
LA AGILIDAD EN LA CADENA DE
SUMINISTRO Y LA CAPACIDAD

DE ABSORCIÓN DE
CONOCIMIENTOS

INFLUENCIA EN LOS RESULTADOS
EMPRESARIALES

ANGEL MARTÍNEZ SÁNCHEZ (*)

FERNANDO LAHOZ LEO
Universidad de Zaragoza

La creciente competencia global a la que se enfrentan muchas empresas dificulta la consecu-
ción de ventajas competitivas sostenibles. Asimismo, diversos autores señalan que la competiti-
vidad empresarial se apoya actualmente cada vez más en la cadena de suministro que en la
propia empresa (Ketchen y Hult 2007, Zimmermann et al. 2016). En este contexto competitivo, 

responder de forma rápida al mercado y mantener-
se adaptada a la evolución del conocimiento y tec-
nología devienen elementos fundamentales para la
empresa. Dos capacidades dinámicas muy relevan-
tes para que la empresa obtenga ventajas compe-
titivas sostenibles en este ámbito son la capacidad
de absorción y la capacidad de agilidad.

Por un lado, la capacidad de absorción es relevan-
te porque permite a la empresa adaptarse y/o anti-
ciparse a los cambios en el entorno a través del pro-
ceso de adquisición, asimilación, transformación y
adaptación de conocimientos externos con el fin de
utilizarlos en los procesos de innovación y de opera-
ciones internas. Por otra parte, la agilidad de la ca-
dena de suministro constituye la capacidad de la
empresa para responder de forma rápida a los cam-
bios inesperados en el mercado, lo cual resulta vital
en entornos competitivos muy dinámicos (Swafford et
al., 2008). Ambas capacidades pueden influir en los
resultados empresariales y así lo han contrastado va-
rios estudios (Zahra y George 2002, Lane et al., 2006,
Yusuf y Adeleye, 2002; Lee, 2004, S wafford et al., 2006;
Gligor et al., 2015).

Sin embargo, la interrelación existente entre ambas
capacidades y su impacto en los resultados no está
tan estudiada. Aunque varios autores han señalado
la importancia del conocimiento para la gestión de
una cadena de suministro (Yusuf et al., 2004; Hult et
al., 2004; Fugate et al., 2009; Marra et al., 2012), otros
han señalado la necesidad de analizar la influencia
de la absorción de nuevos conocimientos en las pro-
pias características de la cadena como, por ejem-
plo, la agilidad (Yang, 2014, Gligor et al., 2015). Esta
relación es importante ante la imperante necesidad
de dinamizar la competitividad de la empresa espa-
ñola para la economía global. Actualmente la inno-
vación es cada vez más abierta y multidisciplinar. Por
ello para mejorar en competitividad y resultados, la
gestión debe establecer y alcanzar sinergias entre di-
ferentes capacidades dinámicas. Así por ejemplo, se
recomienda que la implantación de las prácticas de
agilidad en la empresa no se haga de forma aisla-
da sino de forma conjunta por grupos de prácticas
para que los efectos sinérgicos de las mismas permi-
tan obtener mejores resultados (Tse et al., 2016).

Tenemos así dos capacidades dinámicas cuyo estu-
dio conjunto puede contribuir a explicar mejor los re-
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sultados empresariales que el análisis de cada una
por separado. Por un lado, la capacidad de absor-
ción de conocimientos es una capacidad funda-
mental para el seguimiento de los cambios en el
mercado mediante el aprendizaje interno de las ex-
periencias pasadas y la asimilación de nuevos co-
nocimientos del exterior. Ahora bien, esta capacidad
también es relevante para las relaciones externas
con otros agentes de la cadena de suministro. En es-
te marco, la agilidad de la cadena de suministro no
solo contribuye a responder con rapidez a los cam-
bios del entorno sino que también puede conseguir
que la absorción de conocimientos repercuta en
mejores resultados empresariales. La literatura ha evi-
denciado la relación positiva entre capacidad de
absorción y resultados empresariales, si bien la evi-
dencia es más escasa en el marco de la cadena de
suministro. Tampoco se han explorado con detalle los
mecanismos causales que pueden explicar dicha re-
lación. Por ello, el principal objetivo de nuestro traba-
jo es analizar si la agilidad de la cadena de suminis-
tro tiene un efecto mediador en la relación de la ca-
pacidad de absorción de conocimientos y los resul-
tados empresariales, es decir, si la agilidad constitu-
ye un mecanismo a través del cual la capacidad de
absorción influye en los resultados empresariales. La
constatación de esta relación tendría consecuencias
importantes para la gestión industrial porque justifica-
ría la necesidad de buscar sinergias entre ambas ca-
pacidades dinámicas con el fin de mejorar resulta-
dos y competitividades, algo siempre deseable pe-
ro pocas veces demostrado.

El artículo se estructura de la siguiente manera. A con-
tinuación revisamos brevemente la literatura y plan-
teamos la hipótesis de investigación. Posteriormente
se explica la metodología del estudio empírico, se-
guida de sus resultados y la discusión de los mismos.
El artículo finaliza con las conclusiones y limitaciones
del trabajo.

REVISIÓN DE LA LITERATURA E HIPÓTESIS DE TRABAJO

En esta breve revisión de la literatura vamos a desta-
car aquellos aspectos de la capacidad de absor-
ción de conocimientos y de la agilidad de la cade-
na de suministro que resultan más relevantes para el
estudio del efecto mediador de la agilidad sobre los
resultados empresariales. La base teórica de nuestro
trabajo se apoya en la teoría de recursos y capaci-
dades (RBV) y en la perspectiva de las capacidades
dinámicas, puesto que ambas permiten explicar el
concepto y repercusiones competitivas de la capa-
cidad de absorción y de la agilidad.

La teoría de recursos plantea que las empresas ba-
san sus ventajas competitivas en la posesión o con-
trol de recursos valiosos, escasos y difíciles de imitar
y substituir (Barney, 1991); por su parte la perspectiva
de las capacidades dinámicas considera que la
acumulación de esos recursos no es suficiente sino
que hacen falta capacidades para integrar, recon-

figurar, desarrollar y aplicar los recursos (Teece et al..
1997). Aunque la innovación es importante para que
las empresas puedan competir y mejorar sus resulta-
dos, la gestión de la innovación por sí misma no es
suficiente para generar el éxito sin las capacidades
dinámicas de la empresa que le permitan crear, am-
pliar o modificar a propósito su base de recursos
(Kohlbacher 2013). Algunos de los elementos o di-
mensiones de las capacidades dinámicas importan-
tes para la innovación son precisamente la capaci-
dad de absorción o la capacidad de adaptación,
entre otras (Wang y Ahmed, 2007; Lin et al., 2016)

Capacidad de absorción

El concepto de capacidad de absorción fue origi-
nalmente desarrollado por Cohen y Levinthal (1990).
En términos macroeconómicos los autores pusieron
de manifiesto que las empresas no pueden benefi-
ciarse de los flujos externos de conocimiento, simple-
mente por estar expuestos a ellos, sino que deben
desarrollar una capacidad que les permita recono-
cer el valor de esos conocimientos externos para, a
continuación, asimilarlos y utilizarlos con fines comer-
ciales. Esta tipología de tres dimensiones de la ca-
pacidad de absorción (identificar, asimilar y explotar
conocimientos) fue posteriormente matizada o am-
pliada por varios investigadores. Por ejemplo, Zahra y
George (2002) plantearon cuatro dimensiones que
han sido utilizadas después por otros autores en sus
trabajos empíricos: adquisición, asimilación, transfor-
mación y explotación de nuevos conocimientos. En
esta tipología de dimensiones, la fase de adquisición
hace referencia a la identificación del conocimien-
to y al proceso de transferencia de una empresa a
otra; la asimilación indica la capacidad de la em-
presa para asimilar los conocimientos adquiridos; la
transformación supone la combinación de los cono-
cimientos externos con los internos para adaptarlos
a sus propias necesidades; y finalmente la explota-
ción implica la obtención de resultados empresaria-
les que compensen el esfuerzo realizado y los recur-
sos invertidos.

La capacidad de absorción así identificada es una
capacidad valiosa y difícil de imitar por los compe-
tidores ya que está condicionada fundamentalmen-
te por la trayectoria y conocimientos previos de ca-
da empresa (Volberda et al., 2010). Esta capacidad
deviene en algo escaso, irremplazable y difícil de imi-
tar que contribuye a la obtención de ventajas com-
petitivas sobre los competidores. Los cuatro compo-
nentes de la capacidad de absorción –adquisición,
asimilación, transformación y explotación– no solo
coexisten sino que también pueden apoyarse mu-
tuamente para hacer de la capacidad de absorción
una capacidad dinámica coherente que fomente
la innovación e incremente los resultados (Patterson
y Ambrosini 2015). Así, una alta capacidad de absor-
ción permite responder de una forma más efectiva
a las necesidades de los clientes con nuevos o me-
jores productos, a la par que permite también mejo-
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rar las rutinas organizativas y la gestión de la empre-
sa, todo lo cual repercute positivamente en los resul-
tados económicos (Lane et al. 2006; Dobrzykowski et
al., 2015). 

Agilidad de la cadena de suministro

Las cadenas de suministro son configuraciones de
empresas que trabajan de forma conjunta en una
red que constantemente necesita mejorar sus ope-
raciones y su capacidad, tanto por la parte de los
proveedores como por la de los clientes (Mentzer et
al., 2001). La agilidad en la cadena de suministro
puede considerarse una capacidad dinámica, la de
adaptarse a los cambios y proporcionar una rápida
respuesta a lo largo de toda la cadena (Lee 2004,
Lin et al., 2006, Swafford et al., 2006). Al igual que la
capacidad de absorción, la agilidad también es un
concepto multidimensional. En la literatura se consi-
dera habitualmente que los componentes más fre-
cuentes de la agilidad son los cuatro siguientes (Agar-
wal et al., 2006; Ngai et al., 2010): sensibilidad y res-
puesta al mercado, integración de procesos, basa-
da en redes con relaciones de cooperación, e inte-
gración virtual de la información. En primer lugar, gra-
cias a la sensibilidad y respuesta al mercado, una
empresa puede conocer mejor las necesidades de
sus clientes y anticipar las oportunidades y amena-
zas que pueden presentarse en el entorno. Asimismo,
las cadenas de suministro ágiles establecen redes de
colaboración entre sus miembros, ya que sin una
adecuada colaboración no puede responderse de
forma rápida y efectiva a los cambios del mercado,
con lo que no habría agilidad. Por último, la integra-
ción de los procesos y de la información también son
aspectos fundamentales de la agilidad que pueden
contribuir a incrementar los resultados económicos
de la empresa debido a que, gracias a la integra-
ción de la información, los miembros de la cadena
de suministro pueden acceder a ella y de esta for-
ma tomar decisiones de una forma más segura y efi-
caz. Con ello, las empresas que integran la cadena
pueden tomar decisiones más rápidas en base a una
información real y actual, proporcionada gracias a
la integración de la información. De esta manera las
empresas pueden adaptarse más rápidamente a las
necesidades del mercado y ser más competitivas, lo
cual queda evidenciado en varios estudios empíri-
cos (Yusuf et al., 2014; Tse et al., 2016).

El efecto mediador de la agilidad en la relación de
la capacidad de absorción con los resultados
empresariales

El hecho de que el conocimiento sea un elemento
importante en la gestión de una cadena de suminis-
tro ya ha sido reconocido por diversos autores (Yusuf
et al., 2004; Hult et al., 2004; Fugate et al., 2009). Sin
embargo y a pesar de ello, existen lagunas a la ho-
ra de explicar, por ejemplo, como se intercambia el
conocimiento a través de las relaciones que hay en-

tre los miembros de una cadena de suministro, o cuál
es la influencia de los nuevos conocimientos en di-
ferentes aspectos de gestión de la cadena (Yang
2014, Gligor et al., 2015). Es en este marco de incer-
tidumbre donde pretendemos analizar si la agilidad
de la cadena de suministro tiene un efecto media-
dor en la relación de la capacidad de absorción de
conocimientos y los resultados empresariales, es de-
cir, si la agilidad es un mecanismo a través del cual
la capacidad de absorción puede influir en los resul-
tados empresariales. Aquellas empresas con una
mayor capacidad de absorción pueden estar situa-
das inicialmente en una posición más ventajosa pa-
ra obtener mejores resultados gracias a los nuevos
conocimientos adquiridos, asimilados, transformados
y aplicados, pero la cuestión radica en si dicha me-
jora va a ser más positiva allí donde las condiciones
de agilidad sean más favorables.

Una mayor capacidad de absorción de conocimien-
tos permite a la empresa dispone de mejor conoci-
miento, tanto del conjunto de su cadena de suminis-
tro como de su entorno. Gracias a este mayor cono-
cimiento se podrán gestionar mejor los diferentes pro-
cesos, así como las interacciones entre los distintos
agentes de la cadena de suministro. Además, los
nuevos conocimientos deben permitir a la empresa
mantenerse a la vanguardia tecnológica, aspecto
relevante para la agilidad de una cadena de sumi-
nistro. Por todo ello planteamos la siguiente hipótesis
de investigación: 

H1: La agilidad de la cadena de suministro media la
relación entre la capacidad de absorción de conoci-
mientos y los resultados económicos de la empresa.

A continuación explicamos la metodología del estu-
dio empírico, seguido de sus resultados y discusión. 

METODOLOGÍA

La metodología de la investigación ha consistido en
una revisión de la literatura para la elaboración de
un cuestionario web que se dirigió para su contesta-
ción al director general de la empresa o a la perso-
na responsable de logística u Operaciones. Los da-
tos fueron recolectados a través de una plataforma
web de creación propia donde los usuarios seleccio-
nados accedían mediante un acceso privado para
la realización de la encuesta. Gracias a esta medi-
da nos aseguramos que las personas que contesta-
ban la encuesta eran las más adecuadas por sus co-
nocimientos sobre el tema. Se realizó un seguimien-
to de la encuesta, primero mediante una invitación
formal para realizarla desde la Universidad de
Zaragoza con su pertinente explicación de la finali-
dad y los objetivos; posteriormente se realizaron tres
recordatorios vía e-mail y una llamada telefónica a
los encuestados para su elaboración.

La población del estudio fue de 1450 empresas, to-
das ellas procedentes de la base de datos SABI. En
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total se obtuvieron finalmente 416 respuestas a la en-
cuesta, de las que se eliminaron 174 por no haber
completado la encuesta en su totalidad y otras 11
por incoherencias o no superar las preguntas de con-
trol, con lo que la muestra final utilizada fue de 231
empresas, que representa una tasa de respuesta del
15,93% (Cuadro 1). La distribución de las empresas
de la muestra por tamaño indica que el 32,9% son
pequeñas empresas (<50 empleados), el 32,03%
son medianas y el 35,06% son grandes (>250 em-
pleados). La mayoría de las empresas pertenecen a
sectores de baja tecnología (64,07%) y solo el 8,23%
a sectores de alta tecnología (industria farmacéuti-
ca, aeronáutica y de productos ópticos, electrónicos
e informáticos).

Para la elaboración de las principales variables del es-
tudio –constructos de agilidad y capacidad de absor-
ción– se adaptaron y validaron escalas de medida de
otros estudios: para la capacidad de absorción de co-
nocimientos en el marco de la cadena de suministro
se adaptó la escala propuesta por Camisón y Fores
(2010) y para la agilidad en la cadena de suministro se
adaptó la escala propuesta por Lin et al. (2006). La ca-
pacidad de absorción consta de 4 dimensiones: ad-
quisición (4 ítems), asimilación (6 items), transformación
(5 ítems) y explotación (4 items). Por su parte el cons-
tructo de agilidad se compone de otras cuatro dimen-
siones: sensibilidad y respuesta al mercado (4 ítems),
integración de procesos (5 íitems), basada en redes
con relaciones de cooperación (8 ítems), e integración
virtual de la información (4 ítems). Estos ítems se eva-
luaron con la percepción de los directivos utilizando
una escala Likert de 7 puntos, siendo 1 «muy en des-
acuerdo con la afirmación» y 7 «muy de acuerdo con
la afirmación». Por su parte la variable de resultados
económicos se elaboró con 3 ítems: rentabilidad so-
bre ventas, rentabilidad de activos y cuota de merca-
do. Los ítems de estos constructos y el resto de pregun-
tas del cuestionario fueron revisados por 5 técnicos in-
dependientes: 2 investigadores de cadena de sumi-
nistro y 3 profesionales de la industria para garantizar
una correcta validez y comprensión de los contenidos. 

La validez de los constructos de segundo orden de
la agilidad y capacidad de absorción de conoci-
mientos en el marco de la cadena de suministro se

realizó en varias fases. Primero una validez de conte-
nido de las dimensiones que conforman cada cons-
tructo y de los ítems que conforman cada dimen-
sión. Posteriormente se analizó la fiabilidad simple y
compuesta: los índices del Alpha de Cronbach fue-
ron superiores a 0,9 (tanto para el constructo de se-
gundo orden como para cada una de sus dimen-
siones), los índices de fiabilidad compuesta fueron
superiores a 0,8 y los índices de varianza extraída su-
periores a 0,5, siempre en todos los casos, lo cual nos
indica una fiabilidad satisfactoria de ambos cons-
tructos (Fornell y Larcker, 1981). A continuación se
analizó la validez convergente de los constructos,
tanto en una vertiente exploratoria (análisis factorial
exploratorio) como confirmatoria (análisis factorial
confirmatorio), cumpliendo los principales índices de
ajuste (RMSEA, NFI, CFI…) los valores estándar esta-
blecidos. Finalmente se analizó la validez discrimi-
nante de la escala mediante el criterio propuesto por
Fornell y Larcker (1981) según el cual la raíz cuadra-
da de la varianza media extraída debe ser mayor
que las correlaciones entre ese factor y los demás,
respetándose en nuestros datos dicho criterio para
todas y cada una de las dimensiones de ambos
constructos de agilidad y capacidad de absorción.
La variable de resultados económicos tuvo una com-
probación similar.

Para comprobar el efecto de mediación de la agili-
dad en la relación entre capacidad de absorción y
resultados empresariales, se ha utilizado la metodo-
logía propuesta por Baron y Kenny (1986) ajustando
un modelo de ecuaciones estructurales en cuatro
etapas o pasos sucesivos. El primer paso consiste en
plantear un modelo de ecuaciones estructurales pa-
ra demostrar la influencia de la capacidad de ab-
sorción de conocimientos en los resultados empre-
sariales. En el segundo paso, se plantea un modelo
para corroborar la influencia de la agilidad en los re-
sultados empresariales. En el tercero, se debe con-
trastar una influencia positiva entre la capacidad de
absorción de conocimientos y la agilidad. Finalmente,
en el cuarto y último paso, se plantea un modelo de
ecuaciones estructurales para analizar si la agilidad
se comporta como un mecanismo a través del cual
la capacidad de absorción influye en los resultados
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CUADRO 1
CARACTERÍSTICAS DEL ESTUDIO EMPÍRICO Y MUESTRA

FUENTE: Elaboración propia.

Característica Encuesta

Universo o población del estudio
Empresas españolas de los sectores de automoción, alimentación,
bebidas, textil, calzado, papel, manufactureras, mueble, farmacéutico,
almacenamiento y actividades anexas al transporte de mercancías.

Ámbito geográfico Todo el territorio nacional (España)

Fechas de realización del trabajo de campo 1 mayo 2013 – 31 diciembre 2013 

Tamaño muestral/ Tasa de respuesta 231 respuestas validas / 15,93%

Error muestral / Nivel de confianza 5,91%  /  95%

Personas encuestadas CEO, responsables de Operaciones o Logística
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empresariales. En los análisis se han utilizado como
variables de control el sector, el tamaño de la em-
presa y su esfuerzo en I+D ya que estas variables
aparecen en otros estudios como influyentes tanto
en la agilidad como en la capacidad de absorción. 

RESULTADOS

El Cuadro 2 recoge los datos de la contrastación del
efecto mediador de la agilidad en la relación entre
capacidad de absorción y resultados económicos
empresariales, de acuerdo con la metodología en
cuatro etapas o pasos explicada en el apartado an-
terior. En el primer paso se comprueba que la rela-
ción entre la capacidad de absorción de conoci-
mientos y los resultados económicos es positiva
(β=0,42 p<0,01), es decir que cuanto mayor es la
capacidad de absorción de conocimientos de la
empresa, mejores resultados económicos se obtie-
nen. Asimismo en el paso 2 se contrasta que cuan-
to mayor es la agilidad de la cadena de suministro,
la empresa obtiene mejores resultados económicos
(β=0,52 p<0,01), y en el paso 3 se comprueba que
la relación entre la variable capacidad de absorción
y la agilidad es también positiva (β=0,85 p<0,01).
Finalmente, en el cuarto paso se debe demostrar el
efecto mediador. Para ello, se plantea un modelo de
ecuaciones estructurales con los 3 constructos de ca-
pacidad de absorción de conocimientos, agilidad y
resultados. Los datos indican que el efecto de me-
diación existe y que es además total y no parcial por-
que las relaciones entre capacidad de absorción y
agilidad (β=0,85 p<0,01) y entre agilidad y resulta-
dos (β=0,4 p<0,01) son estadísticamente significati-
vas pero no lo es ahora la relación entre capacidad
de absorción y resultados en este modelo conjunto.

Todo ello valida nuestra hipótesis de trabajo, indican-
do por tanto que la agilidad es una capacidad a tra-
vés del cual la capacidad de absorción puede in-
fluir en los resultados empresariales. La capacidad de
absorción mejora los resultados pero esta mejora
también se consigue si con la capacidad de absor-
ción se mejora la agilidad de la cadena de suminis-
tro. Las variables de control (tamaño, etc.) no han sa-
lido estadísticamente significativas lo que indica que
el efecto mediador y las otras relaciones son inde-
pendientes del tamaño, sector y esfuerzo investiga-
dor de la empresa.

DISCUSIÓN E IMPLICACIONES PARA LA GESTIÓN
INDUSTRIAL

Nuestro trabajo ha evidenciado varias cuestiones de
interés para la investigación y la gestión en el marco
de las cadenas de suministro. En primer lugar, se ha
puesto de manifiesto que a mayor nivel de capaci-
dad de absorción de conocimientos en la empresa,
mejores son los resultados empresariales obtenidos,
lo cual apoya las aportaciones de otros estudios en
ámbitos diferentes al nuestro: Lane et al. (2001) en el
marco de las joint-ventures, Tsai (2001) en los secto-
res de alimentación y petroquímico, Kostopoulos et
al. (2011) en el sector manufacturero, o Wu y Boss
(2015) en el marco de la penetración de una em-
presa en un nuevo mercado.

También hemos constatado la relación positiva en-
tre agilidad y resultados económicos, lo que corro-
bora otros trabajos que evidencian la influencia de
la agilidad para obtener ventajas competitivas (Yusuf
et al., 2004; Ngai, 2011, Liu et al., 2013; Degroote y
Marx, 2013: Yusuf et al., 2014, Tse et al., 2016). En
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CUADRO 1
MODELOS DE ECUACIONES ESTRUCTURALES PARA CONTRASTAR EL EFECTO MEDIADOR DE LA AGILIDAD EN

LA RELACIÓN ENTRE CAPACIDAD DE ABSORCIÓN Y RESULTADOS EMPRESARIALES

FUENTE: Elaboración propia.

Paso 1: Capacidad de absorción → Resultados empresariales

Variable Resultados empresariales

Capacidad de absorción 0.42**

Índices de ajuste Chi-Square= 1752.94, Df= 276, NNFI= 0.912, RMSA= 0.045, CFI= 0.924, IFI= 0.925.

Paso 2: Agilidad→ Resultados empresariales

Variable Resultados empresariales

Agilidad 0.52**

Índices de ajuste Chi-Square= 2954.4, Df= 465, NNFI= 0.906, RMSA= 0.047, CFI= 0.915, IFI= 0.916.

Paso 3: Capacidad de absorción → Agilidad

Variable Agilidad

Capacidad de absorción 0.85**

Índices de ajuste Chi-Square= 1100.52, Df= 193, NNFI= 0.922, RMSA= 0.046, CFI= 0.934, IFI= 0.935.   

Paso 4: Efecto mediador de la agilidad en la relación capacidad de absorción → Resultados empresariales

Variable Capacidad de absorción Resultados empresariales

Capacidad de absorción – 0.08

Agilidad 0.85** 0.48**

Índices de ajuste Chi-Square= 1654.94, Df= 199, NNFI= 0.919, RMSA= 0.047, CFI= 0.93, IFI= 0.931.  

Nota.- Grado de significación **p<0,01
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nuestro caso, la mejora en los resultados económi-
cos puede deberse a los diferentes beneficios que
aportan cada una de las dimensiones que compo-
nen la agilidad en la cadena de suministro. Por ejem-
plo, gracias a la colaboración entre los agentes que
integran la cadena se puede responder de una for-
ma más rápida y efectiva a los cambios del merca-
do, debido sobre todo al incremento de la visibilidad
a lo largo de toda la cadena. Asimismo, la integra-
ción de la información y de los procesos mejora la
efectividad y eficiencia en la toma de decisiones so-
bre información real y actual, así como la interac-
ción entre las operaciones que realizan cada uno de
los agentes optimizando y mejorando la eficiencia
del conjunto de la actividad. 

Pero nuestra principal aportación ha sido evidenciar
que la agilidad puede ser un mecanismo a través
del cual la capacidad de absorción se traduce en
mejores resultados económicos. A pesar de que el
conocimiento y su intercambio es un elemento fun-
damental para el éxito de una cadena de suminis-
tro, es necesario analizar cómo se crea y evolucio-
na a través de las relaciones que se establecen en-
tre los agentes de dicha cadena. También es impor-
tante aclarar cuál es la influencia de estos nuevos
conocimientos en diferentes aspectos de gestión de
la cadena de suministro. En nuestro trabajo hemos
propuesto a la agilidad como una característica de
la cadena de suministro con el potencial de traducir
las acciones de la capacidad de absorción en me-
jores resultados empresariales.

Las empresas con una mayor capacidad de absor-
ción pueden disfrutar de una posición ventajosa gra-
cias a los nuevos conocimientos adquiridos, asimila-
dos, transformados y aplicados en áreas que bene-
ficien a la agilidad de la cadena de suministro. Por
ejemplo, las empresas con una mayor capacidad
de absorción pueden ser capaces de identificar más
rápidamente los cambios del mercado y del entor-
no, ya que al tener un mayor conocimiento y expe-
riencia sobre ellos deberían ser más sensibles a cap-
tar nuevas necesidades de los clientes, cambios en
las tendencias del mercado, los movimientos de la
competencia, nuevas áreas de negocio, etc. Asi-
mismo, un mayor incremento de los conocimientos
en aspectos como el procesamiento de información
sobre la demanda, debería permitir a la empresa
orientarse de una forma más efectiva hacia sus clien-
tes, incrementando la dimensión de la agilidad de
sensibilidad y respuesta al mercado. 

La capacidad de absorción puede constituir un ele-
mento clave para contribuir positivamente a las re-
laciones en la cadena de suministro. Debido a la asi-
milación, transformación y explotación de conoci-
mientos recién adquiridos, la empresa puede mejo-
rar el entendimiento con sus clientes o proveedores,
utilizando este conocimiento para, por ejemplo, me-
jorar la sincronización con sus proveedores, alinear y
coordinar los recursos de la cadena y en resumen
mejorar la rápida y eficiente gestión de toda la ca-

dena. La capacidad de absorción se puede mostrar
también como un elemento clave en la integración
de información, ya que permite a la empresa estar
a la vanguardia tecnológica en materia de inter-
cambio de información, facilitándole adaptar y ac-
tualizar las tecnologías que usa para el intercambio
de información con los agentes que integran de la
cadena de suministro. Por todo ello, consideramos
que la agilidad es un mecanismo a través del cual
la capacidad de absorción consigue alcanzar me-
jores resultados empresariales tal y como ha queda-
do contrastado empíricamente en nuestro estudio. 

De este trabajo de investigación también se pueden
extraer varias ideas para la mejora de la gestión in-
dustrial. En primer lugar, es necesario reflexionar so-
bre la importancia de la actualización de los cono-
cimientos y de sus flujos en la empresa. Esta renova-
ción, bien a través del conocimiento que se capta
de sus empleados, de los proveedores, de los clien-
tes, o incluso de la competencia u otros sectores em-
presariales, es fundamental para mantener a la em-
presa adaptada a los cambios del entorno. 

La absorción de conocimientos se muestra como
una capacidad dinámica fundamental para tal fin.
Por lo tanto, los gestores de las empresas deberían
prestar un especial interés en fomentar esta capaci-
dad, y para ello han de invertir recursos porque avan-
ces en esta capacidad conducirán a mejores resul-
tados. Estos recursos deben ir encaminados a mejo-
rar diferentes aspectos de la empresa; el primero de
ellos es dotarse de especialistas, técnicos cualifica-
dos, científicos e ingenieros de tal forma que se me-
jore la situación de conocimientos básicos en la em-
presa; también deben dedicarse recursos a la for-
mación y la mejora continua de habilidades del per-
sonal de la empresa, a la par que se fomenta una
cultura de innovación y aprendizaje que fomente el
intercambio de información entre departamentos.
Asimismo ha de prestarse atención a la forma de
aprovechar el know-how de los integrantes de la ca-
dena de suministro, para mejorar la sincronización y
eficiencia de los procesos, con el fin de mejorar ade-
más la comprensión de la cadena de suministro co-
mo un todo, aspecto que beneficiará las relaciones
entre los agentes que la componen.

En segundo lugar y quizás más importante a raíz del
efecto mediador evidenciado, las empresas deberí-
an reflexionar sobre la importancia de la agilidad de
la cadena de suministro. Esta agilidad es una venta-
ja competitiva real para mejorar la competitividad y
el posicionamiento de una empresa de forma soste-
nible. No obstante, conseguir un nivel adecuado de
agilidad no es sencillo y requiere de una serie de pla-
nes, acciones y esfuerzos. Al igual que en otros tra-
bajos recientes (Tse et al., 2016) donde se constata
que la agilidad es un constructo de segundo orden,
es importante señalar la necesidad de que las em-
presas utilicen los componentes de la agilidad de for-
ma conjunta porque pueden conseguir sinergias en-
tre ellos y ahorrarse costes de gestión en compara-
ción con su implantación por separado.
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Por ejemplo, es importante destinar recursos a la me-
jora de los flujos de información en la cadena de su-
ministro, ya que de ello depende gran parte de las
decisiones y operaciones que se desarrollan en la ca-
dena. Por lo tanto, incrementar la visibilidad de la ca-
dena de suministro constituye una acción prioritaria
en la que debe contarse con los diferentes agentes
que intervienen en la cadena de suministro para dis-
poner de un flujo de información efectiva y en tiem-
po real. Incrementando la visibilidad en la cadena
de suministro más allá de lo que es la trazabilidad
también se fomentan las relaciones de colaboración
entre los diferentes agentes ya que se pueden iden-
tificar los indicadores clave entre los diferentes agen-
tes para de esta manera fomentar estrategias comu-
nes de planificación y sistemas de incentivos que fa-
vorezcan estas relaciones de colaboración.

Finalmente, destacar que el mero hecho de invertir
tecnología o recursos productivos en la cadena de
suministro no garantiza por sí mismo una ventaja
competitiva sostenible. Esto se debe a los muchos
factores que intervienen como el propio dinamismo
del mercado o de la propia empresa, y es aquí por
tanto donde juega un papel fundamental la otra ca-
pacidad analizada en este trabajo, la capacidad de
absorción de conocimientos. Esta capacidad permi-
te a la empresa mantenerse adaptada a la evolu-
ción y a los cambios que se producen en el merca-
do y en el entorno, facilitándole regenerar su base
de conocimientos para poder aplicarlos y explotar-
los en nuevas actividades. Es en este punto donde
aparece la necesidad de coordinación estratégica
de ambas capacidades (agilidad y capacidad de
absorción). Tal y como se ha analizado en este tra-
bajo, estas capacidades influyen en la mejora de los
resultados empresariales de forma directa. Pero ade-
más se ha constatado como existe un efecto de me-
diación de la agilidad sobre la relación positiva en-
tre capacidad de absorción y resultados económi-
cos, efecto que debe ser considerado por los direc-
tivos de tal forma que busquen la manera de coor-
dinar e integrar ambas capacidades para mejorar
los resultados de la empresa. La implantación o me-
jora de la capacidad de absorción deberá impac-
tar en las dimensiones de la agilidad de la cadena
para que éstas a su vez repercutan favorablemente
en los resultados.

CONCLUSIONES Y LIMITACIONES DEL TRABAJO

En este trabajo se ha analizado el efecto mediador
de la agilidad en la relación de la capacidad de ab-
sorción de conocimientos con los resultados empre-
sariales, evidenciando que la mediación es total y no
parcial. Esta evidencia empírica constituye una apor-
tación al análisis de la competitividad de las cade-
nas de suministro porque plantea la necesidad de
apalancar ambas capacidades dinámicas (agilidad
y capacidad de absorción) a la búsqueda de ma-
yores sinergias sobre la mejora de los resultados em-
presariales.

Se han analizado distintas implicaciones para la ges-
tión industrial pero el alcance de estas aportaciones ha
de matizarse de acuerdo con las limitaciones del tra-
bajo. En primer lugar, ambos constructos (agilidad y ca-
pacidad de absorción) se han medido con percep-
ciones directivas que si bien es lo habitual en estudios
de este tipo, no excluye la necesidad de poder utilizar
medidas reales de ambas capacidades cuando es-
tuvieran disponibles. En segundo lugar, nuestro estudio
es de corte transversal lo que implica la necesidad de
contrastar más adelante las relaciones de causalidad
con datos longitudinales que permitan validarlas. El ta-
maño de la muestra (231 empresas) resulta suficiente
para la aplicación de las técnicas estadísticas utiliza-
das, aunque sería conveniente replicar el estudio con
un tamaño de muestra mayor para corroborar los re-
sultados con mayor solidez estadística así como tam-
bién con empresas de otros países aunque a este res-
pecto consideramos que como las cadenas de sumi-
nistro actúan de forma cada vez más globalizada, la
situación en la industria española no sería muy distinta
de la de otras cadenas de suministro en países de nues-
tro entorno. La presencia de multinacionales y provee-
dores internacionales en la muestra permite inicialmen-
te aventurar que esta generalización a otras economí-
as desarrolladas es de alguna forma posible.

Al margen de las ampliaciones directamente deriva-
bles de las limitaciones del estudio, otra línea de inves-
tigación adicional podría ir encaminada a incorporar
nuevas variables en el estudio de la relación de la ca-
pacidad de absorción con los resultados empresaria-
les, de la agilidad de la cadena con los resultados o
del efecto de mediación de la agilidad en la relación
de la capacidad de absorción con los resultados em-
presariales. Algunas de estas variables podrían estar re-
lacionadas con la propia empresa como, por ejem-
plo, la cultura empresarial o la estructura organizativa
de la empresa, intentando de esta forma dar respues-
ta a otras preguntas de investigación que nos han sur-
gido al analizar los datos de nuestro estudio, tales co-
mo: ¿Presentan una mejor capacidad de absorción las
empresas con cierta cultura empresarial? ¿La capaci-
dad de absorción en estas empresas influye de forma
más positiva en los resultados empresariales? ¿Son más
agiles las empresas con cierta cultura empresarial?
¿Presentan una mejor capacidad de absorción las em-
presas con cierta estructura organizativa? ¿La capaci-
dad de absorción en estas empresas influye de forma
más positiva en los resultados empresariales? ¿Son más
agiles las empresas con cierta estructura organizativa?
¿Obtienen mejores resultados las empresas que coor-
dinan más sus capacidades de absorción y agilidad?
La respuesta a estas preguntas constituiría una valiosa
fuente de información para mejorar la gestión indus-
trial de nuestras cadenas de suministro en el marco de
una creciente competencia globalizada donde la
gestión del conocimiento es a su vez más importante
cada día.

(*) Este trabajo se ha beneficiado del apoyo del
Proyecto ECO2014-56912-R del Ministerio de Econo-
mía, Industria y Competitividad.
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