativo de las industrias manufactureras. Su diseno es
bastante flexible y estd pensado para generar infor-
macidon microecondmica de panel adaptada a la
especificacion y contfraste de modelos econométri-
cos derivados de la teoria econdmica.

La poblacion de referencia de la ESEE son las em-
presas con 10 o mds trabajadores de 1o que se
conoce habituaimente como industria manufactu-
rera. El dmbito geogrdfico de referencia es el con-
junto del territorio nacional, es decir, aguellas empre-
sas que posean al menos un establecimiento pro-
ductivo en Espana. Las variables tienen dimension
temporal anual. Esta encuesta presenta dos forma-
fos. Un modelo completo, que tiene cardcter cua-
frianual debido a que, una gran parte de sus pre-
guntas se refiere a aspectos cuya variabilidad tem-
poral es reducida. En el momento de realizar esta
investigacion, los Ultimos resultados obtenidos con
cuestionario completo son los correspondientes al
ano 2006. El segundo formato es reducido y se apli-
ca al resto de anos desde 1990 hasta la actualidad.

Un estudio pormenorizado de las variables de la ESEE
relativas al vinculo de las empresas con sus provee-
dores, permite detectar fres caracteristicas identifi-
cativas del modelo cliente-proveedor como son el
infercambio de informacion, el desarrollo de prove-
edores y la dependencia mutua.

La primera caracteristica, el intercambio de informacion
de la empresa con sus proveedores, hace referencia a
la informacién compartida enfre ambas partes, que
esté lo mds detallada posible, con la frecuencia sufi-
cienfe y enfregada en el momento oportuno para
cumplir las necesidades de las empresas. La ESEE reco-
ge el infercambio de informacion a fravés del andlisis
del uso de tecnologias de comunicacion con el prove-
edor tal como proponen Eliram (1992), Hendrick y Elram
(1993), Leverick y Cooper (1998), Carr y Pearson (1999),
Rinehart et al. (2004) y Carry Kaynak (2007).

La segunda caracteristica, el desarrollo de provee-
dores, se puede definir como el esfuerzo coopera-
dor a largo plazo entre la empresa cliente y sus pro-
veedores para mejorar la actuacion del proveedor
en costes, calidad, entregas y capacidad técnica.
Esta caracteristica aparece reflejada en la ESEE a
través de la colaboracién tecnoldgica con provee-
dores. Para autores como Hendrick y Ellram (1993),
Morgan y Hunt (1994), Groves y Valsamakis (1998),
Wagner (2006) y Carr y Kaynak (2007), en caso que
la empresa colabore tecnoldgicamente con sus
proveedores estard implementando actividades de
desarrollo de proveedores.

En tercer y Uttimo lugar, la dependencia mutua, hace
referencia a la importancia que tiene el componente
para la empresa clienfe y el impacto que supondria la
pérdida del proveedor para la actividad del cliente. La

CUADRO 1
DISTRIBUCION DE VALOR DE LAS EXPORTACIONES
Valor exportaciones Frecuencia Porcentaje
Hasta 300.000 92 21,9
300.000 - 1.000.000 46 11,0
1.000.000 - 2.000.000 29 6,9
2.000.000 - 4.000.000 253 60,2
FUENTE: Elaboracién propia.
’ CUADRO 2
DISTRIBUCION DE LA PROPENSION EXPORTADORA
Propension exportadora Frecuencia Porcentaje
No exportan 235 36,2
Hasta 10% 141 21,7
10% - 25% 93 14,3
25% - 50% 85 13,1
50% - 75% 67 10,3
75% - 100% 28 4,3
FUENTE: Elaboracion propia.
CUADRO 3
DESTINO DE LAS EXPORTACIONES

Destino Valor euros Porcentaje
UE 21.099.913.076 83,8
lberoamérica 1.623.682.759 6.4
OCDE (excepto UE) 460.483.552 1.8
Resto del mundo 2.450.385.615 7.9
TOTAL 25.173.981.450 100,0

FUENTE: Elaboracién propia.

Encuesta Sobre Estrategias Empresariales recoge la
dependencia mutua a través de la contratacion a ter-
ceros de la fabricacion de productos terminados o
componentes a medida. En caso que el proveedor
fabrique a medida para el cliente, habrd tenido que
adaptar sus procedimientos, rutinas, normas y estan-
dares tecnoldgicos a los de la empresa clienfe. Todo
ello indicaria un alto grado de dependencia entre pro-
veedor y cliente, tal como aparece en los frabagjos de
Heide y John (1990), Hendrick y Ellram (1993), Leverick
y Cooper (1998) y Rinehart et al. (2004). El proveedor
habrd realizado inversiones especfficas dificiles de
recuperar en caso que perdiera dl cliente, y el cliente
fendria que dedicar tiempo vy esfuerzo para que otro
proveedor fabricara los componentes a medida en
caso gque perdiera al proveedor anterior,

Ademds la ESEE recoge informacion sobre las expor-
taciones de las empresas espanolas, en cuanto a su
volumen y la propension exportadora (relacion entre
el valor de exportaciones y el valor total de ventas)
(Cuadro 2). Para el contraste de la hipdtesis se decide
incorporar un retardo en la variable de resultados por
lo que se recoge informacion de la ESEE relativa a las
exportaciones del ano 2008.
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El valor total de las exportaciones ascendid a
25.173.981.450 euros, y se reparte un 83,8% hacia
la UE, un 6,4% hacia lberoamérica, un 1,8% hacia la
OCDE (excepto paises de la UE) y un 7,9% hacia el
resto de paises (Cuadro 3, en pdgina anterior)).

A modo de resumen, se va a estudiar la relacion entre
el modelo cliente-proveedor y las exportaciones de las
empresas manufactureras espanolas que responden
al cuestionario de la ESEE en los anos 2006 y 2008, 1o
cual implica una muestra total de 650 empresas per-
fenecientes a sectores de diferente naturaleza desta-
cando por nimero aguellas empresas pertenecientes
al sector de productos alimenticios y tabaco, produc-
tos metdlicos, cuero y calzado).

Analizando el tamano de las empresas en funcion
del nUmero de empleados (Cuadro 4), se observa
que la muestra se clasifica en pequenas y media-
nas empresas (68,2%) y grandes empresas (31,8%).

RESULTADOS Y DISCUSION ¥

El primer paso consiste en clasificar a las empresas
espanolas en funcion del modelo cliente-proveedor
adoptado. Para ello se procede a elaborar un indi-
cador de cooperacion con proveedores a partir de
las variables relativas al intercambio de informacion,
el desarrollo de proveedores y la dependencia muta.
Dicho indicador permite identificar dentro de la mues-
fra que un 31% de las empresas cooperan por enci-
ma de la media frente al 69% que lo hace por de-
bajo de la media (Cuadro 5).

En relacién al tamano de las empresas, se encuen-
fra que dentro de las grandes (plantilla superior a
200 empleados) existe una mayor fendencia a coo-
perar con los proveedores (Cuadro 6).

Si se analiza el sector de actividad diferenciando seguin
el grado de cooperacion con proveedores, se obser-
va gue en los sectores de productos quimicos y otro
material de fransporte se tiende a cooperar con pro-
veedores por encima de la media (Cuadro 7). En sec-
tores como metalurgia, mdaquinas de oficing, equipos
informdticos, maquinaria y material eléctrico y elec-
frénico, y vehiculos de moftor, el porcentaje de empre-
Sas que cooperan por encima de la media con sus
proveedores es igual o ligeramente inferior al de las
empresas que cooperan por debagjo de la media.

Antes de contrastar la hipdtesis, se procede a calcular
la propensiéon exportadora media de cada grupo de
empresas en funciéon del grado de cooperacion con
proveedores y se encuentra que las empresas que
cooperan por encima de la media presentan una
nmayor propension exportadora media (Cuadro 8).

Para contrastar la hipdtesis de este frabajo, se proce-
de a determinar a fravés del andilisis de la varianza si
es significativa la diferencia de medias en la propen-
sion exportadora. Dicho andlisis es pertinente al cum-
plirse la hipdtesis nula de homocedasticidad median-

) CUADRO 4
DISTRIBUCION POR TAMANO DE LAS EMPRESAS
SEGUN EL EMPLEO

Plantilla Frecuencia Porcentaje
200 o menos empleados 443 68,2
Mads de 200 empleados 207 31,8
TOTAL 650 100,0

FUENTE: Elaboracion propia.

. CUADRO 5 )
DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS SEGUN EL
GRADO DE COOPERACION DE LOS PROVEEDORES

Grado de cooperacion Frecuencia Porcentaje
Por debaijo de la media 441 69,0
Por encima de la media 198 31,0
TOTAL 639 100,0
FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 6

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS POR TAMANO
EN FUNCION DEL GRADO DE COOPERACION
CON PROVEEDORES

Cooperacion por Cooperacion por

Plantilla debaijo de la encima de la
media media

200 o menos empleados 357 78

Mads de 200 empleados 84 120

TOTAL 441 198

FUENTE: Elaboracién propia.

fe la prueba de Levene. El andlisis de la varianza toman-
do la propensidon exportadora como variable depen-
diente y el nivel de cooperaciéon como variable inde-
pendiente, aporta un estadistico F con un p-valor infe-
rior al nivel de significacion del 5% (0,018<0,05). Por
fanto, se puede concluir que existen diferencias signifi-
cativas en la propension exportadora de las empresas
espanolas en funcién del grado de cooperacion con
los proveedores.

Este resultado positivo permite corroborar evidencias
anteriores respecto a que la cooperacion con prove-
edores logra mejores resultados. Si bien este frabajo
acomete el andlisis desde una perspectiva diferente
al evaluar la relacion entre este tipo de cooperacion
y la propension exportadora de las empresas cliente.
La cooperacion con proveedores permite a las em-
presas centfrarse en sus competencias clave y disenar
conjuntamente productos que satisfacen los gustos y
preferencias de distintos clientes situados en los dife-
rentes mercados internacionales.

CONCLUSIONES ¥

En la actualidad la intermacionalizacion de las em-
presas se ha convertido en una necesidad operati-
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CUADRO 7
DISTRIBUCION SECTORIAL DE LAS EMPRESAS EN FUNCION DEL GRADO DE COOPERACION
CON PROVEEDORES

Sector de actividad

Frecuencia

Cooperacion por debajo  Cooperaciéon por encima

de la media de la media
Industria cdrnica 19 89,5% 10,5%
Productos alimenticios y tabaco 62 75,8% 24,2%
Bebidas 13 69.2% 30,8%
Textiles 60 76,7% 23,3%
Cuero y calzado 15 73,3% 26,7%
Industria de la madera 27 85,2% 14,8%
Papel 26 61,5% 38,5%
Edicion y artes graficas 40 72,5% 27.5%
Productos quimicos 42 45,2% 54,8%
Productos de caucho y pldstico 38 65,8% 34,2%
Productos de minerales no metdlicos 39 71.8% 28,2%
Metalurgia 26 57,7% 42,3%
Productos metdlicos 68 75,0% 25,0%
Maquinaria y equipo mecdanico 37 67.6% 32,4%
Mdaquinas de oficina, equipos informdticos, de proceso, éptica 4 50,0% 50,0%
Maquinaria y material eléctrico y electronico 32 50,0% 50,0%
Vehiculo de motor 32 56,3% 43,8%
Oftro material de transporte 9 33,3% 66,7%
Muebles 36 77.8% 22,2%
Oftras industrias manufactureras 14 92,9% 7.1%
TOTAL 639 69,0% 31,0%
FUENTE: FUENTE: Elaboracion propia
’ _ CUADRO 8 ’

PROPENSION EXPORTADORA SEGUN EL GRADO DE COOPERACION CON PROVEEDORES
Grado de cooperacion Frecuencia Media Estadistico F p valor
Por debajo de la media 440 16,38 5,608 0,018*
Por encima de la media 198 21,32

*<0,05

FUENTE:Elaboracién propia.

va y estratégica tanto para las grandes empresas
como para las pequenas y medianas. Para ello, la coo-
peracion se conforma como una opciéon que pemite
superar las limitaciones en téminos de recursos y habi-
lidades de cada empresa. Dentro de esta opcion,
destaca la asociacion con proveedores como mode-
lo de relaciéon que posibilita el intercamibio de recur-
sos, la inversion en activos especificos y el desarrollo
de productos que se ajusten cada vez mejor a los
gustos y preferencias de los clientes situados en los
mercados infemnacionales. En consecuencia, las em-
presas que Cooperan con sus proveedores tienen ma-
yores posibilidades de acceso a los mercados del ex-
ferior que si lo hicieran por si mismas debido a las di-
ficultades que ello conllevaria.

El andlisis realizado sobre las empresas manufacture-
ras espanolas confirma que aguéllas que optan por
una estrategia de cooperacion con proveedores pre-
senfan una mayor propension exportadora, es decir,
sus ventas en el exterior suponen un Mayor porcentaje

sobre el total de sus ventas. Esfe resultado se encuen-
fra en consonancia con la evidencia empirica previa
respecto a que las empresas que cooperan con sus
proveedores logran mejores resufados de tipo financie-
roy de mercado, al iempo que aporta evidencia sobre
las posibiidades que ofrece la cooperacion con pro-
veedores como formula para acceder a los mercados
internacionales que, hasta el momento, no habia sido
objeto de andilisis especifico.

El estudio confirma el potencial de la asociacion con
proveedores vinculado principalmente a su capaci-
dad para tener acceso a recursos que pueden ser
imprescindibles en la competitividad de la empresa
una vez que la empresa logra encontrar y establecer
una relacion con sus proveedores basada en la con-
fianza, infercambio de recursos y compromiso mutuo.

A la hora de valorar los resultados obtenidos en este
frabajo, debemos tener en cuenta que posee una
serie de limitaciones derivadas principalmente de la
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fuente de informacion utilizada: la Encuesta Sobre
Estrategias Empresariales (ESEE). Por un lado, limita-
ciones derivadas de la propia encuesta al quedar
reducida la investigacion a las empresas manufac-
tureras de dmbito espanol. Por otro, las limitaciones
provocadas por la utilizacion de la ESEE para anali-
zar la relacién cliente-proveedor y el comportamien-
to exportador, 1o que no nos ha permitido considerar
otfras dimensiones de la relacién con los proveedo-
res como los criterios de seleccion o la base de pro-
veedores. No obstante, y a pesar de las limitaciones
presentadas, debbemos reconocer que la ESEE nos
ha permitido obtener un nUmero de observaciones
elevado y nos ha evitado todos los problemas deri-
vados de la recogida de informaciéon a nivel indivi-
dual.

Por Ultimo, queremos indicar los proximos pasos que
daremos en nuestra investigacion. En primer lugar,
pretendemos redlizar este andlisis comparando dis-
fintos sectores, teniendo en cuenta que el grado de
apertura internacional varia de uno a ofro. Ademds,
pretendemos crear un modelo de andlisis gue nos
permita estudiar de forma detallada la fuerza expli-
cativa de determinadas variables (incluyendo la
cooperacion con proveedores) sobre el grado de
exportacion de las empresas mediante la aplica-
cién de ofras técnicas estadisticas mas avanzadas.
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