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BLOQUE 1 INTRODUCCION

CAPITULO 1 Introduccién

1.1. BREVE INTRODUCCION AL TEMA

Los elevados niveles de competencia alcanzados en la economia global
estan propiciando en todo el mundo que las empresas analicen la manera de
optimizar sus procesos de fabricaciéon al maximo. Una via para ello consiste
en acudir a la subcontratacion ya que ha sido sefialada como uno de los
factores clave para la mejora del rendimiento financiero de las compafiias

(Porter, 1997).

Por otra parte, las empresas manufactureras estan incorporando cada vez
mas servicios en sus actividades y productos. Rosen (1998) indica que las
actividades de servicio pueden llegar a representar hasta el 75% de los
costes totales de una empresa manufacturera y un 50% o mas del valor
afiadido. Consideramos que esto, unido a lo comentado en el parrafo anterior,
es lo que permite a autores como Van der Valk (2008) sefalar que, la
subcontratacion de servicios empresariales dentro de la cadena de suministro,
se esta convirtiendo en un elemento de gran importancia dentro de la

adquisicion de recursos externos.

La subcontratacion de servicios es precisamente el nucleo central de nuestra
de Tesis Doctoral. Ello ha sido analizado desde diferentes perspectivas que
se agrupan en dos bloques. Por una parte, en el primer bloque de esta tesis

nos centramos en los efectos financieros que la subcontratacién de servicios



tiene en las empresas. En este contexto trataremos de responder dos
cuestiones de investigacion. La primera de ellas es discernir si las diferentes
estrategias de subcontratacion de servicios influyen en el rendimiento
financiero de las empresas (objetivo 1) . Es decir, si el cémo, y no solo el
cuanto se subcontrata, tiene efectos financieros en las empresas, y de qué
tipo serian. La segunda cuestién que abordaremos en este primer bloque es
la determinacion de la relacion entre el nivel de subcontratacion de servicios y

el rendimiento financiero. ¢ Es de tipo lineal o curvilinea? (objetivo 2) .

En el segundo blogue de esta tesis tratamos de resolver cuestiones de
investigacion relacionadas con un caso especial de subcontratacion de
servicios. Concretamente nos centramos en la subcontratacion de servicios
logisticos. Ello se debe a que la subcontratacion de servicios logisticos se
encuentra entre las actividades mas frecuentemente subcontratadas
(Razzaque y Sheng, 1998; Song et al., 2000). En relacién a este tipo de
subcontratacion de servicios son los objetivos que nos planteamos. El
primero de ellos persigue realizar una propuesta de indicadores que permita
medir el rendimiento de la subcontratacibn de servicios logisticos
independientemente del sector al que pertenezca la empresa que
subcontrata, tomando en consideracion tanto aspectos operativos como
financieros y que aporten una métrica clara de cada indicador (objetivo 3) .
Ello es considerado un tema de gran importancia (Shepherd y Gunter, 2006;
Forslund et al., 2009). El segundo de los objetivos de este bloque es
establecer, de forma empirica y para la subcontratacibn de servicios
logisticos, los patrones de interaccibn que se muestran efectivos en la

relacion entre el cliente y el proveedor en subcontratacion de servicios



logisticos (objetivo 4) , ya que se considera un determinante importante de
los resultados (Sampson, 2000), existiendo, segun Deepen et al. (2008), una
escasez de trabajos empiricos en esta area. El estudio empirico desarrollado
en este bloque se enmarca dentro del proyecto Internacional High
Performance Manufacturing (HPM) (Fabricacion de Alto Rendimiento), que se

detallard mas adelante.

1.2. MARCO TEORICO Y OBJETIVOS DE LA TESIS

Como se ha comentado en la introduccion, la creciente presion para reducir
costes y mejorar la eficiencia lleva a muchas empresas, sean estas
suministradoras de servicios o fabricantes de bienes, a subcontratar
servicios. De esta forma, Van de Valk (2008) sefala que la subcontratacion
de servicios se ha convertido en una parte importante de la adquisicion de
recursos externos. Autores como Axelsson y Wynstra (2002), Van Weele
(2005) y Murray y Kotabe (1999) también sefialan que las empresas de
manufactura estan alejandose de la compra pura de productos y se estan
acercando mas a la compra de servicios. Consideramos que, esta practica,
no hace mas que poner de manifiesto el elevado grado de utilizaciéon de
servicios por parte de las empresas de manufactura (Machuca et al., 2007). A
este respecto, Giffi et al. (1991) realizaron un estudio sobre 759 empresas
lideres en fabricacion y mostraron que la mayoria de ellas incorporaban un
significativo componente de servicios a su lista de materiales. De esta forma,
las empresas de manufactura estan incrementado, cada vez mas, su oferta

con servicios que aportan valor afadido al uso que el cliente hace del



producto (Hill et al., 2002). Junto a estos servicios, son también muchas las
empresas industriales que requieren de otros servicios para el desarrollo de
sus procesos, entre ellos: implantacion de paquetes informaticos, asesoria,

formacion del personal y logistica (Lopez, 2002).

Los trabajos de Fitzsimmons et al. (1998) y Stock y Zinszer (1987) muestran
gue la subcontratacion de servicios es sustancialmente diferente y mas
compleja que la compra de bienes. Esto puede generar dificultades en las
empresas de fabricacion, que tradicionalmente han estado mucho més
orientadas a la compra de bienes. Dada la importancia creciente de la
subcontratacion de servicios, se hace necesaria su adecuada gestion, de
forma que se garantice el éxito de la misma. Esta tarea parece ser aun una
asignatura pendiente (Ellram et al., 2004) y la causa puede residir en que
gran parte del conocimiento existente en el campo del aprovisionamiento y la
Gestion de la Cadena de Suministro (GCS) ha estado dirigido a la compra de
bienes, en detrimento de la compra de servicios, existiendo, por tanto, una
necesidad de profundizar en esta ultima. En este sentido, Seth (1996)
defiende que, en comparacién con los bienes, el conocimiento académico
acerca de servicios es limitado. Por otro lado, Thomas (1978) y Nie y Kellogg
(1999) sefialan que es una practica inadecuada aplicar directamente a los
servicios teorias y técnicas desarrolladas para el campo de la fabricacion, no
debiéndose, por tanto, trasvasar sin mas el conocimiento acerca de la

subcontratacion de bienes al campo de los servicios.

Ellram et al. (2004) sugieren que la complejidad de los servicios
subcontratados entre empresas, que son aquellos en los que tanto el

comprador como el proveedor son organizaciones, hace que se requieran



herramientas especificas para la gestion de los mismos en la cadena de
suministro. De esta forma, los servicios intercambiados entre empresas
tienden a ser mas tecnoldgicos que los servicios a consumidores, ya que los
primeros frecuentemente necesitan personalizarse para adaptarse a las
necesidades de la organizacion y de sus usuarios, y el proceso de compra
suele ser mas complejo, necesitando un mayor periodo de tiempo e
involucrando a distintos empleados tanto de la empresa compradora como de
la vendedora (Fitzsimmons y Fitzsimmons (2008), Ahlstrém y Nordin (2006),
Wynstra et al. (2006) y Jackson et al. (1995)). En los servicios entre
empresas aun cobran mas relevancia las interacciones continuas entre las
empresas compradoras y las vendedoras, dado el hecho de que la mayoria
de las organizaciones tienden a crear relaciones a largo plazo con un nimero
limitado de proveedores (Wynstra et al., 2006). Se establecen, de esta forma,
relaciones de confianza con pocos proveedores, a través de procesos
continuos y bidireccionales de comunicacion entre empresa compradora y

suministradora.

A tenor de lo dicho anteriormente existe una clara necesidad de avanzar en la
investigacion acerca de subcontratacion servicios. Por ello, en la presente
Tesis Doctoral nos proponemos cubrir 4 objetivos diferentes, organizados en

2 blogues, que exponemos a continuacion.
Blogue 2: La subcontratacion de servicios y el rend imiento financiero

Entre otras cuestiones, la subcontratacion tiende a mejorar la flexibilidad
(Greaver, 1999; Wilding y Juriado, 2004; Sahay and Mohan, 2006; Martinez-
Sanchez et al, 2007; Nufiez-Carballosa y Guitart-Tarrés, 2011; Arias-Aranda
et al., 2011), el servicio al cliente (Sum et al., 2001; Sohail y Sohal, 2003), asi
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como la productividad de la cadena de suministro (Razzaque y Sheng, 1998;
Sum et al, 2001; Sahay and Mohan, 2006). Por otra parte, permite a la
empresa enfocarse en sus fortalezas corporativas (Hendry, 1995; Bhatnagar
et al, 1999; Arnold, 2000; van Laarhoven et al., 2000; Bustinza et al., 2010;
Hsiao et al., 2010), acceder a nuevos mercados (Sink et al., 1996; Fernie,
1999) y a tecnologias y conocimientos mas avanzados (Boyson et al., 1999;
Greaver, 1999; Wilding y Juriado, 2004; Sahay and Mohan, 2006; Nufiez-
Carballosa y Guitart-Tarrés, 2011). Esto hace que cuando una empresa
decide subcontratar una actividad es porque considera que van a producirse
efectos positivos (Lau y Zang, 2006). No obstante, dicha decisién también
conlleva una serie de inconvenientes como la posible pérdida de control
sobre el proceso subcontratado, que puede terminar afectando a la calidad
del bien o servicio ofrecido y la sobre estimacién de los ahorros de costes
asociados a la subcontratacion (Solis et al.; 2013). Estas desventajas pueden
potenciarse al ir aumentando el nivel de subcontratacion (Chesbrough y
Teece, 1996; Kotabe, 1998), pudiendo llegar a contrarrestar los efectos
positivos del proceso. Las ventajas e inconvenientes asociadas a la decision
de subcontratar influyen en el rendimiento financiero de las empresas, por lo
gue la determinacion del como y el cuanto subcontratar se convierte en una
decisidon estratégica fundamental de la empresa. De esta forma, la primera
parte de esta Tesis Doctoral pretende aportar nueva evidencia empirica sobre
los efectos financieros que la subcontratacion de servicios tiene en las
empresas de manufactura, analizando en primer lugar si la estrategia de

subcontratacion de servicios influye en el rendimiento financiero (objetivo 1) .



En segundo lugar, se investigara si la relacion entre el rendimiento financiero

y el nivel de subcontratacion de servicios es lineal o curvilinea (objetivo 2).

Para cubrir estos objetivos se han realizado sendos trabajos independientes.
No obstante, la revision de la literatura ha sido comun debido a la escasez de
trabajos que relacionan rendimiento financiero con subcontratacion, y mas
aun con subcontratacion de servicios. Si bien el andlisis de los estudios
previos encontrados ha sido analizado desde Opticas diferentes. Ambos se
han basado en datos financieros objetivos obtenido a partir de la misma base
de datos (Ver apartado 3). Ellos viene a cubrir la necesidad de estudios de
este tipo sefalada por Jiang y Qureshi (2006). Ademas, Por ultimo, sefalar
gue, en este bloque, se realiza un analisis del rendimiento financiero de forma
muy exahustiva ya que se toman en consideracion aspectos relacionados con

los costes, la productividad y la rentabilidad.

Blogue 3: La subcontratacion de servicios logistico s. Medicién de su

rendimiento y analisis de sus patrones de interacci on

La subcontrataciébn de servicios es un campo muy amplio que engloba
multitud de actividades. Por ello, para profundizar en cuestiones, como la
medicién de rendimiento y los patrones de interaccion, es necesario tomar un
servicio especifico que evite la dispersion de las conclusiones obtenidas.
Como sefialamos anteriormente el servicio seleccionado ha sido la
subcontratacion de servicios logisticos debido a que es uno uso mas

extendidos.

En relacion a este caso particular nos planteamos dos objetivos

diferenciados. El primero de ellos es establecer un conjunto de indicadores
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gue permita medir adecuadamente el rendimiento de la subcontratacion de
servicios logisticos (objetivo 3) . Para ello los beneficios esperados al
subcontratar dichos servicios deben constituir un elemento relevante (Heide y
John, 1992; Engelbrecht, 2004; Deepen, 2007: Krakovics et al., 2008). Esto
parece especialmente importante dado que, como sefalan Kelly et al. (2012),
los beneficios esperados de la subcontratacion no siempre se producen. De
este modo, como parte de este segundo bloque se plantea como objetivo
proponer un conjunto de indicadores que permita medir el rendimiento de la
subcontratacion de servicios logisticos y que sea manejable, concreto,
medible y basado en los beneficios esperados de la misma. Dicho conjunto
de indicadores compondra un marco general que facilitara a las empresas

subcontratistas conocer el grado de éxito alcanzado con dicha préactica.

Por otro lado, de acuerdo con Sampson (2000), el disefio y gestién de las
interfaces y los procesos de interaccién son un determinante importante de
los resultados en las relaciones cliente-proveedor. En linea con estas
observaciones, Wynstra et al. (2006) sugieren que el empleo que la empresa
compradora realice del servicio subcontratado es uno de los principales
factores a tener en cuenta a la hora de realizar disefios efectivos de la
interfaz en los procesos de interaccion entre proveedor-comprador. Estos
autores desarrollan sus ideas tomando como base estudios de interaccion
entre compradores y suministradores de bienes industriales (Hakansson,
1982), en los cuales se identifican diferentes tipos de bienes en funcién de
como estos son empleados por parte de la empresa compradora. De la
misma forma, Wynstra et al. (2006) proponen una clasificacion de los

servicios a empresas en funcion de como la empresa compradora emplea el
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servicio subcontratado con respecto a su propio proceso de negocio,
distinguiéndose cuatro tipos de servicios: de consumo, instrumentales, semi-

manufacturados y componentes (Ver capitulo 5).

Empleando esta clasificacion, Wynstra et al. (2006) y van der Valk et al.
(2008, 2009) realizaron una serie de estudios exploratorios para los
diferentes tipos de servicios a empresas, analizando distintas dimensiones de
interaccion recogidas en el modelo de Hakansson (1982). Tras los estudios
realizados, Wynstra et al. (2006) y van der Valk et al. (2008, 2009)
encontraron que cada tipo de servicio demandaba una configuracion diferente
de las variables antes comentadas (objetivos, representantes implicados,
capacidades necesarias, comunicacion y adaptacion), proponiendo una serie
de patrones ideales de interaccion. Segun van der Valk et al. (2009) la
mayoria de los servicios subcontratados por las empresas de fabricacion
pertenecen al grupo de los servicios instrumentales. Esto nos ha llevado a
centrarnos en los dichos servicios instrumentales y mas concretamente los
servicios logisticos. Siendo el ultimo objetivo de esta Tesis Doctoral el
establecer, de forma empirica y para la subcontratacibn de servicios
logisticos, los patrones de interaccibn que se muestran efectivos en la

relacion entre cliente y proveedor (objetivo 4) .

Para la consecucion de este Ultimo objetivo nos apoyamos en un proyecto
internacional con el que el doctorando ha estado colaborando activamente
siendo miembro del equipo espariol de investigadores implicado en el mismo.
Se trata del proyecto High Performance Manufacturing (HPM) (Ver capitulo
5), cuyo objetivo es el de identificar, en un contexto mundial, qué practicas

avanzadas de produccion conducen a la obtencion de rendimientos
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superiores. Todo ello partiendo de una base tedrica que toma en
consideracion aspectos relacionados con la gestién de recursos humanos, el
comportamiento organizacional, la teoria de la organizacién, la estrategia, la
direccibn de operaciones, los negocios internacionales y otros campos
relevantes. En este contexto, uno de nuestros propdésito es el de hacer frente
a la demanda de investigacion en la Fabricacion de Alto Rendimiento,
especialmente en lo que se refiere a la subcontratacion de servicios, tomando
como objeto de estudio el caso de los servicios logisticos en particular. El
proyecto HPM comenzé su andadura en 1991, habiéndose desarrollado
hasta ahora cuatro rondas de estudio. En la primera (1991), se distribuyeron
los cuestionarios a 45 plantas de EE.UU. En la segunda (1997) fueron 160
plantas de 6 paises en Asia, Europa y Norte América. En la tercera ronda
(2004) aument6 el niumero de empresas participantes a 270 en 9 paises.
Actualmente, el proyecto se encuentra en la 42 ronda, habiendo aumentado el

namero de paises a 19.

Debido a que nos planteamos obijetivos independientes en relacion con la
subcontratacion de servicios por parte de empresas de manufactura, la
organizacion de la tesis se realizard en 2 bloques independientes con sus

respectivas metodologias, como se muestra a continuacion.

1.3. METODOLOGIA A EMPLEAR

A continuacion se presenta el esquema metodolégico a seguir para la

elaboracion de nuestra Tesis Doctoral. Teniendo en cuenta la variedad de
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objetivos de nuestro estudio, la metodologia no es Unica sino que varia para

cada uno de los objetivos teniendo, en algunos casos, elementos comunes.

Para los objetivos 1, 2 y 4 hemos seguido el esquema planteado por Flynn et
al. (1990), que representa un enfoque sistematico para investigaciones
empiricas. A pesar del tiempo transcurrido desde que se planted, este
enfoque continla sirviendo de base para estudios empiricos mas recientes
(ej. Sacristan et al., 2002). Por otro lado, el objetivo 3 posee una naturaleza
mas conceptual y hemos seguido nuestra propia metodologia, como veremos

mas adelante.

Para el bloque 1 (objetivos 1 y 2) , desarrollamos sendas investigaciones
empiricas, a partir de una misma revision de la literatura, que engloba
trabajos previos sobre la tematica, y eutilizando una base de datos
secundarios, la Encuesta Sobre Estrategias Empresariales (ESEE) del
Ministerio de Industria, Energia y Turismo de Espafia. Esta encuesta aporta
informacion de mas de 5.000 empresas del sector industrial espafiol con mas
de 10 empleados; incluyendo, por tanto, empresas pequefias, medianas y
grandes. Nuestros estudios se centran en el afio 2010, ya que es el ultimo
afio del que se tiene informacion sobre subcontratacion de servicios. Una vez
gue disponiamos de los datos necesarios, la explotacién de los mismo se ha
realizado con diferentes técnicas estadisticas adecuadas para cada uno de
los objetivos. Para el objetivo 1 se ha llevado a cabo un analisis cluster para
agrupar empresas segun su estrategia de subcontratacion de servicios,
ademas de un andlisis de la varianza (anova) para conocer si existian
diferencias entre dichos grupos sobre una serie de indicadores financieros.

Respecto al objetivo 2, se ha llevado a cabo un analisis de regresion lineal y

14



curvilinea con el objetivo de conocer qué modelo se ajusta mas a la relacién

existente entre subcontratacién de servicios y el rendimiento financiero.

Para cubrir el objetivo 3 se han seguido los siguientes pasos. En primer
lugar, se ha realizado dos revisiones de la literatura. Con ello se han
identificado los principales beneficios esperados de la subcontratacién de
servicios logisticos, asi como los indicadores mas frecuentemente empleados
para evaluar el rendimiento de dicha subcontratacion, respectivamente. Para
sistematizar la informacion conseguida en este primer paso se ha utilizado el
marco tedérico para la medicion del rendimiento en servicios propuesto por
Fitzgerald et al. (1991). Seguidamente, manteniendo el mismo marco teorico,
se ha realizado un analisis para ver en qué grado los indicadores que
aparecen en la literatura permiten medir el grado de consecucion de los
distintos beneficios perseguidos en la subcontratacion. Finalmente, se recoge
la propuesta realizada a partir de aquellos indicadores identificados de la
literatura existente que se han considerado adecuados, a los que se ha unido

con otros indicadores que pretenden completar las carencias encontradas

Respecto al objetivo 4 , que también ha implicado una investigacién empirica,
necesitdbamos datos concretos no contenidos en ninguna base de datos
secundaria. Para ello se ha llevado a cabo una encuesta dirigida a directivos
de plantas de fabricacibn de los sectores de maquinaria, electricidad y
componentes de automocion, en el marco del mencionado proyecto HPM. El
papel del doctorando ha consistido en contribuir a la preparacion, conduccion
y coordinacién de la recogida de datos de los tres sectores industriales para
las cuatro universidades espafiolas que participan en el proyecto.

Actualmente, el proyecto se encuentra en su 42 ronda, en la que participan 19
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paises. No obstante, al cierre de la presente tesis doctoral solo disponiamos
de los datos provenientes de Japdn, Alemania y Espafia. Estos ultimos fueron
obtenidos por el equipo coordinado por el Catedratico José Antonio
Dominguez Machuca desde la Universidad de Sevilla, al que pertenecen 3
universidades mas a nivel nacional (U. Politécnica de Valencia, U.
Complutense de Madrid y U. Publica de Navarra). En dicho equipo, el papel
del doctorando ha consistido en contribuir a la preparacion, conduccion y
coordinacion de la recogida de datos de los tres sectores industriales para las
cuatro universidades espafolas. Para ello, contribuyé primero en la
adecuacion de los cuestionarios para lo que previamente tuvo que realizarse
un intenso andlisis de la bibliografia sobre cuestiones generales del proyecto
HPM internacional y sobre la tematica particular de la subcontratacion de
servicios. Después, se realiz6 el muestreo y recogida de datos. Para testar el
modelo conceptual propuesto (ver capitulo 5) aplicamos la técnica de Partial
Least Squares (PLS), tanto para el caso de Espafia como sobre la muestra

internacional.

Todos los aspectos metodoldgicos aqui sefialados son desarrollados en cada
uno de los capitulos en los que se abordan los objetivos mencionados. En el
siguiente apartado se muestran una serie de resultados ya obtenidos en la
elaboracién de la presente tesis y algunos que van a producirse a corto o

medio plazo.

1.4. RESULTADOS OBTENIDOS Y PREVISIBLES
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A nivel practico, los resultados de los estudios derivados de esta Tesis, estan
siendo propagados a la industria mediante revistas profesionales y
académicas, asi como a través de participaciones en congresos nacionales e
internacionales. El objetivo final de esta difusion es que sean aplicables a la
realidad industrial de los distintos paises, contribuyendo asi a la mejora de la
competitividad. Esto se concreta de la siguiente forma, en relacion a cada

uno de los bloques que componen esta Tesis Doctoral:
Blogue 2: La subcontratacion de servicios y el rend imiento financiero

* Sanchis-Pedregosa, C., Palacin-Sanchez, M.J., Gonzalez-Zamora
M.M. “Exploring the financial impact of outsourcing services on
manufacturing firms” Operations Management Research (en segunda

revision); JCR 0.323 Q4; SJR 0.7 Q2.

e Sanchis-Pedregosa, C., Gonzalez-Zamora M.M., Palacin-Sanchez,
M.J. “La subcontratacion de servicios y el rendimiento financiero
¢Relacion lineal o curvilinea?” Universia Business Review (en

revision); JCR 0.138 Q4; SJR 0.19 Q3.

Bloque 3: La subcontratacion de servicios logistico s. Mediciéon de su

rendimiento y analisis de sus patrones de interacci on

* Sanchis-Pedregosa, C.; Gonzalez-Zamora, M. M.; Dominguez-
Machuca, J. A. “ldentifying the Objetives of Outsourcing Logistics
Services as a Basis for Measuring its Financial and Operational
Performance” World Academy of Science Engineering and Technology

(2012), 69, p. 909-915. ISSN: 2010-376X, SJR 0.12 Q4
e Sanchis-Pedregosa, C.; Dominguez-Machuca, J. A.; Gonzalez-
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Zamora, M. M. “Logistics Outsourcing: Performance Models and
Financial and Operational Indicators” World Academy of Science
Engineering and Technology (2011), 59, p. 96-101. ISSN: 2010-376X,

SJR0.12 Q4

Sanchis Pedregosa, C.; Dominguez Machuca, J.A.; Gonzéalez Zamora,
M.M. (2011), “Medicion del rendimiento en la subcontratacion de
servicios logisticos”. En el libro: “Los mercados del mafana: Bases
para su andlisis hoy”, ESIC Editorial (Espafa). ISBN: 978-84-7356-

785-5

Dominguez-Machuca, J. A.; Gonzélez-Zamora, M. M.; Sanchis-
Pedregosa, C. “Operational and Financial Indicators in Logistics
Outsourcing: In Search of a Coherent Proposal” PMA 2012
CONFERENCE. Performance Management: From Strategy to Delivery.

Cambridge, Reino Unido.

Dominguez Machuca, J.A., Sanchis-Pedregosa, C. y Lujan Garcia, D.
“High Performance Manufacturing International Project in Spain”,

(2011) 1 Jornadas de Investigacion. FCEYE. Universidad de Sevilla.

El contenido correspondiente a al capitulo 5 en el que se aborda este objetivo

serd adaptado a un formato de articulo cientifico con el objetivo de ser

publicado en una revista de alto impacto. Asimismo, respecto a este objetivo,

se suministra a las empresas participantes un informe sobre el desempefio

de la planta estudiada en relacién con el estudio realizado. Esto les ayudara a

identificar sus fortalezas, debilidades y areas para la mejora en la direccion

de las distintas areas o practicas de HPM.
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Por ultimo, como indicador de calidad previo, el proyecto de tesis que
antecedié al presente documento fue evaluado de forma positiva por dos
revisores andénimos en el Taller doctoral que se celebrd en el marco del XXII|
Congreso Nacional de la Asociacion Cientifica de Economia y Administracion
de la Empresa (Malaga, Septiembre, 2013), actuando como relatora del

mismo la Catedratica Lucia Avella Camarero de la Universidad de Oviedo.

1.5. CONFIGURACION Y ORGANIZACION DE LA TESIS

Debido a que en la presente tesis nos planteamos trabajos independientes de
investigacion, aunque con el hilo conductor de la subcontratacion de servicios
por parte de empresas de manufactura, la estructura que sigue no puede
considerarse como ortodoxa. Dedicamos un capitulo a cada uno de los
objetivos planteados reflejando en el mismo sus propias hipotesis,
metodologias, resultados y conclusiones. No obstante, el dltimo capitulo lo
dedicamos a aportar una serie de conclusiones finales que se derivan del

conjunto del documento de tesis.

Hemos optado por este formato con el objetivo de que el doctorando extraiga
el maximo aprovechamiento del arduo trabajo que conlleva la elaboracion de
una Tesis Doctoral y asi se pueda traducir en el madximo numero de
publicaciones cientificas posibles, cosa que con el formato de tesis tradicional

se hace mucho menos probable.

La eleccion de este formato de tesis dividido en una serie de trabajos
independientes ha sido un éxito ya que los resultados, como expusimos en el

apartado anterior, han ido apareciendo desde el primer momento. Ello se
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hace fundamental en el entorno competitivo en el que nos encontramos, en el
qgue la consolidacién de una carrera cientifica pasa necesariamente por la

publicacién articulos cientificos en revistas de alto impacto.
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BLOQUE 2 Subcontratacion de
servicios y rendimiento
financiero

CAPITULO 2 “EXPLORING THE FINANCIAL IMPACT
OF OUTSOURCING SERVICES ON MANUFACTURING
FIRMS”

2.1. INTRODUCTION

The existing literature stresses that services outsourcing tends to improve the
financial performance of companies that opt to purchase externally rather than
perform said services in-house (Boyson et al. 1999; Wilding and Juriado
2004; Merino and Rodriguez-Rodriguez 2007; Hsiao et al. 2010). But do
companies really achieve these improvements? Jiang and Qureshi (2006)
state that empirical studies should be conducted to answer this question by
examining the impact of outsourcing using objective or hard data, rather than
using the outsourcing agents’ perceptions, or soft data, that abound in current
research into outsourcing. Most studies focus on the possible relationship that
exists between the amount, or how much of the activity/product is outsourced,
and financial performance. The decisions taken when a company’s
outsourcing strategy is established are not only based on determining the
right level of outsourcing; aspects relating to how the activity is outsourced

also have to be addressed. These include the decision as to whether the
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activity is outsourced totally or partially. This has been referred to by other
authors as the depth of outsourcing, which, in conjunction with the number of
activities outsourced, forms the firm’'s outsourcing strategy (Gilley and
Rasheed, 2000). The present study seeks to analyse whether different

outsourcing strategies lead to different financial results.

As far as is known, there is no empirical study in the literature that focuses
exclusively on the impact of different services outsourcing strategies using
objective data. Only two studies have been found that take into consideration
both services and materials outsourcing separately: Gorzig and Stephan
(2002), and Gorg and Hanley (2004). Gorzig and Stephan (2002) state that
there is a partial relationship between the level of services outsourcing and
financial performance, but determined that a greater level of materials
outsourcing further improved performance. However, while Gorg and Hanley
(2004) do not find that services outsourcing improves financial performance,
they state that an improvement does occur with materials outsourcing. On the
other hand, studies by Gilley and Rasheed (2000), Jiang et al. (2006) and
Salimath et al. (2008) that analyse the outsourcing of materials and services
jointly do not arrive at the same conclusions. While Salimath et al. (2008) find
a positive effect on profitability depending on the degree of outsourcing, Jiang
et al. (2006) only find a relationship at the cost level, and Gilley and Rasheed
(2000) do not find any relationship at all with profitability. In a specific
analysis, Kotabe and Mol (2009) determine that the practice of materials

outsourcing influences financial performance.

In short, it seems clear that empirical studies using hard data to analyse the

financial consequences of outsourcing are scarce, and even more so in the
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case of studies that focus on services outsourcing. This anecdotal number of
studies, with findings that do not concur, seems to indicate that there is a

need to study this topic in greater depth.

The present study seeks to contribute new empirical evidence of the financial
consequences of outsourcing services for manufacturing companies. For this
a sample of 1,522 Spanish industrial firms that outsource services is used.
The sample was obtained from the Ministry of Industry, Energy and Tourism
Survey on Business Strategies (Encuesta Sobre Estrategias Empresariales,
ESEE). A cluster analysis identified three groups of firms depending on their
services outsourcing strategies (balanced, partial or total). Using the analysis
of variance (ANOVA) statistical technique, the differences between costs,
productivity and profitability in the companies were then analysed for each of

the three services outsourcing groups.

This article is relevant for research into outsourcing, firstly, as it adopts a
different focus for the analysis of outsourcing; compared to the simplistic view
as to whether there is a high or low level of outsourcing, it seeks to consider
firms’ services outsourcing strategies. Secondly, it focuses on manufacturing
companies in Spain. This is a geographical area that has not been addressed
previously, as all the previously cited studies have focused on companies in
the USA, Ireland, Germany and The Netherlands. This case is also of special
interest, as general services outsourcing is widely used in Spanish industry
(Lépez 2002). Thirdly, the sample of companies used is also very large (of
previous studies, only Gorzig and Stephan (2002) used a larger sample) and
includes not only large companies, but also small and medium-sized

companies; the latter are especially important in the case of Spain, as small
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and medium sized enterprises (SMEs) predominate in the business sector
(Lépez 2002). Fourthly, this study focuses on an analysis of costs, productivity
and profitability. This enables a broader overview to be had of the financial
effects of outsourcing compared to the more limited analyses of the majority
of studies conducted to date, which are focused at the profitability level. Only
Jiang et al. (2006) use ratios directly linked to cost reductions, productivity
and profitability improvements, but they do not specifically analyse the
services outsourcing strategy. Moreover, they only consider the short-term
effects of outsourcing on a sample of large US listed companies, and focus on
the performance of these firms during the year following notification of
outsourcing. However, the current study analyses the long-term financial
effects of services outsourcing, as it does not focus on the time when this was

implemented.

To achieve the aims of the study, the following section develops the theory by
analysing the most important empirical studies on the topic and specifies the
hypotheses that are to be tested. Section 3 defines the sample used and the
methodology followed. Section 4 sets out and discusses the findings of the

study and the final conclusions are subsequently presented in Section 5.

2.2 LITERATURE BACKGROUND AND RESEARCH HYPOTHESES

A wide variety of studies have analysed outsourcing from different points of
view. However, very few of these use hard data to examine the financial
consequences of outsourcing. Fewer still analyse services outsourcing, and
none focus exclusively on this. Only two studies (Gorzig and Stephan 2002;

Gorg and Hanley 2004) make a distinction between services and materials

24



when analysing the financial impact of outsourcing. In a study of a broad
sample of German manufacturing firms, the first of these analyses profit
margin and return per employee, and finds that the level of materials
outsourcing improves these indicators. A high level of services outsourcing is
also found to improve return per employee, but profitability diminishes, which
can be explained by the difficulty that exists with monitoring the quality of
outsourced services. In the second study, Gérg and Hanley (2004) use a
sample of 215 companies in the Irish electrical equipment manufacturing
sector. The authors state that there is no relationship between the level of
services outsourcing and financial performance measured by profit margin.
However, in line with the previous case, they determine that a greater level of

materials outsourcing improves the profit margin.

Other studies by Gilley and Rasheed (2000), Jiang et al. (2006) and Salimath
et al. (2008) analyse the outsourcing of materials and services jointly. The first
of these takes a sample of 94 North American manufacturing companies and
relates the intensity of outsourcing (measured by the number of activities that
are outsourced and the extent to which this is done) with profitability
measures, such as profit margin and return on assets. The study concludes
that the intensity of outsourcing has no significant impact on these indicators,
and the authors state that one of the limitations of their study is the need to

explore other financial aspects, such as costs.

Jiang et al. (2006) use a sample of 51 US listed companies that outsource
part of their operations to examine the differences between the performance
of these companies and their non-outsourcing competitors during the year

following notification of outsourcing. These authors take a greater number of
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financial indicators into consideration. They use profitability (return on assets
and profit margin), productivity (inventory turnover, asset turnover and
employee productivity) and cost efficiency ratios (general cost divided by
sales and operating cost divided by sales). Finally, the authors conclude that
the only relationship that exists is between outsourcing and the cost-related

ratios.

Salimath et al. (2008) focus their study of the financial effect of outsourcing on
an analysis of the profit margin in a sample of 278 entrepreneurial firms in the
US industrial sector. The findings show that an increase in the level of

outsourcing leads to a significant improvement in the profit margin.

Focusing solely on materials outsourcing, Kotabe and Mol (2009) analyse a
group of 1,100 Dutch manufacturing companies and determine that a
relationship exists between the level of materials outsourcing and financial
performance measured by return on value added. They also state that this
relationship is non-linear and negatively curvilinear, whereby an optimal level
of outsourcing exists for each company and, when this level is surpassed,

negative effects start to be produced.

Table 1 summarises the studies cited and the financial variables that they
examine. A Yes indicates studies that have concluded that a relationship
exists between outsourcing and their specific financial indicator, whereas a No
indicates the opposite. In short, the findings of the studies that analyse the

financial consequences of outsourcing are not conclusive

As previously stated, the present study uses hard data in an analysis of the

impact of services outsourcing on costs, productivity and profitability. Firstly,
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with respect to cost efficiency, some empirical studies state that outsourcing
leads to an average 20% annual cost reduction (e.g., Dobemberg et al. 2002).
Specifically, the transfer of services to external providers can result in an
improvement in labour costs for the outsourcing company (Ellram et al. 2008;
Tate et al. 2009). In fact, cost reduction has been identified as the main
reason why industrial companies outsource (Casale 2004). According to
Transaction Cost Economics Theory (Williamson 1975 and 1985), the
decision is made to outsource a good or service if the cost of purchasing it
externally is less than that of producing it in-house. In short, the transfer of
services to external providers can result in an improvement in labour costs for
the outsourcing company (Ellram et al. 2008; Tate et al. 2009). For this
reason, a strategy that elects more clearly to outsource services can be
expected to lead to cost savings. Therefore, the first research hypothesis is

formulated as follows:

H1 There are differences in companies’ cost structures depending on their

services outsourcing strategy.
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Table 2.1 Empirical studies of the financial impact of outsourcing

Gilley and Rasheed Gorzig and Stephan Gorg and Jiang Salimath Kotabe and
(2000) (2002) Hanley (2004) et al. (2006) et al. (2008) Mol (2009)
Sample size 94 43000 215 51 278 1100
Sector Manufacturing Manufacturing Manufacturing Various Various Manufacturing
Country USA Germany Ireland USA USA Netherlands

Materials and

Materials and

Materials and

Type of Outsourcing services Materials Services Materials Services services services Materials
Variables analysed
Cost
General cost Yes
Operating cost Yes
Productivity
Inventory turnover No
Asset turnover No
Employee productivity No
Profitability
Return on value added Yes
Return per employee Yes Yes
Return on assets No No
Profit margin No Yes Yes Yes No No Yes
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Secondly, with respect to productivity, according to the Resource-Based View
(Barney 1991), outsourcing enables companies to target their resources
towards the activities that generate the greatest value added. In this line,
Boyson et al. (1999) indicate that outsourcing generates improvements on the
productivity level. This should be reflected in a more efficient use of assets
and also on the human resources level (Brown and Wilson 2005). However,
Jiang et al. (2006), the only authors to study these variables empirically, do
not observe any relationship between productivity and general outsourcing. In

spite of this, the second research hypothesis is formulated as follows:

H2 There are differences in companies’ productivity depending on their

services outsourcing strategy.

Finally, with respect to profitability, judging by the results of the previously
analysed studies (see Table 2.1), the relationship between profitability and
outsourcing is not clear, as the findings of the scant number of studies that
address this possible impact do not agree (Gorzig and Stephan 2002; Gorg
and Hanley 2004). However, according to the various aforementioned
theories, the improvements that outsourcing is supposed to produce in both
costs and productivity, and in operational variables such as flexibility and
customer services, should have a positive effect on profitability, with increases
in firms that commit to services outsourcing as one of their competitive

strategies. The third research hypothesis is therefore formulated as follows:

H3 There are differences in companies’ profitability depending on their

services outsourcing strategy.

2.3. METHODOLOGY
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Determining the services outsourcing strategy is a complex task. The fact that
it is not a variable, like a company’s sales figures or the volume of assets,
which can be obtained through accounting data and so allow exactly the type
of strategy followed by each company to be identified, makes research in the
field difficult. For this reason, a survey method has to be used, such as that
conducted for the database used in this research (ESEE), to ask direct
guestions about which activities are outsourced (partially and/or totally), and
which are not. To be specific, there are two items in the database that provide
information about: 1) the number of services that are totally outsourced by the
firms, and 2) any other services that are partially outsourced. It should be
remembered that the ESEE distinguishes among the following services: legal
advice; tax and economic-financial advice; audits; administration; personnel
selection and training; IT programming; implementation of IT packages;
courier services; machinery hire; surveillance and security; cleaning; and

packaging, packing and labelling.

The available information show the companies’ different tendencies regarding
their greater or lesser outsourcing of services. It was therefore decided to
group the companies according to these tendencies, which are defined with
respect to two items in the survey that reflect information regarding services
outsourcing. As a preliminary step the sample was filtered and only the firms
that stated that they used at least ten of the fourteen chosen services were
selected, whether they outsourced them or not. Apart from this, not all the

companies in the database indicated whether they outsourced and some even
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stated that they did not outsource. All of these were omitted. The final sample
comprised 1,522 companies. Our study focuses on the year 2010, as this is
the last year for which there is information about services outsourcing (this
information is only provided every four years). However, this variable makes

no reference to the time when the companies started outsourcing services.

To define these groups of companies according to their services outsourcing
strategies, the sample was divided into clusters based on two factors,
corresponding to the number of totally and partially outsourced services. This
enabled homogeneous groups of companies to be formed with outsourcing
strategies that were similar within the groups but different from the other
groups (Frolich and Dixon, 2001). For this a two-stage cluster analysis
methodology was followed. This consisted of first establishing the appropriate
number of groups by using a hierarchical cluster analysis of a sub-sample of
cases. The K-means algorithm was subsequently used to classify each of the
cases into the groups that had been established. Three groups of
homogeneous companies were obtained from this two-stage cluster analysis,
based on the number of totally or partially outsourced services. This
methodology is indicated for exploiting the advantages of both methods
(hierarchical and K-means) and for samples of over 200 cases (Ketchen and

Shook, 1996).

Table 2.2 presents the frequencies and percentages of the different groups,
the centres of the clusters identified and sample distribution by sector for
2010. The three groups can all be seen to have a number of services that are

(totally or partially) outsourced quite near to the mean. This is in line with
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Lépez (2002), who stated that services outsourcing in Spain is common

practice. The three groups that were identified are as follows:

Balanced services outsourcing strategy group : There is a tendency in this
group of companies (414) towards a balance of partial (3 partially outsourced
services) and total outsourcing (4 services totally outsourced). It should also
be highlighted that these companies show a degree of moderation in their
outsourcing, as their mean values are slightly below average for the sample,

with 8 services totally or partially outsourced.

Partial services outsourcing strategy group: This group of companies
(421) tends to outsource services to a greater extent than the preceding
group, with partial outsourcing (6) predominating over totally outsourced
services (3). This is why it has been identified as the partial outsourcing
group.

Total services outsourcing strategy group: This is the group with the
highest number of companies (687) and includes the firms that are more
resolutely committed to outsourcing, with total outsourcing (7) predominating
over partial outsourcing (2). In this case, the total number of services
outsourced is the same as for the group identified previously. However, as
total outsourcing predominates, it is possible to state that this is the group of
companies that most clearly commit to an intense outsourcing strategy, as

they clearly fully delegate a greater number of activities to third parties.
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Table 2.2 Sample companies by services outsourcing strategy

Total
Outsourcing strategy Balanced Partial Total sample
Partially outsourced services 3 6 2 3
Totally outsourced services 4 3 7 5
Sum total of outsourced services 7 9 9 8

Sector

Meat related products 24 16 20 60
Food and tobacco 48 43 73 164
Beverages 18 5 9 32
Textiles and clothing 21 21 a7 89
Leather, fur, and footwear 4 12 14 30
Timber 11 18 18 47
Paper 13 13 28 54
Printing and publishing 15 23 17 55
Chemicals 41 23 47 111
Plastic and rubber products 19 18 58 95
Non-metal mineral products 24 33 61 118
Basic metal products 18 19 29 66
Fabricated metal products 42 55 86 183
Industrial and agricultural equipment 38 17 35 920
Of.mach., data process., prec. Inst. & similar 10 6 10 26
Electrical materials and accessories 12 25 36 73
Vehicles and accessories 27 32 29 88
Other transportation materials 16 7 13 36
Furniture 15 13 35 63
Miscellaneous 5 15 22 42
Number of companies 414 421 687 1,522
% 25.50% 29.50% 45% 100%

2.3.1 Financial variables

For financial impact to be measured according to the services outsourcing
strategy, a series of cost, productivity and profitability indicators need to be
defined. For this, the indicators identified in the previously-conducted literature
review are used (see Table 1). However, not all of these can be considered in
the current study as the information is not available in the database used. The

indicators used are given in Table 2.3.

Total costs and labour costs divided by company total sales have been used

as cost indicators. For productivity, sales divided by company total assets and
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average number of company employees have been used. And finally, four
ratios have been used to measure profitability: return on value added, return
per employee, return on assets and profit margin. Data were not available for
operating cost, general cost and inventory turnover, which Table 2.1 shows

were some of the indicators selected by Jiang et al. (2006).

Table 2.3 Financial variables

Financial variables Ratio
Cost
Ratio of total cost Total cost/Sales
Ratio of labour cost Labour cost/Sales
Productivity
Asset turnover Sales/Total assets

Employee productivity Sales/No. employees
Profitability
Return on value added  Profit/Value added

Return per employee Profit/No. employees
Return on assets Profit/Total assets
Profit margin Profit/Sales

2.3.2 Data analysis

The study aims to find any differences in a series of financial variables among
different groups of companies classified according to their outsourcing
strategies. The most suitable methodology for this is the statistical technique
known as analysis of variance (ANOVA) for a single factor. Other regression
techniques are not viable as services outsourcing has not been defined as a
linear variable. The ANOVA test compares the mean values of the financial
variables of the companies with different services outsourcing strategies while

taking into account the variability of the observations within each group. This
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method continues to be widely used at the current time (e.g., Kim, 2013; Phan

and Matsui, 2010). The data were analyzed using SPSS software v.22.

As is known, before an ANOVA analysis can be applied, a number of tests
have to be performed first to check whether the conditions required for this
methodology to be conducted are complied with. In the sample used here, the
condition of normality of the dependent variables was not met. Despite this,
the large size of the sample meant that the ANOVA technique could still be
applied. The Levene Test was performed with respect to the condition of
homoscedasticity of the variances for the services outsourcing factor.
Depending on the result, either the classic ANOVA F statistic or the Welch
Test was chosen when no equality of variances was assumed. Finally, the
DMS test was chosen for the post hoc comparisons that enable groups

between which significant differences exist to be observed.

2.4. RESULTS AND DISCUSSION

This section firstly presents the descriptive statistical analysis of the financial
variables according to the degree of services outsourcing (Table 2.4).
Subsequently, the variance analysis test is applied to determine whether any
differences found in the means comparison are statistically significant (Table
2.5). All these results are analysed jointly for each group of financial

indicators.
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Table 2.4 Financial variables descriptive statistics

Services outsourcing strategy

Balanced Partial Total
Financial variables Mean Std dev. Mean Std dev. Mean Std dev.
Cost
Ratio of total cost 94.25 8.94 94.15 9.02 94.41 8.74
Ratio of labour cost 28.83 17.65 28.01 17.66 25.56 15.99
Productivity
Asset turnover 1.04 0.53 1.09 0.57 1.10 0.54
Employee productivity ~ 145,797.94 91,197.66 146,291.05 91,897.21 169,405.63 93,420.34
Profitability
Return on value added 25.04 22.42 25.38 22.18 25.87 22.48
Return per employee 10,658.73 14,097.19 9,515.43 13,981.48 12,478.85 14,707.57
Return on assets 0.08 0.08 0.07 0.08 0.07 0.08
Profit margin 7.36 8.13 7.31 7.72 7.62 7.61
Table 2.5 ANOVA results
Financial variables Test Statistic sig.
Cost
Ratio of total cost Welch 0.082 0.921
Ratio of labour cost F 4.801 0.008
Productivity
Asset turnover F 1.388 0.250
Employee productivity Welch 8.453 0.000
Profitability
Return on value added  Welch 0.163 0.849
Return per employee Welch 3.923 0.020
Return on assets Welch 0.343 0.710
Profit margin Welch 0.187 0.829

2.4.1 Services outsourcing and costs

Differences are statistically significant for labour costs according to the

ANOVA Test (Table 2.5). These results partially confirm Hypothesis (H1) in

the sense that companies’ cost structures vary according to their services

outsourcing strategies. Labour costs can be stated to be significantly different

depending on the services outsourcing strategy, but this is not the case for
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total company costs. This means that the other costs that go to make up total
costs do not vary in the same way that staff costs do, and this results in the

effect of the reduction in labour costs being diluted on the total costs level.

Corresponding post hoc analyses were carried out to identify groups with
significant differences in their labour cost ratios. These analyses indicate that
there are only significant differences between the total outsourcing group and
the other two groups. The descriptive statistics also show that the lowest
costs can be found in the total outsourcing group. This confirms that
companies that commit more clearly to services outsourcing present a greater

proportion of labour costs.

2.4.2 Services outsourcing and productivity

The ANOVA analysis of the indicators used to measure productivity (Table 5)
shows that there are differences in employee productivity depending on the
services outsourcing strategy. Hypothesis (H2) is therefore partially
confirmed. The post hoc analysis determines that these differences exist
between the total outsourcing strategy group and the other two groups. The
mean values (see Table 2.4) of the different groups show that the group with
the best values in the two indicators used is the total outsourcing group. As
was the case with labour costs, this shows that total outsourcing is the most
favourable strategy at the employee productivity level. One possible
explanation for the absence of significant differences in asset turnover might

be that most of the services analysed are complementary in nature, meaning
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that the assets affected by the outsourcing of the activities under study are not

usually directly involved in the production process.

2.4.3 Services Outsourcing and profitability

The ANOVA Test (Table 2.5) shows that the only significant difference at the
profitability level is in the return per employee ratio. This result partially
confirms H3. The post hoc analysis shows that these differences occur
between the total and partial outsourcing strategy groups. In addition, the
mean values of the return per employee ratio (Table 4) show once more that it

is the total outsourcing strategy group that presents the best value.

2.5 CONCLUSIONS

This study offers new evidence regarding the impact of a company’s services
outsourcing strategy on its financial performance. For this, research
hypotheses were tested using a sample of Spanish manufacturing companies
and the analysis of variance statistical technique to verify whether differences
could be observed in variables relating to cost, productivity and profitability,

depending on services outsourcing strategy.

The results of the analysis show that the labour cost ratio, employee
productivity and return per employee differ significantly depending on the

services outsourcing strategy. This indicates that one of the company’s
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fundamental variables affected by services outsourcing is the need for staff. In
addition, the total outsourcing strategy group is the most favourable for these
three indicators: cost, productivity and performance. This infers that it is the
total services outsourcing strategy that achieves the best results, not only in
cost reductions in staff, but in improvements to productivity by employee and
greater performance per employee, whereas companies that decide to follow
a strategy that keeps part of their services in-house find it more difficult to

achieve such improvements.

Consequently, these results confirm the theory that outsourcing contributes to
better human resources performance (Brown and Wilson 2005), although this
is conditioned by the company’s outsourcing strategy. To conclude, the
findings of the current study indicate that it is important to take into

consideration financial variables rather than operational variables alone.

Finally, the study suggests that, on the one hand, it would be interesting for
future research to study the factors that are contingent to the financial
success of services outsourcing, and, on the other, for a deeper analysis to be
conducted of the direction of the relationship between services outsourcing

and financial performance. This is study in the next section.
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CAPITULO 3 LA SUBCONTRATACION DE
SERVICIOS Y EL RENDIMIENTO FINANCIERO
¢, RELACION LINEAL O CURVILINEA?

3.1. INTRODUCCION

La mayoria de los estudios empiricos que han analizado el efecto financiero
de la subcontratacion han asumido una relacion lineal positiva, es decir, a
mayor nivel de subcontratacion mejor rendimiento financiero (Gilley y
Rasheed, 2000; Gorzig y Stephan, 2002; Gorg y Hanley, 2004; Salimath et
al., 2008). Sin embargo, los resultados dispares de dichos estudios nos
hacen dudar de este planteamiento y cuestionar si es logico definir de esa
manera la relacion entre el nivel de subcontratacion y el resultado financiero
de la empresa, ya que la subcontratacion lleva aparejado no solo ventajas
sino también inconvenientes. En esta linea, el trabajo de Kotabe y Mol
(2009), centrado en la subcontratacion de actividades de fabricacion, observa
la existencia de una relacién no lineal, de manera que la rentabilidad y el
grado de subcontratacion estan positivamente correlacionados hasta un
cierto nivel, a partir del cual el rendimiento financiero empieza a decrecer.
¢ Serian extrapolables a la subcontratacion de servicios estos resultados para
la subcontratacion de bienes? Ninguno de los estudios realizados hasta

ahora responde a esta pregunta.

Todo ello nos lleva a plantear si la relacion entre el rendimiento financiero y el
nivel de subcontratacion de servicios es lineal o curvilinea. Para analizar

dicha relacion contamos con una muestra de empresas industriales
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espafiolas que se ha obtenido a partir de la Encuesta Sobre Estrategias
Empresariales (ESEE), del Ministerio de Industria, Energia y Turismo.
Adicionalmente, consideramos los efectos de la subcontratacion de servicios
sobre una serie de indicadores financieros relacionados no solo con la
rentabilidad, sino también con la productividad y los costes, lo que ha sido
sefalado por Gilley y Rasheed (2000) como una necesidad para comprender

la naturaleza de la relaciéon entre ambas variables.

Para conseguir el propdésito del presente trabajo, en el siguiente apartado se
analizan los estudios tedricos y empiricos mas relevantes sobre la materia y
se concreta el objetivo del trabajo. En el apartado 3 se detalla la seleccion de
la muestra empleada y se discuten los resultados derivados de nuestro
estudio para, posteriormente, presentar una serie de conclusiones, en el

apartado 4.

3.2. RELACION ENTRE SUBCONTRATACION DE SERVICIOS Y RENDIMIENTO:
EVIDENCIAS CONTRADICTORIAS

La creciente importancia de la subcontratacion tiene su origen en las ventajas
gue se derivan de la implantacion de dicha practica. No obstante, dichas
ventajas no se producen siempre en la subcontratacién de cualquier tipo de
actividad ni tampoco para todas las empresas, habiéndose desarrollado
distintas teorias para guiar a las empresas en la toma de decision sobre qué
actividades subcontratar (Canez et al., 2000). Tradicionalmente, la decisién
de subcontratar ha sido tomada bajo la perspectiva de los costes (Williamson,
1975), de modo que se decide externalizar una actividad si de ello se deriva

una reduccion de costes. De esta forma, las mejoras financieras (como la
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mencionada reduccion de costes, asi como la disminucién de inversiones de
capital) son una de las principales motivaciones para subcontratar, a las que
Se unen otros aspectos estratégicos como un mayor enfoque en la actividad

principal y un aumento de la flexibilidad (Lau y Zang, 2006).

Sin embargo, ha de tenerse una perspectiva mas amplia al evaluar si
subcontratar o no una actividad. Asi, existe cierto consenso sobre que la
subcontratacion puede tener efectos negativos cuando se trata de actividades
estratégicas para la compainiia (Gilley y Rasheed, 2000) ya que, a pesar de
gue inicialmente se pueda producir un ahorro de costes, a medio plazo la
subcontratacion de este tipo de actividades dificulta el desarrollo de
innovaciones en las actividades subcontratadas (Teece, 1988; Kotabe, 1992)
y, ademas, existe el riesgo de que los propios suministradores se conviertan
en competidores (Bettis et al., 1992). Adicionalmente, se identifican en la
literatura otras desventajas de la subcontratacién de todo tipo de actividades,
como la posible pérdida de control que podria repercutir en una disminucién
de calidad y el hecho de sobrestimar los posibles ahorros de costes (Solis et
al., 2013). Asimismo, la subcontratacién genera dependencias externas que
deben ser bien gestionadas para asegurar un efecto positivo proveniente de
dicha relacion (Pfeffer y Salancik, 1978). Tanto la complejidad de gestionar
dichas interdependencias como las mencionadas desventajas se hacen mas
evidentes conforme aumenta el nivel de subcontrataciéon (Chesbrough y
Teece, 1996; Kotabe, 1998), pudiendo llegar a contrarrestar las ventajas,

entre ellas, las mejoras financieras.
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A pesar de todas estas aportaciones tedricas, la relacion entre el nivel de
subcontratacion de las empresas y su rendimiento financiero se ha supuesto
lineal y positiva en la mayoria de trabajos empiricos (Gilley y Rasheed, 2000;
Gorzig y Stephan, 2002; Gérg y Hanley, 2004; Salimath et al., 2008). Esta
idea se basa en que, si una empresa subcontrata alguna actividad, es porque
espera que se produzca un impacto positivo en el rendimiento financiero
como consecuencia de las ventajas relacionadas con la subcontratacion,
soslayando los posibles inconvenientes derivados de un incremento en el

nivel de subcontratacion.

En este sentido, Gilley y Rasheed (2000) concluyen que la intensidad de la
subcontratacion conjunta de bienes y servicios no tiene un efecto positivo en
la rentabilidad de la empresa (margen de beneficio y retorno de los activos).
Por otra parte, Salimath et al. (2008) confirman que, en las fases iniciales de
vida de la empresa, la subcontratacién conjunta de bienes y servicios tiene un
efecto lineal positivo sobre la rentabilidad (margen de beneficio) y, por tanto,

a mayor nivel de subcontratacion mejor rendimiento financiero.

En la misma linea, Gorzig y Stephan (2002) sefialan que existe una relacion
lineal positiva entre el nivel de subcontratacidon de bienes y diferentes
indicadores de rentabilidad (margen de beneficio y retorno por empleado).
Esta misma relacion positiva es observada entre el nivel de subcontratacion
de servicios y el retorno por empleado; si bien, la relacién entre dicho nivel de
subcontratacion de servicios y el margen de beneficio se muestra negativa.

Sin embargo, Gorg y Hanley (2004) sefialan que no existe relacién entre el
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nivel de subcontratacién de servicios y el margen de beneficio, pero si existe

relacion positiva con la subcontratacion de bienes.

Los resultados contradictorios y no concluyentes de estos estudios empiricos
hacen dudar de que al ir aumentando el nivel de subcontratacion vaya
mejorando el rendimiento financiero. En este sentido, Kotabe y Mol (2009) se
plantean si, fruto de las ventajas e inconvenientes antes mencionadas, la
relacion entre el nivel de subcontratacion de bienes y la rentabilidad (medida
a través del retorno del valor afladido) no es lineal, sino curvilinea negativa,
de modo que existe un nivel “6ptimo” de subcontratacién que, al excederse,
comience a producir efectos negativos. Para realizar dicho andlisis utilizan un
grupo de 1.100 empresas de fabricacion holandesas, concluyendo la

existencia de una relacién curvilinea entre ambas variables.

Las aportaciones tedricas El razonamiento tedrico sobre las ventajas y
desventajas asociadas al proceso de subcontratacion, los resultados no
concluyentes de la evidencia empirica que analiza de forma lineal la relacién
entre el rendimiento financiero y el nivel de subcontratacion, junto con el
camino iniciado por Kotabe y Mol (2009), nos hace plantearnos la siguiente
pregunta: ¢es la relacién entre el grado de subcontratacion de servicios y el
rendimiento financiero lineal o curvilinea? Tal como se observa en la Figura
1, si la relaciéon del nivel de subcontratacién de servicios con la rentabilidad y
productividad es curvilinea (en forma de U invertida), deberia serla también
con los costes, pero en sentido contrario (en forma de U). La determinacién

del tipo de relacion entre las variables estudiadas supondrd un avance para la
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formulacion de la estrategia de subcontratacion por parte de los directivos de

las compaiiias.
Por lo tanto, nuestras hipotesis se formulan de la siguiente manera:

H1: La forma de relacion entre la subcontratacion de servicios y los costes no

es lineal sino curvilinea positiva.

H2: La forma de relacion entre la subcontratacion de servicios y la

productividad no es lineal sino curvilinea negativa.

H3: La forma de relacion entre la subcontratacion de servicios y la

rentabilidad no es lineal sino curvilinea negativa.

Figura 3.1. Relaciones entre variables financieras y grado de subcontratacién de

servicios
Relacioén lineal Relacion curvilinea
C A C A
N
Costes \\ \ /
S S
R R A
Rentabilidad - o
y e \
productividad / \
> S S

S: Grado de Subcontratacion de Servicios; C: Costes; R: Rentabilidad

3.3. MUESTRA Y RESULTADOS

Para responder a la pregunta planteada, se ha hecho uso de los datos
contenidos en la Encuesta Sobre Estrategias Empresariales (ESEE) del

Ministerio de Industria, Energia y Turismo de Espafia. Nuestro estudio se
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centra en el afio 2010, ya que es el ultimo afio del que se tiene informacién
sobre el Grado de Subcontratacion de Servicios (GSS), que es la variable
fundamental de esta investigacion. Esta variable se proporciona solo de
forma cuatrienal y mide (en porcentaje) el grado medio en el que la empresa
subcontrata los siguientes servicios: asesoria juridica; asesoria econdmico-
financiera y fiscal; auditoria; administracion; seleccién y formacion del
personal; programacion informatica; implantacién de paquetes informaticos;
mensajeria; alquiler de maquinaria; vigilancia y seguridad; limpieza; vy

empaquetado, envasado y etiquetado.

Del total de empresas encuestadas se han eliminado aquéllas que no
sefialan el grado de subcontratacidbn de servicios, asi como los casos
extremos. Tras este proceso, nuestra muestra estd formada por 1.466%
empresas que reconocen explicitamente subcontratar algunos de los

servicios mencionados anteriormente.

Con respecto a las variables financieras, se han utlizados todos los
indicadores empleados en los trabajos empiricos antes comentados. La Tabla
3.1 muestra como es calculada cada una de las variables, asi como el
analisis descriptivo de las mismas. Estos datos reflejan que la
subcontratacion de servicios es una practica importante en las empresas

manufactureras espafolas (alcanza un valor medio del 53,9%), por lo que

! Nétese que a pesar de utilizar la misma muestra y variables financieras que en el capitulo
anterior el nimero de casos es diferente. Ello es debido a las restricciones de seleccién de
casos validos que requiere cada técnica estadistica utilizada.
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comprender los efectos de la misma es fundamental para los directivos de la

empresa.
Tabla 3.1. Definicién de las variables y estadisticos descrip tivos
VARIABLES RATIO MEDIA DESV. MINIMO MAXIMO
ESTANDAR
Costes totales Costes totales/Ventas 94,80 7,50 71,60 118,70
Costes laborales costes 28,50 15,50 0,80 358,50
laborales/Ventas
Rotacién del activo Ventas/activo 1,07 0,55 0,60 2,73
0
Productividad por empleado Ventas/N° de 138.125,13 | 90.760,23 | 5.107,50 | 430.287,45
empleados
o Beneficio/Valor
Retorno del valor afiadido o 19,90 19,10 -41,90 84,10
afadido
———
Retoro por empleado Beneficio/N® de 11.033,10 | 11.988,90 | -28.275.80 | 49.692,30
empleados
Retorno de activos Beneficio/Activos 0,07 0,08 -0,15 031
totales
Margen de beneficio Beneficio/Ventas 6,70 6,80 -15,00 28,90
Gragg de subcontratacién de ((SCP/2)+SCT)/(14- 53,90 14,60 10,00 95,00
servicios SNU)*

*SCP es el nimero de servicios, de los 14 mencionados previamente, contratados parcialmente con terceros. - SCT
es el nimero de servicios, de los 14 mencionados previamente, contratados en su totalidad con terceros. - SNU es
el nimero de servicios no utilizados, de los 14 mencionados previamente.

Una vez definidas la muestra de empresas y las variables, se ha analizado si
la relacién entre el nivel de subcontratacion de servicios y el rendimiento
financiero es lineal o curvilinea. Utilizando el software estadistico SPSS v. 22
se han realizado una serie de regresiones lineales simples univariantes
tomando como variable independiente el nivel de subcontratacion de
servicios y como variable dependiente, cada uno de los indicadores de coste,
productividad y rentabilidad antes mencionados. Por otra parte, sobre estas
mismas variables se han realizado de regresiones curvilineas de tipo
cuadratico, dado que esa regresién es la adecuada para modelar una

relacion que cambia de tendencia en un determinado punto.
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Los resultados relativos al modelo lineal muestran que, a pesar de que la
relacion entre los costes analizados y el grado de subcontratacion de
servicios es negativa (como indica el signo del coeficiente b, es decir, a
mayor nivel de subcontratacion de servicios menores costes), dicha relacion
no es significativa, ya que para todas las variables estudias el valor p es
mayor que 0,01. En relacién a la productividad, tampoco existe una relacion
significativa entre las variables estudiadas y el nivel de subcontratacion de
servicios, ademas de que el signo del coeficiente b toma valores
contradictorios. Por otra parte, la relacibn entre los indicadores de
rentabilidad estudiados y el nivel de subcontratacibn de servicios tiene
sentido positivo, como indica el signo del coeficiente b, pero tampoco es

significativa.

Por el contrario, el modelo curvilineo de tipo cuadratico resulta significativo
tanto a nivel de costes como de rentabilidad y parcialmente a nivel de
productividad. Esto permite afirmar que, en lo que se refiere a los costes
totales y laborales, estos comienzan disminuyendo a medida que aumenta el
nivel de subcontratacion de servicios, si bien a partir de cierto nivel los costes
comienzan a aumentar (tal y como indica el cambio de signo, de negativo a
positivo, entre bl y b2). Ello confirma la hipétesis 1. A nivel de productividad,
solo se confirma la relacion curvilinea negativa para el indicador
productividad por empleado, lo que confirma la hipétesis 2 parcialmente. En
lo que respecta a la rentabilidad todos los indicadores estudiados confirman
la hipdtesis 3. Ello pone de manifiesto que el aumento del grado de
subcontratacion de servicios comienza teniendo efectos positivos en la

rentabilidad hasta que se alcanza un cierto nivel, a partir del cual la
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rentabilidad empieza a disminuir (tal como indica el cambio de signo, de

positivo a negativo, entre los coeficientes bl y b2).

Los resultados (Tabla 3.2) muestran la no existencia de relacion lineal. Por el
contrario, el nivel de subcontratacion esta relacionado en forma de U con el
coste y en forma de U invertida con la productividad y rentabilidad, lo que
confirma la relacién curvilinea. Estos resultados nos indican, por tanto, que
no podemos afirmar siempre que a mayor nivel de subcontratacion, menores
costes, sino que existe un nivel de subcontratacion de servicios a partir del
cual los costes comienzan a incrementarse. En cuanto a la rentabilidad,
tampoco puede afirmarse siempre que a mayor nivel de subcontratacion,
mayor rentabilidad, de manera que la subcontratacién de servicios tiene
efectos positivos en la rentabilidad hasta un cierto nivel, a partir del cual la
rentabilidad empieza a disminuir. Esto mismo puede sefalarse para la

productividad, pero solo en el caso de la productividad por empleado.

Esta relacion curvilinea observada esta en sintonia con los resultados del
estudio de Kotabe y Mol (2009) realizado en el entorno de la subcontratacién
de bienes y su relacién con la rentabilidad. Nuestros resultados suponen, por
tanto, una novedosa evidencia del impacto de la subcontratacién de servicios
a nivel financiero. Ademas, también se ha de destacar que, segun el andlisis
realizado, el nivel de subcontratacion de servicios se manifiesta como una
variable significativa para explicar los niveles de rentabilidad, productividad y
costes de la empresa, si bien es necesario reconocer que dichas variables se

ven influenciadas por mas factores.
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Tabla 3.2. Modelos explicativos de la relacion entre grado de
servicios y rendimiento financiero

subcontrataciéon de

VARIABLES MODELO LINEAL MODELO CURVILINEO
DEPENDIENTES
R2 R2
b F R2 bl b2 F R2 AR2

ajustada ajustada

COSTES
Costes totales -0,27 | 1,092 | 0,001 0 -0,348 | 0,326 3,056** 0,004 0,003 0,003
Costes laborales -0,34 | 1,701 | 0,001 0 -0,549 | 0,523 7,335%+* 0,01 0,009 0,009

PRODUCTIVIDAD
Rotacion del activo -0,25 | 1,152 | 0,001 0 -0,75 0,563 0,735 0,001 0 0
Productividad por empleado 059 | 2,526 ,001 0 0,617 | -0,567 13,267** ,015 0,013 0,009
RENTABILIDAD

Retorno del valor afiadido 0,25 0,94 | 0,001 0 0,449 | -0,431 4,867** 0,007 0,005 0,006
Retorno por empleado 0,045 | 2,96 | 0,002 0,001 0,509 | -0,472 6,730%** 0,009 0,008 0,007
Retorno de activos 0,006 | 0,058 0 0 0,341 -0,34 2,756* 0,004 0,002 0,004
Margen de beneficio 0,017 | 0,429 0 0 0,461 | -0,452 5,042 0,007 0,005 0,007

*p<0,1; *p<0,05; **p<0,01

3.4.

CONCLUSIONES

La subcontratacion implica multiples ventajas,

como reduccion de costes,

menor necesidad de inversiones de capital, mayor orientacion a la actividad

principal (core business) y aumento de la flexibilidad. Por ello, ha sido

sefalada por directivos e investigadores como una de las practicas para la

mejora del rendimiento financiero de las compafias. En linea con otros

estudios realizados para la subcontratacion de bienes, el analisis realizado

muestra que, en cuanto a los servicios, dicha mejora se produce hasta que se

alcanza un cierto nivel de subcontratacion, a partir del cual comienza a

empeorar el rendimiento (en términos de rentabilidad y de costes). Ello es

debido a que las desventajas relacionadas con la subcontratacion se hacen
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mas evidentes conforme aumenta el grado de subcontratacion de servicios.
Por tanto, a pesar de que dicha externalizacion aporta grandes ventajas, es
necesario que una parte de las actividades de servicio se retengan “in-
house”. De la misma forma, los resultados apuntan a que empresas que
tienen un escaso nivel de subcontratacién de servicios tienen margen para
mejorar el rendimiento financiero si optan por un aumento moderado de dicha

practica.

Nuestros resultados, por tanto, ponen de manifiesto que no solo las ventajas,
sino también los inconvenientes asociados a la decision de subcontratar,
influyen en el rendimiento financiero de las empresas. Todo ello, debe servir
de apoyo a los directivos en la formulacion de la estrategia de
subcontratacion de servicios de las compaiiias, haciéndoles ver que, a nivel
financiero, no es deseable tener ni un escaso nivel de subcontratacion de
servicios ni tampoco uno elevado. Por lo tanto, es oportuno recomendar a los
directivos que, si desean mejorar el rendimiento financiero a nivel de costes,
productividad y rentabilidad, deben mantener un nivel de subcontratacion de

servicios equilibrado.

El conocimiento de que la relacién entre la subcontratacién de servicios y el
rendimiento financiero es curvilinea abre una serie interrogantes que
necesitan ser respondidos en el futuro. En este sentido la labor de los
investigadores va a ser fundamental para identficar el nivel de
subcontratacion de servicios satisfactorio para cada empresa en particular,
prestando especial atencion a factores como el tamafio o el sector de

actividad.
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BLOQUE 3: La subcontratacion
de servicios logisticos.
Medicion de su rendimiento y
analisis de sus patrones de
Interaccion

CAPITULO 4 Propuesta de indicadores para
la subcontratacion de servicios logisticos

4.1. INTRODUCCION

Existe una creciente tendencia empresarial a centrarse en las core
activities y a subcontratar otras funciones a empresas especializadas
(Hendry, 1995; Bhatnagar et al., 1999; Arnold, 2000; van Laarhoven et al.,
2000; Bustinza et al., 2010; Hsiao et al., 2010). Aunque el objetivo perseguido
suele ser que disminuyan los costes y aumente la eficiencia (Rafele, 2004),
también pueden perseguirse otros efectos positivos como, por ejemplo, una
mejora de la calidad del servicio y de la flexibilidad (Boyson et al., 1999;

Merino y Rodriguez-Rodriguez, 2007; Hsiao et al., 2010).

La subcontratacion de servicios logisticos a empresas especializadas
(Logistics services providers, LSPs) se encuentra entre las actividades
frecuentemente subcontratadas (Razzaque y Sheng, 1998; Song et al.,
2000), considerandose la medicion de su rendimiento un tema de gran

importancia y la implantaciéon de un sistema pertinente para dicha medicion
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como un reto (Shepherd y Gunter, 2006; Forslund et al., 2009).
Concretamente, la medicién del rendimiento en logistica esta considerada
como una de las 4 competencias clave para conseguir un world class

performance (The Global Logistics Research Team at MSU, 1995)

La medicion del rendimiento se basa en un conjunto de medidas que
cuantifican la eficiencia y/o eficacia de una accién (Neely et al., 1995), en
nuestro caso, la subcontratacion de servicios logisticos. Mientras que algunos
autores han realizado propuestas de medidas del rendimiento en el ambito
mas general de la cadena de suministros y/o de la logistica (Ej.: Lockamy y
McCormack, 2004; Gunasekaran and Kobu, 2007), esto no ha ocurrido para
el caso concreto de la subcontratacion de servicios logisticos. La Unica
propuesta encontrada de indicadores para la subcontratacion de servicios
logisticos (Kracovics et al., 2008) se centra en un sector industrial concreto y
en un contexto determinado, la industria quimica brasilefia. Del andlisis de
esta propuesta, se observa que solo 4 de los 19 indicadores que proponen
son susceptibles de usarse de forma genérica para otros sectores y contextos
determinados. Por otra parte, existen trabajos que utilizan indicadores del
rendimiento (operativos y/o financieros) para establecer el impacto de la
subcontratacion de servicios logisticos en ciertos casos concretos. Dichos
trabajos no suelen indicar la métrica (o definicion de la medida) de dichos
indicadores (Sahay y Mohan, 2006; Rajesh et al., 2011), o bien no los miden
de forma objetiva, sino a través de una escala likert, mediante preguntas a los
directivos de las compafiias que han optado por subcontratar la logistica

(Power et al., 2007). En otras publicaciones (Ej: Bhatnagar et al.; 2009) se
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utilizan indicadores objetivos, pero se limitan a los de tipo operativo,
soslayando el posible efecto financiero de la subcontratacion de servicios

logisticos.

Otro aspecto fundamental que debe considerarse en la medicion del
rendimiento es que los beneficios esperados al subcontratar los servicios
logisticos deben constituir un elemento relevante de la misma (Heide y John,
1992; Engelbrecht, 2004; Deepen, 2007; Krakovics et al., 2008). El poder
medir la consecucion de dichos beneficios es especialmente importante dado
gue, como sefalan Kelly et al. (2012), los beneficios esperados de la
subcontratacion no siempre se producen. Por su parte, Globerson (1985)
sefialé que, en general, los indicadores no solo deben estar basados en los
beneficios esperados sino que, ademas, deben ser claramente definidos y

comparables.

A la vista de las carencias y necesidades mostradas en relacion con la
medicion del rendimiento en la subcontratacion de servicios logisticos, en
este capitulo nos planteamos como principal objetivo realizar una propuesta
de indicadores que haga frente a dichos gaps, que cumpla, ademas, con los

siguientes requisitos:

a) Que se base en los beneficios esperados al subcontratar servicios
logisticos.

b) Que contenga un nimero manejable de indicadores.

c) Que sea genérica (valida para diferentes sectores y contextos).

d) Que considere tanto aspectos financieros como operativos.
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e) Que aporte métricas de los distintos indicadores.

Dicho conjunto de indicadores debe permitr a las empresas
subcontratistas conocer si se ha alcanzado el éxito con la aplicacion de dicha

practica.

Para conseguir dicho objetivo, se han seguido los siguientes pasos. En
primer lugar, se han realizado dos analisis de la literatura para identificar: 1)
los principales beneficios esperados de la subcontratacion de servicios
logisticos y 2) los indicadores empleados para evaluar el rendimiento de
dicha subcontratacion. Ambos aspectos aparecen en el proximo apartado
junto con la metodologia empleada para su identificacion. Todo ello se detalla
en el apartado 2. El apartado 3 recoge la propuesta realizada a partir de
aquellos indicadores identificados en la literatura existente y que se han
considerado adecuados, a los que se ha complementado con otros
indicadores que pretenden completar las carencias encontradas. Las

conclusiones del presente capitulo aparecen en el Gltimo apartado.

4.2. BENEFICIOS ESPERADOS DE LA SUBCONTRATACION DE SERVICIOS
LOGISTICOS E INDICADORES PARA SU MEDICION SEGUN LA LITERATURA
EXISTENTE

Para sistematizar la informacion conseguida en los dos analisis de literatura
antes mencionados, se ha utilizado el marco tedrico propuesto por Fitzgerald
et al. (1991) para la medicion del rendimiento en servicios, Como puede
verse en el Anexo 4.1, estos autores consideran que hay dos tipos basicos de
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medidas del rendimiento en cualquier organizacion: las relacionadas con los
resultados y aquéllas que se centran en los determinantes del resultado, de
forma que los resultados obtenidos dependen del rendimiento pasado
mostrado por los determinantes. A su vez, dentro del primer tipo de medida
se distinguen dos dimensiones: Competitividad y Rendimiento financiero y
dentro del segundo tipo de medida se encuadran las siguientes cuatro
dimensiones: Calidad, Flexibilidad, Utilizacion de recursos e Innovacion. Este
marco tedrico ha sido utilizado por otros autores en diferentes ambitos
relacionados con los servicios (e.g.: Brignall y Ballantine, 1996; Cho et al.,

2012).

Una vez sistematizada la informacion, se ha realizado un andlisis para ver si
los indicadores que aparecen en la literatura permiten medir, total o
parcialmente, la consecucidén de los distintos beneficios perseguidos en la

subcontratacion.

Los analisis de la literatura se han realizado teniendo en cuenta que un
horizonte temporal de al menos 15 afios puede ser recomendado para este
tipo de revisiones (Jesson et al., 2011), habiendo sido éste el criterio seguido
por diversos autores (e.g.: Maloni y Cater, 2006; Machuca et al., 2007). De
esta forma, se ha tomado como ambito temporal del analisis el periodo
comprendido entre enero de 1996 y diciembre de 2013. Al igual que otros
autores, se ha decidido utilizar como base la busqueda de articulos cientificos
a través de los recursos electronicos, concretamente las bases de dato
ABI/INFORM (empleada también en trabajos como De Toni et al.,, 2007) y

SCOPUS (empleada en trabajos como Perego et al., 2011). Para ello, se ha
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empleado un proceso riguroso, a través de sucesivas iteraciones y de la
consecuente depuracién de las palabras clave empleadas en la busqueda.
Tras dicho proceso, se identificd un conjunto de articulos para cada aspecto a
analizar (beneficios esperados e indicadores), de los que se seleccionaron
los mas relevantes, atendiendo fundamentalmente al criterio de calidad de las
revistas en las que se publicaban. Concretamente, éstas debian estar
indexadas en la base de datos ISI Web of Knowledge y/o en SCimago. No
obstante, dado lo especifico del tema, se dej6 abierta la posibilidad de utilizar
también trabajos procedentes de revistas especializadas, aunque no

estuviesen indexadas en ISI Web of Knowledge y/o en SCimago.

4.2.1. Beneficios esperados de la subcontratacion de servicios logisticos:

metodologia y resultado

Para el caso de los beneficios esperados de la subcontratacion de servicios
logisticos, debido a lo restringido del campo, se opt6 por utilizar una sintaxis
de busqueda amplia para asegurar en lo posible que no se dejaba sin
estudiar ningun articulo de importancia. Las palabras utilizadas para la

sintaxis de la estrategia de busqueda fue la siguiente:

ti("3pl" or "third-party logistics" or "Outsourcing of logistics" or "logistics

outsourcing” or "strategic logistics”) AND ab®(("Outsourcing" or "logistics"))

2 Titulo

3 Resumen
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AND (("reasons for outsourcing” or "need to outsource") or ("Drivers of
outsourcing” or "Logistics objectives" or "reasons for a company to
outsource") OR "reasons for a company to outsource” OR *“benefits of

outsourcing” OR “goals of outsourcing”)

La basqueda report6 un total de 34 articulos. Tras la lectura de todos ellos, se
observd que soélo 17 identificaban claramente los beneficios esperados a la
hora de subcontratar servicios y que s6lo 13 cumplian con los criterios de
calidad de las revistas en las que se publican mencionados previamente. No
obstante, 2 de los 4 articulos que no lo cumplian (Gutiérrez y Duran, 1997 y
Yeung, 2006) aparecian en revistas especializadas de logistica, por lo que se
decidi6é incluirlos en nuestro estudio, que conté asi con 15 articulos, los
cuales se leyeron en su totalidad. Debe resaltarse que este conjunto de
articulos representa el mayor niumero de referencias bibliograficas empleadas
hasta ahora en los analisis de la literatura sobre los beneficios esperados de
la subcontratacion logistica (el trabajo que hasta ahora habia empleado un
mayor numero de referencias bibliograficas con el objetivo de analizar la
subcontratacion de servicios logisticos en Espafia (Nufiez-Carballosa y

Guitart-Tarrés, 2011), toma en consideracion 9 articulos.

El analisis pormenorizado de los articulos seleccionados ha permitido
extraer los beneficios que, segun cada estudio, se esperan al subcontratar
servicios logisticos, habiéndose identificado un total de 13 distintos beneficios
(ver Tabla 1). Por considerar que el establecimiento de una jerarquizacién de

los mismos afadiria valor a los resultados de la investigacion, se ha tenido en
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cuenta la importancia otorgada a cada uno de dichos beneficios en los
distintos estudios. Dicha informacion aportada en los siete de los articulos
analizados, los cuales ordenan los beneficios esperados en funcion de la
importancia que les otorgan los encuestados en cada uno de los
correspondientes estudios. Dicha informacion se ha empleado para elaborar

el listado jerarquizado que aparece en la Tabla 4.1.

Dado que estos trabajos emplean escalas distintas en sus respectivas
clasificaciones, se ha llevado a cabo un proceso de homogeneizacion de las
mismas, de forma que sea posible proceder a un analisis conjunto. Para ello,
se ha empleado el método de jerarquizacion analitica (Kechris, 1995), que
permite otorgar pesos a cada uno de los beneficios esperados en una escala
normalizada [0, 1]. Para ilustrar dicho método (ver Tabla 4.1) puede tomarse
como ejemplo el trabajo de Sahay y Mohan (2006). En él se indica que el
Ahorro de costes es un beneficio esperado por el 80,6 % de los encuestados,
mientras que el Enfoque en la actividad principal lo es por el 76%. Del mismo
modo, aparecen valores porcentuales para los 10 beneficios que se
contemplan en el trabajo antes citado. Para transformar dichos valores a la
escala normalizada se divide el valor de cada uno de ellos (e.g.: 80,6 para
ahorro de costes) por el sumatorio de los 10 beneficios (= 565). Ello da como
resultado el peso normalizado asociado a cada meta (e.g.: 80,6/565 = 0,14
para el ahorro de costes; ver Tabla 4.1, columna 4). De forma analoga se ha
procedido con el resto de los articulos, obteniéndose los pesos normalizados

para los distintos beneficios esperados.
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Tabla 3. Beneficios esperados en la subcontrataciéon

de servicios logisticos

Sum

van Laarhoven

Sahay y Wilding y Bhatnagar Boyson et al. ol o 8
Mohan (2006) | Juriado (2004) | etal. (2001) et al. (2000) etal. (1999) Fernie (1999) (1999) T8, <
g £
gles| 2|2
S = o S = o S = o S = o S = o S = o S = o o o £ o | =
Ahorro de costes 1 [806|014| 3 | 54 | 02| 1 |633f019| 1 | 69 |o25| 1 |868| 02| 3 282|014 1 | 41 |047| 159 | 0227 | 0227 | 1
Enfoque en la actividad
orineipal 2 | 76 |013| 4 |50 [o18| 6 |445|013] 4 | 53 |o2| 5 [43 01| 2 |299]015]| 2 [265| 03| 1,193 | 047 | 0397 | 2
Mejora de la flexibilidad 7 l461]008| 2 [ 54 {02 3| 6 |ots]| 3 |57 [o21] 3 |75 018] 4 |303]|015 0991 | 0142 | 0539 | 3
Mejora de la calidad del 3 |713]013 2 |eos|ots]| 2 | 61 023| 2 [763]018]| 5 | 257|013 0837 | 012 | 0650 | 4
servicio
Accesoala titimas 8 [453]008]| 1 | 56 |02 6 |41 o1 | 1 |292]|014| 3 [109|012] 0647 | 0092 | 0751 | 5
tecnologias y experiencia
Mejora de la productividad | 6 [565| 0,1 4 |558)017]| 5 | 31 [o11| 4 |es8]0,5 4 | 9401|0641 | 0092 | 0843 | 5
Mejora del retorno de 4 |es2]012]| 5 | 38 [014 6 [238]012 0376 | 0054 | 0897 | 7
activos
Acceso a nuevos mercados 9 [359]006]| 6 18 (0,07 5 |525(0,16 9 1,4 10,07 0,354 0,051 0,948 8
Realizar planes 8 |22 011 0108 | 0015 | 0963 | 9
presupuestarios ajustados
Aumento del retorno de
. 5 1606011 007 | 0015 | 0978 | 9
activos
Aumentar la moral del 7 | 39 | 009 0,001 | 0013 | 0991 | 11
empleado
.Dlvers.lflcamon de. 10 | 245|004 0,043 | 0,006 | 0,997 | 12
inversiones de capital
Suplir carencias de 7| 6 |o02 0022 [ 0003 | 1 |13
personal cualificado
TOTALES 565 | 1 276 | 1 37| 1 271 | 1 41| 1 203 1 878| 1 7 1
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A partir de los resultados obtenidos para cada articulo, se suman, para
cada beneficio esperado, los pesos otorgados en cada uno de los estudios
obteniéndose la columna peso agregado de la Tabla 4.1. Estos pesos
agregados han sido posteriormente normalizados siguiendo un proceso
similar al descrito anteriormente, obteniéndose, de esta forma, la columna
peso agregado normalizado. Esta ha servido de referencia, por una parte,
para establecer el ranking de los distintos beneficios esperados (ver ultima
fila de la Tabla 4.1), asi como el peso acumulado de los distintos beneficios

esperados (penultima fila de la Tabla 4.1)

Hay que sefalar que, aunque este listado jerarquizado procede de siete de
los articulos identificados en la revision llevada a cabo, ello no ha implicado
pérdida de informacion relevante, ya que se siguen manteniendo los mismos
13 beneficios procedentes del analisis de los 15 articulos base. Debido a que
el listado de la Tabla 1 aporta, ademas, una ordenacion de los mismos, se ha

decidido utilizarlo para las fases siguientes de este trabajo.

Al organizar los distintos beneficios esperados de acuerdo con el
marco tedérico para la medicion del rendimiento en servicios propuesto por
Fitzgerald et al. (1991) (ver Tabla 4.2), se constata que solo los ocho
primeros identificados en la Tabla 1 se relacionan claramente con las
dimensiones de dicho marco tedrico (columnas 1 y 2, Tabla 4.2). Sin
embargo, quedan fuera de este marco de referencia los cinco Ultimos
beneficios esperados. Dado que, ademas, cada uno de ellos fue mencionado
tan solo en uno de los trabajos analizados y que uno de los requisitos de
nuestra propuesta es que fuese genérica, teniendo los mencionados

beneficios un caracter especifico se decidié no considerarlos en la propuesta.
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Por otra parte, los ocho beneficios esperados seleccionados
representan practicamente el 95% del peso acumulado (pendltima fila de la
Tabla 1), por lo que puede afirmarse que cubren en un alto grado las
expectativas de los agentes que subcontratan y, por tanto, pueden
considerarse como el conjunto basico para evaluar el rendimiento de la

subcontratacion de servicios logisticos.

Un aspecto importante a tener en cuenta para evaluar el grado de
consecucion de los beneficios esperados es conocer los efectos (outcomes)
gue se deberian derivar de su consecucion (Heide y John, 1992; Engelbrecht,
2004; Deepen, 2007, Krakovics et al, 2008) pues ello facilita el
establecimiento de indicadores para su medicion. A pesar de ello, en la
literatura analizada sobre los beneficios esperados al subcontratar servicios
logisticos, no se ha encontrado ningun trabajo que identifique claramente
dichos efectos. Sin embargo, hay otros autores que, en trabajos mas
genéricos sobre la subcontratacion de servicios (Lau y Zhang, 2006;
Ghodeswar y Vaidyanathan, 2008) o en el contexto de la cadena de
suministro (Kroes y Gosh, 2010), aportan informacion en relacion con los
efectos que se derivan de cada uno de los beneficios de la Tabla 2. Debido a
ello, y a que se trata de trabajos pertenecientes a campos relacionados con el
de la presente investigacion, se ha considerado conveniente su
consideracion. Para facilitar su uso, se ha adaptado dicha informacién al
marco tedrico de Fitzgerald et al. (1991), apareciendo el resultado en las
cuatro ultimas columnas de la Tabla 2 (en la que se sefiala con una (x) el/los

trabajo/s que consideran los distintos efectos). Dichos efectos guiaran la
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busqueda y clasificacion de indicadores relacionados con los beneficios

esperados seleccionados, lo cual se aborda en la siguiente subseccion.

Tabla 4.2 Efectos relacionados con los beneficios e

subcontratar servicios logisticos

sperados al

o
2
g
o > —_
SRk |2
B |2
8 |5 2
O Iz E
> g - N
Dimensiones Beneficios esperados Efectos § S 8 ;‘
68 |5
Reduccion de costes logisticos X X
Reduccion de costes totales X
Ahorro de costes
3 Financieras Mejora de la rentabilidad X
E Mejora del “cash flow” X
=
2 Mejora del retorno de Mejora del retorno de activos/Reduccion de la inversidn en « «
« activos activos
Crecimiento de ventas X
Competitividad Acceso a nuevos mercado
Expansion a otras regiones geograficas X X
Calidad del Mejora de la calidad del « «
servicio servicio Mejora de la satisfaccion del cliente
Mejora del tiempo de entrega
Aumento de la flexibilidad en volumen X X X
@ Flexibilidad Mejora de la flexibilidad
*s' Aumento de la flexibilidad ante cambios en el mercado X X X
E Convertir costes fijos en variables X X
2 Enfoque en la actividad | Liberar recursos/capital/capacidades/habilidades para la
a Utilizacion de - Cidad o x [ ox [ ox
principal actividad principal
recursos - — ,, .
Mejora de la productividad | Mejora del rendimiento operativo X
Lo Acceso a la tltimas Acceso a experiencia de vanguardia X X
Innovacion t logi L
ecnologias y experiencia | acceso a tecnologias de vanguardia x [ x| x
4.2.2. Indicadores para la medicion del rendimiento en la

subcontratacion de servicios logisticos: metodologi

a y resultado

Para identificar en la literatura los indicadores utilizados para medir dichos

beneficios esperados a través de sus efectos se realizO una busqueda de

articulos sobre la medicion del rendimiento en la subcontratacion de servicios

logisticos. Debido a lo restringido del campo, como en el caso de la busqueda
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anterior, se optd por utilizar una sintaxis de busqueda amplia para asegurar
en lo posible que no se dejaba fuera ningun articulo de interés. Las palabras
utilizadas para establecer la sintaxis de la estrategia de busqueda fue la

siguiente:

ab(((performance measurement) OR (performance measurement system) OR
(performance indicators) OR (key performance indicators) OR (KPI)) AND
((logistic) OR (transport*) OR (warehous*) OR (3PL) OR (4PL)) AND

((outsourc*) OR (procurement) OR (purchas*) OR (sourc*) OR (offshor?*)))

Como resultado se obtuvo un total de 31 articulos. Tras la lectura de los
abstracts se descartaron 16 articulos por no ajustarse al campo estudiado,
siendo seleccionados 9 de los restantes atendiendo al criterio de calidad
sefialado al comienzo del apartado 2. No obstante, los otros 6 también fueron
leidos en su totalidad, comprobandose que no afiadian informacién adicional
relevante. De los articulos seleccionados, 4 no utilizan indicadores y sélo los
5 que parecen en la Tabla 4.3 ofrecen un listado de indicadores concretos,

por lo que constituyen la base del estudio de indicadores.

A pesar de la importancia de la medicion del rendimiento y de la
subcontratacion de los servicios logisticos, es muy escaso el niumero de
articulos que sefialan indicadores para la medicion del rendimiento de dichos
servicios. Sin embargo, ello esta en linea con los resultados obtenidos en
estudios similares relacionados con la subcontratacion de otros servicios.
(e.g.: De Toni et al. (2007) al analizar 51 revistas para un periodo de 14 afios,
solo identificaron 5 articulos de interés sobre medicion del rendimiento en la

subcontratacion de servicios de Facility Management).
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Cabe sefalar que la mayoria de los articulos seleccionados para el
presente trabajo s6lo nombra un conjunto de indicadores sin especificar como
medirlos (e.g: Sahay y Mohan, 2006; Rajesh et al.,, 2011) o, a lo sumo,
indican que se miden a través de una escala likert mediante preguntas
directas a los directivos de las comparias (Power et al, 2007). Por lo que
respecta a los trabajos que si sefialan como medir los indicadores que
proponen, uno de ellos se centra en un sector concreto, la industria quimica
(Krakovics et al.,, 2008) y el otro, se limita a medir aspectos operativos
(Bhatnagar el al., 2009). Asi pues, no se ha encontrado ningun estudio previo
que aporte una propuesta de las caracteristicas sefialadas como necesarias
para la medicién del rendimiento en subcontratacion de servicios logisticos, y

gue fueron indicadas en el apartado 1.

La Tabla 4.3, que completa la Tabla 4.2, relaciona las dimensiones y
beneficios esperados (junto a sus correspondientes efectos) con los
indicadores identificados tras el analisis de la literatura previa (columna 4),
sefialando con una (x) los indicadores propuestos en cada uno de los
articulos. Hay que hacer constar que, ya que diferentes autores usan distintas
denominaciones para referirse al mismo indicador, se ha procedido a la
seleccion de la denominacion que se ha considerado mas adecuada en cada

caso.
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Tabla 4.3. Indicadores del rendimiento de la subcon

tratacion de servicios logisticos

Autores
— o =
|8 g8
T|IS|5|S =
S == | o = =
S TS| Q| s
. - | < -
s [ _ [<] o
- | B| S| =| &
| Q| Q| =]
= > _ [
»n o o > | c
el g5z 8=
Dimensiones Beneficios esperados Efectos Indicadores encontrados glel@lSla
Costes logisticos X X
. - i X X
Reduccion de costes logisticos Costes de almacenamiento
Costes de transporte X | X
Ahorro de costes X X
. Costes laborales
® Financieras Reduccion de costes totales —
S Costes de produccion X X
£
2 Mejora de la rentabilidad Beneficio neto X X
(4
Mejora del “cash flow” Cash Flow X
. . . . . . . ) Reduccion de activos fijos X X
Mejora del retorno de activos | Mejora del retomo de actives/Reduccion de la inversion en activos I
Retorno de activos totales X X
. Crecimiento de ventas Mejora de los ingresos por venta X
Competitividad Acceso a nuevos mercado J 9 p
Expansion a otras regiones geograficas
Satisfaccion del cliente externo X | X | X
Entregas fuera de fecha X
Calidad del . . - . . " . Entregas a tiempo X
L Mejora de la calidad del servicio | Mejora de la satisfaccion del cliente - 9 - P
servicio Quejas de clientes X X
Devoluciones X X
Errores de entrega X
4 Mejora del tiempo de entrega
[= e T
& e . e Aumento de la flexibilidad en volumen Flexibilidad en entregas/entregas X | x
£ Flexibilidad Mejora de la flexibilidad — -
E Aumento de la flexibilidad ante cambios en el mercado
[}
- . . . Ve .
2 Convertir costes fijos en variables Reduccion de costes fijos X
Enfoque en la actividad . . . " . e
que en & Liberar recursos/capital/capacidades/habilidades para la actividad principal
S principal
Utilizacion de
recursos . - Mejora del rendimiento operativo Ventas sobre activos X
Mejora de la productividad
Retorno de inventario X [ X X
.. Acceso a la dltimas tecnologias ienci i
Innovacion s g Acceso a experiencia de vanguardia
Y exp Acceso a tecnologias de vanguardia
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Es interesante observar (Tabla 4.3) que algunos beneficios de la
subcontratacion logistica (e.g: Ahorro de costes) estan relacionados con un
gran numero de los indicadores encontrados en la literatura analizada. Por el
contrario, hay otros objetivos a los que también se otorga una gran
importancia en la literatura y que, sin embargo, se encuentran relacionados
directamente con pocos o ningun indicador del rendimiento (e.g: Enfoque en
la actividad principal). Otro aspecto a destacar es que, a pesar de que solo
aparecen dos beneficios esperados que tengan una clara naturaleza
econdomico-financiera (Ahorro de costes y Mejora en el retorno de activos),
son numerosos los indicadores que poseen caracter financiero. Esto parece
responder a la necesidad expresada por autores como Jiang y Qureshi
(2006) de medir el impacto financiero (y no solo operativo) de las posibles

mejoras producidas gracias a la subcontratacion del servicio logistico.

4.3. PROPUESTA DE INDICADORES PARA LA MEDICION DEL RENDIMIENTO EN LA
SUBCONTRATACION DE SERVICIOS LOGISTICOS

La meta de este apartado es triple. En primer lugar, analizar si todos los
indicadores identificados (ver Tabla 4.3) son pertinentes y suficientes para
medir los efectos relacionados con los beneficios esperados al subcontratar
servicios logisticos. En segundo lugar, dado que en la literatura no se suele
sefialar la métrica de dichos indicadores, concretar la misma en aquellos
casos en que sea necesario. Finalmente, proponer, de forma argumentada,
indicadores (y su métrica) alli donde exista un gap segun el estudio previo

realizado. Para esto ultimo, dada la escasez de la literatura existente en el
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campo de la medicion del rendimiento de la subcontratacion de servicios
logisticos, también se han empleado estudios relacionados con los tres
campos en los que se enmarca este trabajo de investigaciéon (medicién del
rendimiento, subcontratacidon y logistica). Se pretende con ello que la

propuesta final de indicadores se sustente en una base tedrica mas solida.

Todo ello ha dado lugar a la propuesta de indicadores que aparece en
la dltima columna de la Tabla 4.4. A continuacion se detalla y justifica la
eleccion de los indicadores propuestos siguiendo las dimensiones de los
resultados y determinantes del marco tedrico de referencia propuesto por

Fitzgerald et al. (1991, ver Anexo 4.1).
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Tabla 4.4 Propuesta de indicadores para medicion del éxito en la subcontratacion de servicios logisticos

Dimensiones Beneficios esperados Efectos Indicadores encontrados Propuesta
Costes logisticos Costes logisticos +
Costes de almacenamiento Costes de almacenamiento +
Reduccion de costes logisticos Costes de transporte Costes de transporte +
Costes logisticos de administracion +
Ahorro de costes Costes laborales Reducc!gn de costes aborales e
Reduccion de costes laborales logisticos +
3 Financieras y y
S B Costes de produccion Costes de produccion +
8 Reduccién de costes totales
2 Costes generales +
& Mejora de la rentabilidad Beneficio neto / Margen neto Retorno de ventas +
Mejora del “cash flow” Cash Flow EBITDA +
Reduccion de activos fijos i *
Mejora del retorno de activos Mejora del retorno de actives/Reduccion de la inversion en activos - ) Retorno de act!vos tota}le§ .
Retorno de activos totales Retorno de activos logisticos
o Crecimiento de ventas Mejora de los ingresos por venta [ |ngresos por ventas
Competitividad Acceso a nuevos mercado — - —
Expansion a otras regiones geograficas Cuota de mercado
Satisfaccion del cliente externo Satisfaccion de clientes * +
Entregas fuera de fecha
. . . . . ) . . . Entrega a tiempo Entregas a tiempo / total de entregas * +
Calidad del servicio Mejora de la calidad del servicio | Mejora de la satisfaccion del cliente - - - - -
Quejas de clientes Numero de quejas de clientes / total entregas * +
Devoluciones Numero de devoluciones / total entregas * +
Errores de entrega
Tiempo de entrega total
Mejora del tiempo de entrega
» o ) o Flexibilidad en entregas NUmero de pgdidos pgrdidog especiales,r inesperados y/o
€ Flexibilidad Mejora de la flexibilidad Aumento de Ia flexibilidad en volumen urgentes servidos satisfactoriamente / Nimero de pedidos
£ perdidos especiales, inesperados y/o urgentes recibidos
£ Aumento de la flexibilidad ante cambios en el mercado
[
2 Convertir costes fijos en variables Reduccion de costes fijos Costes fijos totales / costes logisticos totales

Utilizacion de recursos

Enfoque en la actividad principal

Liberar recursos/capital/capacidades/habilidades para la actividad principal

Valor de los entregas /Activos logisticos

Valor de los entregas / coste del personal dedicado a la logistica

Mejora de la productividad

Mejora del rendimiento operativos

Ventas sobre activos

Rotacion de activos

Retorno de inventario

Re tomo de inventario (Valor de las entregas / inventario)

Valor de las entregas satisfactorias / Activos logisticos

Valor de las entregas satisfactoria / Coste del personal logisticos

Innovacion

Acceso a la ultimas tecnologias y
experiencia

Acceso a experiencia de vanguardia

Acceso a tecnologias de vanguardia

Numero de innovaciones implantadas / niumero de innovaciones
exitosas
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4.3.1. Dimensiones de los Resultados

Recordemos que son dos las dimensiones relacionadas con la medida de los
resultados: Rendimiento financiero y Competitividad, en las que nos centramos

seguidamente.

4.3.1.1. Rendimiento financiero

Como puede verse en la Tabla 4, dentro de esta dimension se encuadran
los beneficios esperados de Ahorro de costes y de la Mejora del retorno de

activos, que pasamos a analizar a continuacion.

Ahorro de costes .- Uno de los beneficios esperados a corto plazo en relacion
con la subcontratacion del servicio logistico es el acceso a una estructura de
costes menor gracias al proveedor de servicios (Ghodeswar y Vaidyanathan,
2008). Como puede verse en la Tabla 4.4, uno de los efectos directos esperado
es la reduccion de los Costes logisticos (Sahay y Mohan, 2006; Rajesh et al.,
2011). Estos se miden de forma directa, o a travées de los Costes de
almacenamiento (Bhatnagar et al., 1999; Krakovics et al., 2008), y los Costes
de transporte (Bhatnagar et al., 1999; Power et al., 2007; Krakovics et al.,
2008). Si bien los mencionados indicadores procedentes de la literatura
especifica de la logistica (ver columna 5 de la Tabla 4.4) son adecuados, el
analisis mas amplio de la literatura no especifica del campo estudiado permite

completar dichos indicadores. De acuerdo con ello, otro coste relacionado
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directamente con la logistica que debe ser tomado en cuenta es el Costes
administrativos de la logistica (Ganusekaran et al., 2001; Lai et al., 2002) que
recoge costes logisticos no contemplados en los mencionados anteriormente

(E.j.: burocracia).

Otro de los efectos que produce, derivado, a su vez, de la reduccién de los
costes logisticos, es una disminucion de los Costes totales de la compafia y/o
de la planta de produccién. Este efecto se podria medir utilizando como
indicadores el Coste de produccion (Power et al., 2007; Rajesh et al., 2011) asi
como el costes laborales en general (Sahay y Mohan, 2006; Rajesh et al.,
2011) vy el derivado de la logistica que se propone tomar en consideracion.
Ademas, cabe esperar que la reduccién del nivel de personal, de activos, de
mantenimiento,... derivado de la subcontratacion provoque la reduccién de los
Gastos generales de la compafiia (Ganusekaran et al., 2001) y, por tanto, este

deberia considerarse como un indicador de los costes totales.

Otros efectos ligados a la reduccion de costes (4 columna Tabla 4.4), son la
mejora de la rentabilidad y del cash-flow. Para el primer efecto, la literatura
existente muestra como indicadores el Beneficio neto (Rajesh et al., 2011;
Power et al., 2007) (ver 52 columna de la Tabla 4.4). No obstante, parece
interesante medir la rentabilidad en términos relativos, pues ello facilitaria la
comparacion con otras empresas del sector o con la misma empresa en otro
periodo de tiempo. Por ello, se propone como medida mas adecuada el ROS
(Return on sales), habiendo sido, ademas, utilizado en trabajos previos que
tratan de medir la rentabilidad en un entorno de subcontratacion, aunque no

especifico de la logistica (Jiang y Qureshi, 2006).
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Respecto a la mejora del cash flow, en la literatura sobre subcontratacion
logistica se propone medir a través del mismo indicador (Power et al., 2007)
(Cash flow, ver 62 columna de la Tabla 4.4). El concepto de cash-flow posee
diferentes acepciones, siendo el EBITDA (Earnings Before Incomes, Taxes,
Depreciation and Amortization) la forma mas comunmente utilizada como
medida del cash-flow (ver, por ejemplo, Hendricks y Singhal; 1997), de ahi que

haya sido seleccionado para la propuesta.

Mejora en el retorno de activos .- La subcontratacion puede mejorar otros
aspectos financieros, al margen de los costes, ya que se eliminan algunas
inversiones de capital (Ghodeswar y Vaidyanathan, 2008). Dichas mejoras
producen los efectos de un mayor retorno de activos, si la compafia ya esta en
funcionamiento, o una menor inversion en activos, si la actividad es de nueva
creacion (Brown y Wilson, 2005). Los activos que se ven afectados por la
subcontratacion de las actividades logisticas son los inmuebles, el
equipamiento y los inventarios (Stewart, 1995). La literatura existente sobre
subcontratacion logistica muestra dos indicadores relacionados con estos
efectos: ROA (Return on total assets) y Reduccion de activos fijos (Rajesh et
al., 2011; Sahay y Mohan, 2006). Tanto el primero como el segundo permiten
una medida clara. No obstante, el ROA puede proporcionar una medida mas
adecuada ya que, a diferencia de la Reduccion de activos fijos, se trata de un
ratio, lo cual facilita su comparacion, siendo, por tanto, el que se incluye en la
propuesta. No obstante, aparte de emplear, en la métrica de dicho ratio, el
activo total, seria conveniente también calcularlo tomando como base solo los
activos/inversiones de la logistica. De esta forma, la medida obtenida sera
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mucho mas especifica que si nos centramos en los activos/inversiones en
general, ya que dicho ratio se veria afectado por otras circunstancias que se
den en la compafiia. Por dltimo, indicar que ambos son ratios de rentabilidad,
por lo que también estan relacionados con el Ahorro de costes; poniéndose de
manifiesto, tal como sefialan Fitzgerald et al. (1991), la existencia de

interrelaciones entre las distintas dimensiones.

4.3.1.2. Competitividad

Dentro de esta dimension (ver Tabla 4.4), se encuentra el beneficio esperado

de Acceso a nuevos mercados, que pasamos a detallar.

Acceso a nuevos mercados.- Cuando se detectan oportunidades fuera del
mercado habitual, las compafiias pueden apoyarse en la experiencia de los
operadores logisticos para aprovecharlas (Fernie, 1999), y ello de forma rapida
y sin realizar grandes inversiones (Lynch, 2004). En general, el efecto que
puede perseguirse es expandirse a otras regiones geograficas (Ghodeswar y

Vaidyanathan 2008) y, en todo caso, conseguir un aumento de ventas.

Con respecto a estos efectos, el Unico indicador identificado en la literatura
especializada es Mejora de los ingresos por ventas (Sahay y Mohan, 2006). No
obstante, para obtener informacion mas precisa en este ambito proponemos
utilizar ademas de este indicador la Cuota de mercado, ya que ésta indica, a lo

largo del tiempo, la evolucion de las ventas de la propia empresa con respecto
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a la competencia, completando asi la medida del efecto que se produce

mediante al acceso a nuevos mercados (Fitzgerald et al., 1991).

4.3.2. Dimensiones de los Determinantes

Son cuatro las dimensiones relacionadas con la medida de los determinantes
(ver Anexo 4.1): Calidad del servicio, Flexibilidad, Utilizacion de recursos e

Innovacion, en las que nos centramos seguidamente.

4.3.2.1. Calidad del servicio

Mejora de la calidad del servicio .- Desde la perspectiva de la logistica, un
buen servicio se traduce en que el cliente reciba el material correcto, en la
cantidad correcta y en el momento correcto (Holmstrom y Aavikko, 1994).
Teniendo esto en cuenta, la consecucion de este objetivo a través de la
subcontratacion debe conllevar una mejora de la Conformance quality del
servicio (columna 5, Tabla 4.4), que cubre los aspectos antes mencionados y
que hacen que la experiencia de compra del cliente final sea satisfactoria
(Fitzgerald et al., 1991). Los indicadores relacionados directamente con la
Conformance quality que aparecen en la literatura son: (columna x, Tabla 4.4:
Satisfaccion del cliente externo (Rajesh et., 2011; Krakovics et al., 2008; Power
et al., 2007), Errores de entrega (Krakovics et al., 2008), Entregas fuera de
fecha (Krakovics et al., 2008), Entregas a tiempo (Bhatnagar et al., 1999),
Quejas de los clientes y Devoluciones (Krakovics et al., 2008 y Bhatnagar et al.,

1999).
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La Satisfaccion del cliente externo solo puede ser medida de forma subjetiva a
través de un cuestionario que cuantifique las percepciones del cliente. No
obstante, se trata de una medida cuyo uso estda muy extendido en las
empresas gue tienen implantado un sistema de gestién de la calidad, por lo que
consideramos conveniente mantenerlo. En relacion con los Errores de entrega,
se ha considerado que no es necesaria su inclusién, ya que puede medirse (de
forma indirecta) a través del niumero de Quejas de clientes y Backorders
(Bathnagar, 1999) entre el total de entregas. Con respecto a Entregas a tiempo
y Entregas fuera de fecha, ambos indicadores hacen referencia a que la
entrega se produzca (0 no) en el momento adecuado, siendo ambos
complementarios, por lo que bastaria considerar sélo uno de ellos. Dado que el
primero (Entregas a tiempo) es el indicador mas comunmente utilizado (Rafele,
2004), se ha incorporado en esta propuesta. Debido a que su medicion en
términos relativos (como cociente entre el total de entregas del periodo) da una
idea mas clara del efecto a evaluar, se ha optado por utilizar dicho ratio. Ello
facilita, ademas, realizar una comparativa en momentos de tiempo distintos

(columna 6, Tabla 4.4).

4.3.2.2. Flexibilidad

Mejora de la flexibilidad .- Desde un punto de vista operativo, la mejora de la
flexibilidad se traduce en tres posibles efectos (columna 4, Tabla 4.4):

flexibilidad en la velocidad de entrega, en volumen y en especificacion. Estos
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efectos son sefialados por Fitzgerald et al. (1991) dentro del marco teérico de

referencia utilizado en el presente trabajo (ver Anexo 4.1).

La flexibilidad en la velocidad de entrega de un servicio logistico se traduce en
una apropiada velocidad de respuesta en la entrega de bienes o servicios
(Fitzgerald et al., 1991). Cabe sefialar que este efecto tiene aspectos
compartidos con Mejora del servicio al cliente, tratado anteriormente, ya que
una entrega veloz impactara positivamente en que se produzca una entrega a
tiempo. La flexibilidad en volumen se refiere a la capacidad de la compafia
para adaptarse a los cambios en los niveles de demanda (Kroes y Gosh, 2010;
Fitzgerald et al., 1991). Al subcontratar la logistica debe aumentar dicha
flexibilidad, pues el operador logistico permite a la empresa adaptarse mas
facilmente al volumen de entregas que sea necesario en cada momento, y ello
sin tener que comprometer recursos propios. Por udltimo, la flexibilidad en
especificacidon se refiere al grado en que el proceso de servicio (logistica) se
puede adaptar para satisfacer las necesidades individuales de los clientes

(Fitzgerald et al., 1991).

En relacion con estos efectos (flexibilidad en la velocidad de entrega, en
volumen y en especificacion), en la literatura especializada en subcontratacion
logistica, Unicamente aparece un indicador genérico, Flexibilidad en las
entregas (Krakovics et al 2008 y Rajesh et al.,, 2011), sin concretarse su
métrica. Se ha considerado, pues, necesario establecer indicadores que midan
las distintas acepciones de la flexibilidad de forma concreta. Para ello, los
indicadores aqui propuestos toman en consideracion que la mejora de la
flexibilidad en logistica puede ser considerada como la capacidad que tiene la
empresa para satisfacer variaciones en los pedidos programados (Rafele,
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2004). De acuerdo con ello, los indicadores para su medicion podrian basarse
en la proporcién de pedidos especiales, urgentes y/o inesperados que han
podido servirse satisfactoriamente en tiempo y/o forma. Concretamente, el ratio
seflalados en la 6 columna de la Tabla 4.4 toma en consideracion que si ello
ocurre, significara que la empresa ha sido capaz de adaptarse adecuadamente
a los cambios producidos como consecuencia de los pedidos no programados,
en velocidad, volumen o/y especificaciones. Este tipo de indicadores es
seflalado por Fitzgerald et al., (1991) en el marco de su propuesta de
indicadores para servicios y fue propuesto por Rafele, (2004). Adicionalmente,
hay que tener presente que la flexibilidad en la velocidad de entrega se
encuentra relacionada con el tiempo de suministro, ya que una menor duracién
de las actividades de entrega facilitaria el aumento de la flexibilidad por permitir
una respuesta rapida. De esta forma, se propone incluir el Tiempo total de
entrega (Bathnagar, 1999), que comprende el tiempo desde que el cliente
solicita el pedido hasta que lo recibe. Otros autores se han referido a este

concepto como tiempo de espera (Rafele, 2004).

Por ultimo, existe también una acepcion de la flexibilidad desde un punto de
vista financiero, puesto que los recursos liberados gracias a la subcontratacion
pueden dirigirse flexiblemente hacia la actividad necesaria en cada momento
(Kroes y Gosh, 2010). Ello se traduce en la conversion de costes fijos en
variables, lo que facilita la adaptacion de la estructura de costes a la situacion
del mercado en cada momento (Kakabadse y Kakabadse, 2000). A este
respecto, se ha encontrado en la literatura especializada un indicador que
contempla la reduccién de los costes fijos, Reduccién de costes fijos (Rajesh et

al., 2011). Sin embargo, se ha considerado que para mejorar la medicion de

77



este efecto, al igual que se hizo con alguno de los anteriores, es mas
conveniente expresarlo en forma de ratio. De esta forma, en nuestra propuesta
los costes fijos logisticos se dividen entre los costes totales logisticos (incluidos

los costes de subcontratacion).

4.3.2.3. Ultilizacion de recursos

Como puede verse en la Tabla 4.4, dentro de esta dimension se encuadran los
beneficios esperados de Enfoque en la actividad principal y Mejora de la

productividad, que pasamos a analizar a continuacion.

Enfoque en la actividad principal .- La subcontratacion de servicios logisticos
permite la liberacion de los recursos que hubiesen sido necesarios si la
empresa asumiera la actividad subcontratada (Lau y Zang, 2006). Dichos
recursos pueden ser materiales (financieros y productivos) o inmateriales
(habilidades, tiempo, esfuerzo,...). En la literatura sobre subcontratacion de
servicios logisticos existe un gap en la medicién de los mencionados efectos,
pues no se ha encontrado ningun indicador especifico. Sin embargo, hay que
tener en cuenta que Enfoque en la actividad principal tiene claras
interrelaciones con otros beneficios esperados contemplados en nuestro
marco, por lo que sus efectos pueden también reflejarse en los indicadores
establecidos para aquellos. Concretamente, la liberacion de recursos para la
actividad principal puede provocar una menor necesidad de activos fijos, lo cual
daria lugar a Mejora del retorno de activos por la disminucién de necesidad de

activos logisticos. Del mismo modo, si los recursos liberados se dedicasen a la
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mejora del servicio al cliente (Ghodeswar y Vaidyanathan, 2008) se podrian
utilizar los indicadores propuestos para esta Ultima. Estos indicadores

indirectos han sido sefalados en la Tabla 4.4 con un *.

A pesar de esta posible medicién indirecta, parece importante el proponer
algun indicador que permita medir de forma mas clara y directa el grado de
consecucion de este beneficio esperado. Para ello, Fitzgerald et al. (1991)
seflalan que una medicion adecuada para cuantificar este grupo de aspectos,
relacionados con las dimensiones de Utilizacion de recursos, deberia hacerse
mediante la utilizacion de ratios del tipo output/inputs. Para el caso de la
logistica, el output a tener en cuenta sera el valor de las entregas a clientes,
que es la actividad que fundamentalmente se subcontrata. Por lo que respecta
a los inputs, se han identificado dos tipos fundamentales: los activos logisticos
y las horas de trabajo del personal en actividades logisticas (Brown y Wilson,
2005; ver columna 6 de la Tabla 4.4). La reduccién de los valores asociados a
dichos ratios indicaria que la compafia se ha enfocado en sus actividades
principales, dejando libres recursos que antes estaban dedicados a las

entregas.

Mejoras de la productividad .- La subcontratacion de servicios logisticos
deriva en mejoras de la productividad de la actividad subcontratada y de la
empresa en su conjunto (Teoria de los Recursos, Barney (1991)). De acuerdo
con ello, el efecto que se persigue es la mejora del rendimiento operativo. De
nuevo es recomendable utilizar ratios output/input (Fitzgerald et al., 1991),
siguiendo la propuesta de Jiang y Qureshi (2006) de que los output sean

medidos a través del total de ingresos o las ventas, mientras que los inputs se
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midan mediante el nimero de empleados, total de activos o el inventario que
generan dichos ouputs. Los indicadores encontrados en la revision de la
literatura, Ventas sobre activos (Rajesh et al., 2011) y retorno de inventarios
(Krakovics et al., 2008; Power et al., 2007 y Bhatnagar et al., 1999), obedecen
a dicha estructura. Sin embargo, hay que tener en cuenta que estan
relacionados con las ventas y éstas pueden verse afectadas por otros muchos

factores.

Debido a ello, se ha considerado necesario proponer otros indicadores
de tipo output/input los cuales complementen a los anteriores y concreten mas
claramente los efectos operativos, y mas directos, derivados de la actividad
logistica, concretamente los relacionados con la eficacia en la entrega de
pedidos. De acuerdo con ello, se proponen un par de indicadores, especificos
de la logistica, cuyo output debera medir el valor de las entregas satisfactorias
en lugar del valor de las entregas (satisfactorias 0 no) utilizado anteriormente,
ya que este caso la productividad se enfoca en conocer qué parte de los
pedidos se han ejecutado correctamente. Como inputs respectivamente para
cada uno de los indicadores se han seleccionado los activos logisticos y el
coste de personal logistico (Brown y Wilson, 2005), ya empleados en los
indicadores propuestos en Enfoque en la actividad principal. Esta adaptacién
de la férmula de la productividad en forma de indicadores no se ha propuesto

anteriormente.

4.3.2.4. Innovation
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Acceso a las ultimas tecnologias y experiencia .- La subcontratacion de la
logistica puede mejorar los procesos de innovacién, ya que permite el acceso a
habilidades y experiencia (Hoecht y Trott (2006) citado en Kroes y Gosh, 2010),
asi como a nuevas tecnologias que aportan los proveedores de servicios

logisticos (Lau y Zang, 2006).

El éxito de la innovacion es uno de los aspectos mas dificiles de cuantificar,
pudiendo ser medido de forma indirecta a través de los efectos derivados de
otros beneficios esperados con los que estan relacionados, ya que
innovaciones en el back-office pueden conllevar a una reduccion de costes e
incremento de la productividad. Estas mejoras deben conducir a una mejora del
servicio (front office) (Fitzgerald et al.; 1991). Para la medicién del éxito en la
innovacion se podran utilizar los indicadores (ya propuestos) relacionados con
los efectos derivados de los beneficios esperados que se han sefialado. Estos

aparecen sefialados con un (+) en la Tabla 4.4.

Por otra parte, para la medicion directa del éxito en la innovacion, hay que
tener en cuenta que dichas innovaciones pueden ser muy numerosas Yy
diversas. Se propone establecer una medida de caracter general que
cuantifique en cierta forma el éxito del proceso de innovacion llevado a cabo
por la subcontratacion de la actividad logistica. En linea con lo propuesto por
Fitzgeral et al. (1991) para medir la eficacia del proceso de innovacion, se
propone utilizar el Numero de innovaciones implantadas sobre el nimero de
innovaciones exitosas. Este cociente indicardA qué proporcidbn de las
innovaciones han resultado exitosas. Al utilizar este indicador se debe ser

consciente de que la determinacion del éxito de una innovacion podria basarse
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en la percepcion de los directivos de como las innovaciones desarrolladas han

contribuido a la mejora de los efectos anteriormente indicados.

4.4. CONSIDERACIONES FINALES

En el presente trabajo se ha realizado una propuesta de indicadores que
permiten medir la consecucion de los beneficios esperados al subcontratar
servicios logisticos. Dicha propuesta esta basada en el analisis de la literatura
previa gracias a la que se ha podido identificar, por una parte, dichos beneficios
esperados Yy, por otra parte, todos los indicadores relacionados con los mismos.
Dado que dichos indicadores no cubrian todos los aspectos relevantes, se han
propuesto nuevos (y, a veces, modificaciones sobre los existentes), abarcando
en conjunto la totalidad de los efectos que se derivan de cada uno de los
beneficios esperados (ver Tabla 4.4). Se ha de destacar que la actividad
logistica, al ser un servicio, posee una naturaleza en parte intangible y ello
dificulta la cuantificacion de los rendimientos que se obtienen. No obstante, se
ha logrado que la propuesta final sea manejable en cuanto al nimero de
indicadores, genérica, que contemple tanto aspectos financieros como
operativos, aportandose, ademas, las métricas de los distintos indicadores.
Estas fueron las premisas basicas que nos propusimos en el apartado 1 del

presente capitulo.

Dicho conjunto de indicadores debe permitir a las empresas conocer el
grado de éxito alcanzado en la externalizacion de servicios logisticos, pudiendo

seleccionarse solo aquellos indicadores relacionados con los beneficios

82



esperados concretos que persiga cada empresa. Ello sin perjuicio de que
aguéllos puedan ser complementados con medidas concretas que aporten
informacion relevante para cada caso particular. Ese tipo de medidas no han
sido incluidas en nuestra propuesta que, recordemos, pretendia ser genérica y,

por tanto, valida para diferentes sectores y contextos.

Es importante que las empresas empleen estos indicadores tanto antes de
la subcontratacion como posteriormente a ella. La comparacion de ambas
situaciones les permitird evaluar de mejor manera si se estan consiguiendo o
no los beneficios deseados. Igualmente, es de interés que dichos indicadores
se sigan empleando de forma continuada una vez implantada la
subcontratacion. Por una parte, ello permitira la evaluacion objetiva y
continuada del rendimiento del servicio subcontratado, comprobando si las
mejoras producidas se estan manteniendo en el tiempo. Por otra parte,
permitira que las empresas puedan observar algunos de los efectos de la
subcontratacion que no se dejan notar de forma inmediata tras la
subcontratacion de la logistica, sino en el medio/largo plazo (como puede ser el

caso del Crecimiento de las ventas; Kotabe y Mol (2009)).

Esta propuesta podria emplearse como referencia explicita en el acuerdo de
servicio entre el comprador y el proveedor del mismo (Ahlstrom y Nordin,
2006). De esta forma, se especificarian claramente los resultados que espera
conseguir el comprador, permitiendo al proveedor analizar su capacidad para
conseguir dichos resultados, y guiandolo tanto en la implantacion como en la

posterior prestacion del servicio.
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Hay que tener presente que en la propuesta aparecen indicadores
especificos de la logistica (como es el caso de los costes logisticos), que miden
de forma exclusiva el rendimiento de dicho servicio; e indicadores mas
generales (como puede ser el EBITDA). Ambos tienen su propia problemética.
Asi, para el caso de los indicadores financieros directamente relacionados con
la actividad logistica, ha de tenerse en cuenta que requieren de datos que son
de facil acceso para los profesionales, pero no asi para los investigadores. En
caso de no poder contar con la informacién concreta, estos ultimos podrian
emplear partidas de costes y de activos globales (en vez de costes y activos

logisticos), ya que aquéllos se veran afectados por la logistica.

En lo que respecta a los indicadores generales, no es evidente dilucidar
qué parte de sus posibles mejoras se debe a la subcontratacion de servicios
logisticos (por ejemplo, ante una mejora en el EBITDA no se podria afirmar que
se deba de forma exclusiva a la subcontratacion de servicios logisticos,
pudiéndose ver afectado por otros factores y/o practicas de la compafia). El
dilucidar, qué parte de dichas mejoras pueden ser achacadas a la
subcontratacion de servicios logisticos supone una futura via de investigacion
sobre la materia. Por ello, para la investigacion en este campo, consideramos
que seria conveniente complementar estos indicadores objetivos con una serie
de medidas complementarias perceptuales que midan la opinibn de los
directivos respecto a qué importancia ha tenido la subcontratacion de servicios

logisticos en la mejora 0 empeoramiento de los indicadores estudiados.
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CAPITULO 5 Patrones de interaccion en la
subcontratacion de servicios logisticos

5.1. INTRODUCCION

Muchas empresas establecen relaciones a largo plazo con proveedores
especializados (Logistics services providers, LSPs). El éxito de dicha relacion vy,
por extension, de la subcontratacion de la actividad logistica, puede tornarse
importante para conseguir una ventaja competitiva (Fawcett et al., 1996). De
acuerdo con Sampson (2000), el disefio y gestién de las interfaces y de los
procesos de interaccidon es un determinante importante de los resultados en las
relaciones cliente-proveedor, por lo que es de gran interés tener un claro
conocimiento de cuales son aquellos determinantes que afectan a los
resultados de la subcontratacion logistica existiendo, segun Deepen et al.

(2008), una escasez de trabajos empiricos en esta area.

A partir del estudio de Hakansson (1982) sobre interaccion continua (ongoing
interaction) entre compradores y vendedores de bienes industriales, Wynstra et
al. (2006) sefalaron que el uso que la compafiia compradora da al servicio, y
los objetivos que la guien, es el principal determinante para el disefio de
interfaces y de los procesos de interaccion entre el cliente y el proveedor. Los
trabajos exploratorios de Wynstra et al. (2006) y van der Valk et al. (2008 y
2009) establecieron una serie de patrones ideales de interaccion, de los que
depende el éxito de la subcontrataciébn del servicio en cuestién. Dichos

patrones fueron clasificados por los autores en dos dimensiones: 1) las
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dimensiones estructurales de la interaccion y 2) las dimensiones de proceso

gue seran detalladas en el marco tedrico.

Los mismos autores que proponen estos patrones sefialan la necesidad de
testarlos empiricamente para servicios concretos. Hasta el momento, no
conocemos ningun trabajo que se haya centrado en el caso concreto de la
logistica. Siendo asi, el principal propésito de la presente investigacion es
establecer si el cumplimiento de los patrones de interaccién, propuesto en la
literatura anterior y adaptados para nuestro caso, tiene un impacto positivo en
el éxito de la subcontratacidon de servicios logisticos. Ademas, tratamos de
determinar si el nivel de riesgo asociado a la subcontratacion del servicio

logistico es determinante para el cumplimiento de dichos patrones.

Para ello, haremos uso de los resultados de una encuesta llevada a cabo a
directivos de empresas espafolas, alemanas y japonesas pertenecientes a los
sectores de maquinaria, electricidad y componentes de automocién. Dicha
encuesta se enmarca dentro del proyecto Internacional High performance
Manufacturing (HPM) (Fabricacion de Alto Rendimiento), uno de cuyos
objetivos es verificar cdmo influyen las distintas practicas avanzadas de
produccion (TQM, Lean Manufacturing, Suply Chain Management,...) en el
rendimiento de las plantas de fabricacion. La base tedrica de dicho Proyecto
toma en consideracion aspectos relacionados con la gestion de recursos
humanos, el comportamiento organizacional, la teoria de la organizacion, la
estrategia, la direccibn de operaciones, los negocios internacionales y otros

campos relevantes.

Aunque la logistica engloba a un conjunto de actividades de distinta

naturaleza (transporte, almacenaje, gestibn de inventarios, manipulacion,

86



distribucion,...), en el presente trabajo nos centraremos en el transporte, al ser
ésta la actividad logisticas con mayor nivel de subcontratacion (Sachon y
Orozco, 2008). Ademas de estudiar el caso conjunto de los tres paises antes
mencionados, abordaremos el caso particular de las empresas espafolas, al

objeto de observar si existen peculiaridades en estas ultimas.

En el apartado 5.2, se establecen las hipo6tesis de la presente investigacion,
precedidas por el correspondiente marco tedrico En el apartado 5.3 se detalla
la obtencién de los datos necesarios para la presente investigacion, asi como
otros aspectos metodolégicos. El apartado 5.4 presenta los resultados de la
investigacion internacional y del caso de Espafa. Finalmente, se recogen una
serie de conclusiones e implicaciones, asi como posibles vias de investigacion

futura.

5.2. MARCO TEORICO Y MODELO CONCEPTUAL*

Wynstra et al. (2006) sugieren que el empleo que la empresa compradora
realice del servicio subcontratado es uno de los principales factores a tener en
cuenta a la hora de realizar disefos eficaces de la interfaz de los procesos de
interaccion entre proveedor-comprador. Estos autores desarrollan sus ideas
tomando como base el estudio de interaccibn entre compradores vy
suministradores de bienes industriales de Hakansson, (1982), en el cual se
identifican diferentes tipos de bienes en funcion de cdmo éstos son empleados

por parte de la empresa compradora. De la misma forma, Wynstra et al. (2006)

* Este apartado se sigue fundamentalmente a Wynstra et al. (2006) y van der Valk et al. (2008,
2009)
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proponen una clasificacion de los servicios subcontratados en funcién de cémo

la empresa compradora los emplee en su propio proceso de negocio,

distinguiendo asi cuatro tipos de servicios:

Servicios componentes (component services): caracterizados porque se
distribuyen a los clientes sin mediar transformacion por la empresa
compradora. Ejemplo: Servicio de manejo de equipajes en aeropuertos.
Servicios semi-manufacturados (semi-manufactured services): son
transformados por la empresa compradora antes de distribuirlos a los
clientes. Ejemplo: Informacion meteoroldgica, que es trasformada en
programas de vuelos por una compafia aérea.

Servicios instrumentales (instrumental services): afectan a como se
realizan los procesos primarios de la compafiia compradora, pero no se
distribuyen a los clientes. Ejemplo: Servicios de tecnologia de
informacién y comunicaciones para apoyar las operaciones de vuelo de
una compairiia aérea.

Servicios de consumo (consumption services): son consumidos por y
dentro de la organizacion. No afectan directamente a la forma en que se
llevan a cabo los procesos fundamentales de la compafia compradora.
Suele ser servicios poco costosos. Ejemplo: Servicio de limpieza de las

oficinas de una compafia aérea.

Empleando dicha clasificacion, Wynstra et al. (2006) y van der Valk et al. (2008,

2009) realizaron una serie de estudios de caso exploratorios para los diferentes

tipos de servicios a empresas, analizando distintas dimensiones de interaccion

recogidas en el modelo de Hakansson (1982). Inicialmente, estos estudios

permitieron observar variaciones con respecto a los objetivos clave de la
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interaccion en funcion del tipo de servicio adquirido por la empresa,. Asimismo,
observaron que estos objetivos demandan requisitos diferentes en cuanto al
tipo de recursos organizativos que deben implicarse en la interaccion, tanto del
lado del comprador como del vendedor. En concreto, debe tenerse en cuenta
las dimensiones estructurales de la interaccion como el tipo de representantes
funcionales implicados en la interaccion continua y las capacidades criticas

requeridas (Cunningham y Homse, 1986).

Por otra parte, van der Valk et al. (2008) consideran importante tener en cuenta
el caracter cambiante de las interacciones. Para ello, dichos autores incorporan
al marco teorico las dimensiones de proceso mencionadas anteriormente
formada por comunicacion y adaptacion. La comunicacion esta relacionada
con los principales asuntos abordados en el dialogo entre comprador y
vendedor. En cuanto a la adaptacion, ésta hace referencia a los cambios
especificos en la relacion por las partes interesadas para facilitar la

colaboracion entre el comprador y el vendedor.

Los resultados de Wynstra et al. (2006) y van der Valk et al. (2008, 2009)
muestran que cada tipo de servicio demanda una configuracion diferente de los
aspectoss antes comentados (objetivos, dimensiones estructurales
(representantes implicados y capacidades necesarias) y dimensiones de
proceso (comunicacién y adaptacion), proponiendo finalmente una serie de

patrones ideales de interaccion.

Por otro lado, para Van der Val et al. (2009) el riesgo percibido supone un
factor determinante para el cumplimiento de los patrones de interaccion
establecidos. De modo que, si se esta ante un servicio considerado como de

alto riesgo por la empresa compradora, ésta deberd realizar de forma mas
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explicita el disefio y la definicion de las diferentes dimensiones estructurales y
de procesos. Dicho nivel de riesgo viene determinado por la importancia e
incertidumbre que se otorgue a la actividad que se subcontrata. Por dltimo, El
empleo de los patrones de interaccion previamente discutidos debe conllevar el
éxito del servicio subcontratado. Para la evaluacion de dicho éxito seguiremos
a van der Valk et al. (2009), que distinguen entre Resultados de los procesos y

Rendimiento de los resultados de la subcontratacion.

En los subapartados siguientes pasamos a detallar las dimensiones de la
interaccién, del riesgo y del éxito asociado a los servicios objeto de analisis.
Para ello, pasamos de un marco conceptual mas genérico a una propuesta
mas concreta adaptada por nosotros mismos para el caso de la

subcontratacion de servicios logisticos.

5.2.1. Patrones efectivos de interaccion para los servicios logisticos

Dentro de la clasificacion de servicios subcontratados de Wynstra et al. (2006),
los servicios logisticos serian de tipo instrumental. En este tipo de servicios el
objetivo clave de la interaccion es que el servicio afecte, de la forma deseada, a

los procesos primarios de la empresa compradora.

Teniendo esto en cuenta, en lo que respecta a las dimensiones estructurales

de la interaccion de los servicios instrumentales, las capacidades criticas del
comprador hacen referencia a la habilidad de especificar al proveedor de
servicios logisticos las caracteristicas deseadas en los procesos de transporte.
Para ello, la empresa compradora del servicio debe tener la capacidad de

interpretar, traducir y comunicar de manera eficiente las demandas, tanto de los
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usuarios finales del servicio logistico como de los clientes internos de la
organizacién. Ello facilitaria la adaptacion de las operaciones logisticas a los
procesos de la empresa compradora del servicio. Ademas, para el caso del
transporte, el comprador deberia ser capaz de realizar un seguimiento de la

satisfaccion de los usuarios finales en relacién con dicho servicio.

Las capacidades criticas del proveedor estan relacionadas con la habilidad de
comprender los procesos de la empresa compradora con los que debe
interactuar y de disefiar un servicio logistico (transporte) que afecte a dichos
procesos en la forma deseada. Para ello los proveedores deben tener
capacidades, en su caso, de desarrollo e innovacién y deben ayudar a
implantar correctamente el servicio disefiado. Ademds, debido al caricter
estratégico que suelen tener los servicios instrumentales, los proveedores
deben poseer la estabilidad y credibilidad necesaria para mantener y apoyar el

servicio durante un amplio periodo de tiempo.

Otra de las dimensiones estructurales es la de los representantes implicados
en la interaccion, que en el caso de la empresa que subcontrata son
normalmente representantes de los departamentos o de los procesos
relacionados con el servicio subcontratado. En el presente caso, deberian ser
todos los usuarios internos afectados por (0 que afecten a) los servicios de
transporte. Ello deberia incluir a profesionales del area de marketing, de
produccidn/operaciones, de gestién de la cadena de suministro. En el caso de
la empresa proveedora, deberian estar implicados en la interaccion
profesionales de las mismas areas que para el caso de la empresa

compradora.
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Entre las dimensiones de proceso para los servicios instrumentales por parte
del comprador, la comunicacion se debe centrar en intercambiar informacion
con el proveedor sobre las necesidades de la propia planta, asi como de sus
clientes externos. Asimismo, también debe informarse sobre los procesos
principales de la empresa y sobre el efecto que tiene el servicio subcontratado
en dichos procesos. Las posibilidades de transformacion de los servicios en
funcién de las necesidades y la valoracion que la empresa compradora hace de
los servicios subcontratados también deben ser objeto de comunicacion,
haciendo posible su mejora continua. Todo ello podra suponer la necesidad de
intercambiar informacion confidencial con el proveedor (como pueden ser
cuestiones relacionadas con la estrategia de la empresa), facilitAandose de esta
forma que el proveedor realice un mejor ajuste con los procesos de la empresa

compradora.

Por otra parte, una relacion exitosa a largo plazo entre el comprador y el
suministrador requiere de adaptaciones , tanto de aspectos estratégicos (ej.: en
la especificacion y el disefio del servicio, en el proceso de entrega del mismo y

en la estructura organizativa) como de la gestion de la capacidad y la demanda.

5.2.2. Riesgo percibido en los servicios logisticos

Como se dijo anteriormente, el riesgo viene determinado por la importancia e
incertidumbre que se otorgue a la actividad que se subcontrata. A su vez, la
incertidumbre depende del nivel de complejidad y novedad asociado a dicho
servicio. Para medir la importancia asociada a cada uno de los servicios

logisticos estudiados se toma en consideracion el gasto que suponen los
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servicios, lo fundamentales 0 no que éstos son para la satisfaccion de los
clientes, la continuidad de las operaciones cotidianas y el cumplimiento de
normas. La complejidad hace referencia al grado de especializacion y
personalizacion de los servicios. Asimismo, se toma en consideracion el grado
de dificultad de las caracteristicas de los servicios y si €stos requieren su
integracion con procesos y sistemas de la empresa o/y la participacion de los
clientes. Por ultimo, el grado de novedad depende de la experiencia previa que
tenga la empresa compradora en el empleo, la compra, la integracién y la

valoracién del servicio subcontratado.

5.2.3. Evaluacion del rendimiento en la subcontratacion de servicios logisticos

El éxito en subcontratacion de servicios logisticos lo evaluaremos distinguiendo
ente Resultados de los procesos y Rendimiento de los resultados de la
subcontratacion (van der Valk et al., 2009).

En nuestro caso, los Resultados de los procesos pretenden determinar si €éstos
son ejecutados de forma satisfactoria por parte del proveedor de servicios
logisticos. Ello se refleja en aspectos tales como el cumplimiento de los
objetivos acordados, la resolucion de cuestiones criticas, la existencia de una
orientacion a la colaboracion o la aportaciébn de competencias necesarias para
la empresa compradora.

La medicion del Rendimiento de los resultados de la subcontratacion se ha
llevado a cabo considerando el esquema seguido en el capitulo 4, en el que los
beneficios esperados en la subcontratacion de servicios logisticos deben

constituir un elemento relevante (Heide y John, 1992; Engelbrecht, 2004;
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Deepen, 2007; Krakovics et al., 2008). Bajo esa consideracion, en la escala
empleada para medir este aspecto se han incluido items relacionados con: los
costes, el retorno de los activos, el servicio al cliente, la flexibilidad, el enfoque
en las competencias clave y el acceso a tecnologias y conocimientos de

vanguardia.

5.2.3. Conceptual model and research hypoteses

De acuerdo con el marco teérico propuesto, se pretende analizar si el
cumplimiento de los patrones de interaccion, tanto en sus dimensiones
estructurales como de procesos, provoca un impacto positivo en los resultados
de los procesos y en el rendimiento de los resultados de la subcontratacion de
servicios de transporte. Asimismo, dado que unos satisfactorios resultados de
los procesos deberian producir un efecto positivo en el rendimiento de los
resultados de la subcontratacion, también se pretende determinar si hay
relacion causa-efecto entre estas dos medidas de evaluacion del rendimiento.
Por ultimo, se pretende determinar si el nivel de riesgo percibido en relacion a
la subcontratacion de servicios de transporte constituye un factor determinante
para el cumplimiento de dichos patrones de interaccion.

La Figura 5.1 muestra el modelo conceptual y las hipotesis basados en lo
expresado anteriormente., tomando como base la propuesta realizada por van

der Valk (2008, p 303) para compra de servicios en general.
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Figura 5.2. Modelo conceptual
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Considerando dicho modelo conceptual, las hipdtesis de investigacion quedan

formuladas de la siguiente manera:

H1: El cumplimiento de las dimensiones estructurales de la interaccion entre
comprador y proveedor influyen positivamente en el resultado de los procesos

de la subcontratacion de servicios logisticos

H2 El cumplimiento de las dimensiones estructurales de la interaccion entre
comprador y proveedor influyen positivamente en el rendimiento de los

resultados de la subcontratacion de servicios logisticos

H3 El cumplimiento de las dimensiones de procesos de la interaccion entre
comprador y proveedor influyen positivamente en el resultado de los procesos

de la subcontratacion de servicios logisticos

H4 El cumplimiento de las dimensiones de procesos de la interaccion entre
comprador y proveedor influyen positivamente en el rendimiento de los

resultados de la subcontratacion de servicios logisticos
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H5 (a, b) A mayor riesgo percibido por el cliente en relacion a la
subcontratacion de servicios logisticos, mayor grado de cumplimiento de los

patrones de interaccion ideales propuestos para dichos servicios.

H6 Mejores resultados de los procesos de la subcontratacion de servicios

conllevan a un mejor rendimiento de los resultados.

5.3. METODOLOGIA

5.3.1. Sample design and respondents

Con el objetivo de testar las anteriores hipoétesis se ha llevado a cabo una
encuesta dirigida a directivos de plantas de fabricacion espafolas, alemanas y
japonesas de los sectores de maquinaria, electricidad y componentes de
automocion. Dicha encuesta fue desarrollada en el marco del proyecto
internacional HPM, como se indicé en capitulo 1 de esta tesis, en el que se
realiza un muestreo estratificado para obtener un nimero de casos similar para

cada combinacion de pais-industria (Tabla 1).

La obtencion de los datos ha requerido el esfuerzo coordinado de todos los
paises que participan en el proyecto HPM. A continuacion especificamos el
procedimiento seguido en Espafia, en el que el doctorando ha participado
activamente. No obstante, dicho procedimiento es analogo al seguido en el
resto de paises participantes. Para realizar el muestreo en Espafa se utilizo la
base de datos SABI (Sistemas de Analisis de Balances Ibéricos). A través de
dicho recursos pudimos contrastar que existian en Espafia 473 empresas con

mas de 100 empleados y pertenecientes a los tres sectores antes
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mencionados. De ellas se seleccionaron aleatoriamente 70 plantas, que
suponen el 15% del censo total. Se contacto telefonicamente con cada una de
ellas al objeto de explicarles la finalidad y contenido de la encuesta,
solicitandole su colaboracion. En caso afirmativo, remitiamos el cuestionario
completo mediante mensajeria. En él se indicaba el puesto que debia ocupar la
persona encargada de contestar a cada uno de los cuestionarios. En el caso de
las escalas de subcontratacion de servicios de transporte, estas han sido
contestadas por: Directores de Ventas, Directores de Marketing, Directores de
relaciones con clientes, Directores del servicio de atencion al cliente, Directores
de logistica, Directores de demanda y Directores de servicio post-venta. En el
afo 2013, directivos de 17 plantas de fabricacion (24,3% de las plantas
seleccionadas) devolvieron la encuesta con las escalas de subcontratacion de
servicios de transporte contestado de forma completa. La muestra final estuvo
compuesta por 51 plantas de Espafia, Alemania y Japdén pertenecientes a los 3
sectores sefialados (tabla 5.1). Estas seran empleadas para el estudio del caso

internacional.

Tabla 5.4 Combinacién pais-industria

Pais/Sector | Electrénica |Maquinaria Automocion Total
Espana 3 6 9 17
Alemania 5 5 6 16
Japon 6 4 8 18
Total 13 15 23 51

5.3.2. Escalas de medida y analisis de los datos
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La encuesta estaba compuesta por 12 cuestionarios que contenian escalas
dirigidas a medir diferentes aspectos de gestion de la compafia y sus
resultados. En total, los cuestionarios contenian unos 1.000 items distribuidos
en mas de 2.000 preguntas, de ellas 138 estaban relacionadas con la
subcontratacion de servicios logisticos.

Entre ellas se encuentran las escalas de medicion de la subcontratacién de
servicios logisticos. Finalmente, la encuesta contiene un total de 138 preguntas
distribuidas en escalas referentes a dimensiones (estructurales y de proceso),
riesgo, resultados de los procesos y rendimiento de los resultados. Todas ellas
cuantificadas en una escala Likert de 1 a 5 . Ademas, se tratan de escalas
reflectivas. El uso de escalas reflectivas en Operations Management (OM) esta
muy extendido. En este sentido, Roberts et al. (2009) indican que el 97% de los
trabajos utilizan este tipo de escalas debido a que son las de este tipo las que

mejor conceptualizan la verdadera naturaleza teérica en OM.

El modelo conceptual y las hipétesis han sido testadas empleando la técnica de
partial least squares (PLS) para la estimacion de modelos de ecuaciones
estructurales (SEM) basados en la varianza (Roldan y Sanchez-Franco, 2012).
Esta técnica estd ganando un creciente importancia en la investigacion en
direccién de empresas en general y en Direccion de Operaciones en particular
(Peng y Lai., 2012). Hemos utilizado esta técnica debido a que permite tanto la
estimacion de relaciones entre los constructos como la validacién del modelo
utilizado (Barroso et al., 2010). Ademas, esta indicada para la prediccion de
variables dependientes (Chin, 2010) mediante muestras pequefas (Reinartz et

al., 2009), lo cual encaja con la investigacion que se ha llevado a cabo.
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En este sentido, el nUmero de plantas para testar nuestro modelo, al no existir
indicadores formativos, es el resultante de multiplicar por 10 el mayor nimero
de caminos estructurales que se dirigen a un constructo enddgeno particular en
el modelo estructural (Barclay et al.,, 1995; Chin, 1998; Chin et al., 2003).
Teniendo en cuenta el modelo conceptual (ver Figura 5.1), el constructo
endogeno rendimiento de los resultados es el que presenta el mayor niamero
de constructos antecedentes (un total de 3), por lo que nuestra investigacion
deberia tener un nimero minimo de plantas igual a 30. Recordemos que se
dispone de un total de 51 plantas, por lo que nuestra investigacion a nivel

internacional cumple con este requisito.

Tanto las dimensiones estructurales y de proceso como el riesgo son
conceptos complejos, por lo que hemos disefiado constructos de segundo
orden medidos por varios constructos de primer orden. Para ello, se ha seguido
el método de componentes jerarquicos (hierarchical component model)
propuesto por Wold (cit. Lohmoller, 1989; cit. Chin et al. 2003). Para ilustrar
dicho método, a continuacion se detalla el procedimiento seguido para estimar
los valores de segundo orden para el Riesgo en el caso de los servicios de
Almacenaje en la muestra internacional. Para ello, se ha estimado el modelo
con los indicadores de los factores de primer orden (complejidad, importancia y
novedad), afiadiendo todos los indicadores anteriores como indicadores del
constructo de segundo orden, en este caso el riesgo.

Tras la depuracion de items que no tengan la fiabilidad individual requerida (ver
apartados 5.4.1.a 5.4.2.a), tomamos las cargas medias estandarizadas por PLS
para cada uno de los componentes de primer orden y se introducen en la

matriz de datos para estimar nuestro modelo final (Venaik, 1999).
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De forma analoga se ha procedido para el resto de constructos de segundo
orden (dimensiones estructurales y de proceso), tanto para los servicios de
almacenaje como para lo de transporte.

Finalmente, la escala de Dimensiones estructurales (constructo de segundo
orden) estd compuesta por los siguientes constructos: Capacidades criticas de
la planta (5 items), Capacidades criticas del proveedor (6 items), Participacion
de la planta (5 items), Participacion de los proveedores (5 items). Por ultimo, el
constructo de segundo orden de Dimensiones de proceso esta compuesto por
Comunicacion (7 items), Adaptacion de la planta (5 items) y Adaptacion de
proveedor (6 items). En la tabla 2, se observa cada uno de los items que a su

vez estan obtenidos de constructos de segundo orden.

5.4. RESULTADOS

El modelo propuesto fue interpretado y analizado en dos etapas, a) la validez y
fiabilidad del modelo de medida; b) la valoracion del modelo estructural
(Hulland, 1999). Todo ello, para cada uno de los dos tipos de servicios
estudiados: transporte. Este proceso en dos etapas nos permitira realizar

conclusiones sobre la base de un modelo adecuado para ello.

5.4.1. Resultados muestra internacional

a) Evaluaciéon del modelo de medida
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En un modelo PLS con indicadores reflectivos es necesario analizar: la
fiabilidad individual del item, la fiabilidad del constructo, la validez convergente

y la validez discriminante.

Respecto a la primera de ellas, la fiabilidad individual del item, la regla mas
aceptada es considerarla adecuada cuando la carga posea un valor igual o
superior a 0,707 (Camines y Zeller, 1979). Sin embargo, diversos autores
opinan que esta regla no deberia ser tan rigida en las etapas iniciales del
desarrollo de escalas, aceptando valores superiores a 0,6 (Barclay, 1995; Chin,
1998b) siendo este Ultimo criterio el que seguimos en nuestro caso. La tabla 2
refleja las cargas asociadas a los items considerados para nuestro modelo
inicial, aquellos que no satisfacian este criterio (marcados en negrita en la

Tabla 5.2) se han eliminado.

La fiabilidad de los constructos nos permite comprobar la consistencia
interna de todos los indicadores al medir el concepto. Para ello, hemos
empleado la fiabilidad compuesta (composite reliability) que es consideraba
como medida superior al alfa de Cronbach (Fornell y Larcker, 1981). El valor
sugerido para esta fiabilidad para una investigacion basica debe ser superior a
0,8 (Nunnally, 1978), lo cual se cumple para todos nuestros constructos (Tabla

3).

Tabla 5.5 Cargas asociadas a los items

Transporte
item Etiqueta peso
Dimensiones estructurales
PlantCap  Capacidades criticas de la planta 0,855
PlantEnvol  Participacién en subcontratacion de servicios empresariales 0,609
SuppCap  Capacidades criticas de los proveedores 0,730
SuppEnvol Participacién de los proveedores 0.839
Dimensiones de proceso
Comunic Comunicacién con proveedores de servicios empresariales 0,775
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Adaptacién de la planta a los proveedores de servicios

PlantAdapt empresariales 0,912
SuppAdap Adaptacién de los proveedores de servicios 0,896
Riesgo
Complex Complejidad de los servicios 0,908
Import Importancia de los servicios 0,577
Novel Grado de novedad de los servicios 0,672
Rendimiento de los resultados
OutSuccl  Creacién de valor 0,602
OutSucc2  Aportacion de ideas innovadoras 0,695
OutSucc3  Ahorro de costes 0,659
OutSuccd  Alta percepcién de calidad de nuestros productos 0,702
OutSucc5  Mayor flexibilidad de fabricacion 0,830
OutSuccé  Reduccién del tiempo de entrega 0,749
OutSucc7  Mejor servicio para nuestros clientes 0,760
OutSucc8  Mayor énfasis en nuestras competencias esenciales 0,703
OutSucc9  Mejora sobre el retorno de los activos 0,698
OutSuccl0 Acceso a técnicas y conocimientos de vanguardia 0,643
Resultados de los procesos
ProcSuccl Cumplimiento de objetivos 0.864
ProcSucc2 Solucion de cuestiones criticas 0,708
ProcSucc3 Esfuerzo para dirigir proveedores en operaciones cotidianas 0,076
ProcSucc4d Comprensién por parte de los proveedores de las expectativas 0,835
ProcSucc5 Colaboracién con proveedores satisfactoria 0,896
ProcSuccé Aportacion de competencias por parte de los proveedores 0,889
ProcSucc7? Comunicacion efectiva entre planta y proveedor 0,642

La validez convergente

ha de testarse para comprobar que los diferentes

items relacionados con un constructo miden realmente lo mismo. Para ello se

utiliza la denominada varianza extraida media (AVE, siguiendo sus siglas en

inglés Average Variance Extracted), cuyo valor se recomienda que sea superior

a 0,5 (Fornell y Larcker, 1981), valor que igualan o sobrepasan todos los

constructos utilizados (Tabla 5.3).

Tabla 5.3 Fiabilidad compuesta, AVE y matriz de corre  laciones
Fiabilidad
Constructos compuesta AVE Q) 2) ) 5)
DimEstruc (1) 0,847 0,584 0,764
DimProc (2) 0,897 0,745 0,741 0,863
RdtoRtdo (3) 0,908 0,500 0,587 0,582 0,707
RtdoPRoc (4) 0,888 0,565 0,457 0,287 0,504 0,942
Riesgo (5) 0,809 0,682 0,733 0,749 0,527 0,338 0,856
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Nota: La raiz cuadrada de AVE se expresa (en cursiva) en la diagonal de la matriz. Los valores fuera de la diagonal
son las correlaciones entre los constructos.

Por dltimo, la validez discriminante nos indica en qué medida un constructo
es diferente de otros, para ello se comprueba que el constructo comparta mas
varianza con sus medidas que con otros constructos del mismo modelo
(Barclay et al., 1995). Para ello, se utiliza la medida de la raiz cuadrada del
AVE que debe ser superior a las correlaciones con otros constructos. Los

valores reflejados en la Tabla 5.3 muestran que dicha condicion se cumple.

Una vez verificado que el modelo medida es satisfactorio con relacién a los

criterios establecidos, pasamos a valorar el modelo estructural.

b) Evaluacion del modelo estructural

La tabla 4 muestra los coeficientes de determinacién (R?) de los constructos
endodgenos que pone de manifiesto la cantidad de varianza que es explicada
por los constructos que las predicen. Falk y Miller (1992) sefialan que debe ser
superior a 0,1. En nuestro caso, como puede verse en la Tabla 5.4, estos
valores R? son superiores a dicha cifra, lo cual indica que nuestro modelo
posee un adecuado poder predictivo. Los valores Q2 utilizados para calcular la
relevancia predictiva del modelo (Stone, 1974; Geisser, 1975), son todos

mayores que 0 por lo que nuestro modelo muestra un adecuado ajuste.

Tabla 5.4 PLS Andlisis de resultados (modelo estructu  ral)

Coeficiente de determinacién R? Q*

Rendimiento de los resultados 0,474 0,210
Resultado de los procesos 0,215 0,133
Dimensiones estructurales 0,537 0,310
Dimensiones de proceso 0,561 0,251
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Standarized

path Standard Significance
Path coefficient Deviation t-value at
H1. Dim. estructurales -> Rtado. procesos 0,543 0,195 2,790 *p<0.05
H2. Dim. estructurales -> Rdto. resultados 0,184 0,207 0,889 n.s.
H3. Dim. de proceso -> Rtado. Procesos -0,128 0,301 -0,424 n.s.
H 4. Dim. de proceso -> Rdto. Resultados 0,366 0,191 1,916 **p<0.01
H5a. Riesgo -> Dim. Estructurales 0,733 0,053 13,948 ***p<0.001
H5b. Riesgo -> Dim. de proceso 0,750 0,057 13,255  ***p<0.001
H6. Rtado. procesos -> Rdto. Resultados 0,294 0,155 1,898 **p<0.01

Notas: *p < 0.05 (based on t (4999), one-tailed test; t-values are: 1.6451585); **p<0.01 (based on t(999), one-tailed
test; t-value are:2.3301; ***p<0.001(based on t(999), one-tailed test; t-value are: 3.0984).

Los coeficientes path estandarizados, que representa a cada una de nuestras
hipotesis de investigacion, deben alcanzar valores superiores a 0,2 e
idealmente situarse por encima de 0,3 (Chin, 1998a). Los resultados (Tabla
5.4) indican que, para la subcontratacion de servicios de transporte, las
Dimensiones estructurales de la interaccion no tiene un efecto significativo
sobre el Rendimiento de los resultados (H2) pero si sobre el resultados de los

procesos (H1) para los servicios de transporte (0,543; p<0.05).

Sin embargo, las Dimensiones de proceso de la interaccion solo tienen un
efecto significativo sobre el Rendimiento de los resultados (H4) para los
servicios de transporte (0.366; p<0.01). Ello no ocurre para los resultados de

los procesos por lo que la hipétesis 3 no se confirma.

Con respecto a la influencia del riesgo sobre los patrones de interaccién tanto
estructurales (H5a) como de procesos (H5b) son significativos (p<0.001. No
obstante, en cuanto a la influencia de los resultados de los procesos sobre el

rendimiento de los resultados (H6), esta se confirma (0,294; p<0.01).

5.4.2. Resultados para la muestra espafiola
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Para el caso de Espafa tomaremos como individuos de nuestro estudio a los
directivos que respondieron a dicha encuesta, que ascienden a 23. No
obstante, teniendo en cuenta que para nuestra investigacion deberia tener un
namero minimo de plantas igual a 30, hemos simplificado el modelo eliminando

la hipotesis 6. Ello hace que solo sean necesarios 20 casos para testarlo.

a) Evaluacién del modelo de medida

Al igual que para el modelo testado sobre la muestra internacional, se analiza
la fiabilidad individual del item, la fiabilidad del constructo, la validez

convergente y la validez discriminante.

Como se indicO anteriormente la regla mas aceptada para la fiabilidad
individual del item es que posea un valor igual o superior a 0,707 (Camines y
Zeller, 1979), aceptandose valores superiores a 0,6 (Barclay, 1995; Chin,
1998b). La tabla 1 refleja las cargas asociadas a los items considerados para
nuestro modelo inicial, aquellos que no satisfacian este criterio (marcados en

negrita en la Tabla 5.5) se han eliminado.

Tabla 5.5 Cargas asociadas a los items

Item Etiqueta Trag:sgrte

Dimensiones estructurales

PlantCap  Capacidades criticas de la planta 0,725

PlantEnvol Participacion en subcontratacion de servicios empresariales 0,796

SuppCap Capacidades criticas de los proveedores 0,796

SuppEnvol Participacion de los proveedores 0,843
Dimensiones de proceso

Comunic Comunicacién con proveedores de servicios empresariales 0,565

PlantAdapt Adaptaci('?n de la planta a los proveedores de servicios 0.877

empresariales
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SuppAdap Adaptacién de los proveedores de servicios 0,936
Riesgo
Complex Complejidad de los servicios 0,902
Import Importancia de los servicios 0,865
Novel Grado de novedad de los servicios 0,485
Rendimiento de los Resultados
OutSuccl Creacion de valor 0,477
OutSucc2  Aportacién de ideas innovadoras 0,551
OutSucc3  Ahorro de costes 0,723
OutSucc4  Alta percepcién de calidad de nuestros productos 0,634
OutSucc5 Mayor flexibilidad de fabricacion 0,879
OutSucc6é  Reduccion del tiempo de entrega 0,681
OutSucc7  Mejor servicio para nuestros clientes 0,668
OutSucc8 Mayor énfasis en nuestras competencias esenciales 0,763
OutSucc9 Mejora sobre el retorno de los activos 0,715
OutSuccl0 Acceso a técnicas y conocimientos de vanguardia 0,612
Resultados de los Procesos
ProcSuccl Cumplimiento de objetivos 0,922
ProcSucc2 Solucion de cuestiones criticas 0,823
ProcSucc3 Esfuerzo para dirigir proveedores en operaciones cotidianas -0,071
ProcSucc4 Comprension por parte de los proveedores de las expectativas 0,708
ProcSucc5 Colaboracién con proveedores satisfactoria 0,883
ProcSucc6 Aportacién de competencias por parte de los proveedores 0,866
ProcSucc7? Comunicacion efectiva entre planta y proveedor 0,432

Para comprobar la fiabilidad de los constructos

hemos seguido empleando la

composite reliability (Fornell y Larcker, 1981) que debe ser superior a 0.8

(Nunnally, 1978), lo cual se cumple para todos nuestros constructos (Tabla 2).

Para testar la validez convergente se utiliza la varianza extraida media (AVE)

gue es superior a 0.5 (Fornell y Larcker, 1981) en todos los constructos

utilizados (Tabla 5.6).

Tabla 5.6 Fiabilidad compuesta, AVE y matriz de corre  laciones

Fiabilidad
Constructo compuesta AVE 1) 2 3) 4) (5)
DimEstruc (1) 0,897 0526 0,725
DimProc (2) 0,922 0,855 0,714 0,925
RdtoRtdo (3) 0,927 0,718 0,471 0,492 0,848
RtdoPRoc (4) 0,881 0,788 0,510 0,518 0,640 0,888
Riesgo (5) 0,869 0,625 0,716 0,614 0,665 0,692 0,791

Notes: La raiz cuadrada de AVE se expresa (en cursiva) en la diagonal de la matriz. Los valores fuera de la diagonal
son las correlaciones entre los constructos.
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Por ultimo, ha de testarse la validez discriminante (Barclay et al., 1995). Los
valores reflejados de la medida de la raiz cuadrada del AVE en la Tabla 1
muestran que dicha condicién se cumple. Una vez verificado que el modelo
medida es satisfactorio con relacion a los criterios establecidos, pasamos a

valorar el modelo estructural.

b) Evaluacion del modelo estructural

Los coeficientes de determinacién (R?), que deben ser superior a 0,1 (Falk y
Miller, 1992), son superiores a dicha cifra (Tabla 5.3). Ello indica que nuestro
modelo posee un adecuado poder predictivo. Los valores Q?, utilizados para
calcular la relevancia predictiva del modelo (Geisser, 1975; Stone, 1974), son

todos mayores que 0, por lo que nuestro modelo muestra un adecuado ajuste.

Tabla 5.7 Andlisis de resultados (modelo estructura )

Coeficiente de determinacion R2 Q2
Rdto. de los resultados 0,643 0,526
Rtdo. De los procesos 0,453 0,718
Dimensiones estructurales 0,479 0,625
Dimensiones de proceso 0,268 0,854

Standarized Standard
Path path coefficient Deviation t-value Significance at
H2. Dim. estructurales -> Rdto. procesos 0,545 0,285 1,913 *p<0.01
H1. Dim. estructurales -> Rdto. resultados 0,483 0,135 3,578 *p<0.01
H4. Dim. procesos -> Rdto. procesos 0,194 0,328 0,590 n.s.
H 3. Dim. procesos -> Rdto. resultados 0,430 0,147 2,929 *p<0.01
H5a. Riesgo -> Dim. estructurales 0,719 0,075 9,523 **p<0.001
H5b. Riesgo -> Dim. procesos 0,543 0,189 2,881 **p<0.001

Notes: *p < 0.05 (based on t (4999), one-tailed test; t-values are: 1.6451585); **p<0.01 (based on t(999), one-tailed
test; t-value are:2.3301; ***p<0.001(based on t(999), one-tailed test; t-value are: 3.0984).

Como sefialamos anteriormente, los coficientes path estandarizados, que
representa a cada una de nuestras hipotesis de investigacion, deben alcanzar

valores superiores a 0,2 e idealmente situarse por encima de 0,3 (Chin, 1998a).

107



Los resultados (Tabla 5.7) indican que, para la subcontratacion de servicios de
transporte, las Dimensiones estructurales de la interaccion tiene un efecto
significativo tanto sobre el Rendimiento de los resultados (H2) (0,483; p<0,01)
como sobre el Resultado de los procesos (H1) (0,545; p<0,01). Sin embargo,
las Dimensiones de proceso de la interaccion solo tienen un efecto significativo
sobre el rendimiento de los resultados (H4) (0,430; p<0,01). Con respecto a la
influencia del riesgo sobre los patrones de interaccion tanto estructurales

(0,719; p<0,001) como de procesos (0,543; p<0,001) ambos son significativos.

5.5. DIScUSION DE LOS RESULTADOS

El analisis empirico realizado muestra que las dimensiones de la interaccion,
estructurales y de procesos, son variables predictivas del resultado de los
procesos y del rendimiento de los resultados. Adicionalmente, se ha podido
determinar que el nivel de riesgo percibido es una variable predictiva del grado
de cumplimiento de las dimensiones tanto estructurales como de proceso, en
ambas muestras. Ademas, el resultado de los procesos solo es determinante

para el rendimiento de los resultados.

Primeramente, para el caso de las muestra internacional, podemos afirmar que
estas dimensiones de la iteracidén establecidas por Wynstra et al. (2006) y van
der Valk et al. (2008, 2009) para los servicios logisticos se muestran efectivas
en cuanto a su impacto sobre el rendimiento de los resultados para las
dimensiones de proceso. Para los resultados de los procesos para los que se
muestran efectivas las dimensiones estructurales. Es decir, las dimensiones de

proceso afectan a lo que el cliente realmente recibe del proveedor pero no al
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como los recibe. Ocurriendo lo contrario para el caso de las dimensiones
estructurales. No obstante, si existe un efecto indirecto ya que los resultados
de los procesos (que se ven influenciados positivamente para las dimensiones

estructutales) influyen positivamente en un mejor rendimiento de los resultados.

Sin embargo, para la muestra espafola, los resultados son significativos para
los servicios de transporte en cuanto a la influencia de las dimensiones de la
interaccion sobre los resultados. Coincidiendo con la muestra internacional con
en que las dimensiones de proceso no influyen sobre los resultados de

proceso.

En referencia al nivel de riesgo percibido, se confirma que es una variable
predictiva del nivel de cumplimiento de los patrones de interaccion estructurales
y de procesos en ambas muestras. No obstante, de las tres variables
propuestas por van der Valk et al. (2009) importancia, complejidad y novedad,
no todas explican el nivel de riesgo percibido por el cliente en la

subcontratacion de servicios logisticos en los casos analizados.

Este estudio, en general, pone de manifiesto que los patrones de interaccion
propuestos por Wynstra et al., (2009) para los servicios instrumentales se
muestra parcialmente efectivos para el caso de los servicios logisticos. No
obstante, seria conveniente realizar trabajos similares para otros servicios

instrumentales que confirme la idoneidad de dichos patrones para otros casos.

Una limitacién del presente trabajo es el nimero de casos con los que se ha
contado, lo cual ha obligado a simplificar el modelo de medida. Una posible via
de futura investigacion es el de testar un modelo de medida mas amplio que
permita obtener resultados mas precisos acerca de cada uno de los

componentes de las dimensiones de interaccion. Ello sera abordado por el
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doctorando en los préximos meses, cuando se tenga acceso a la muestra
completa del proyecto HPM, que ascendera, previsiblemente, a unos 400

Ccasos.
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BLOQUE 4 Consideraciones
Finales

CAPITULO 6 Consideraciones finales

6.1 INTRODUCCION

La estructura de esta tesis doctoral, formada por 4 trabajos de investigacion
independientes, ha obligado a ir presentando las conclusiones, limitaciones y
futuras lineas de investigacion de forma aislada. No obstante, en el presente
capitulo condensamos algunos de los aspectos mas relevantes en forma de

consideraciones finales.

6.2 CONCLUSIONES

A continuacion, sefialamos las principales conclusiones en relacién a cada uno

de los objetivos de la tesis.

La primera parte de esta Tesis Doctoral pretendia aportar nueva evidencia
empirica sobre los efectos financieros que la subcontratacion de servicios tiene
en las empresas de manufactura, analizando en primer lugar si la estrategia de
subcontratacion de servicios influye en el rendimiento financiero (objetivo 1) .
En segundo lugar, se investigara si la relacion entre el rendimiento financiero y

el nivel de subcontratacion de servicios es lineal o curvilinea (objetivo 2).

Respecto al objetivo 1, se pudo contrastar que las diferentes estrategias de

subcontratacion conducen a resultados financieros diferentes, pero solo para
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quellos indicadores que tengan alguna relacién con el factor humano. To
conclude, the findings of the current study indicate that it is important to take

into consideration financial variables rather than operational variables alone.

En relacién al objetivo 2, el analisis realizado muestra que se produce una
mejora a nivel financiero hasta que se alcanza un cierto nivel de
subcontratacion, a partir del cual comienza a empeorar el rendimiento (en
términos de rentabilidad y de costes). Ello es debido a que las desventajas
relacionadas con la subcontratacion se hacen mas evidentes conforme
aumenta el grado de subcontratacién de servicios. Por tanto, a pesar de que
dicha externalizacion aporta grandes ventajas, es necesario que una parte de
las actividades de servicio se retengan “in-house”. De la misma forma, los
resultados apuntan a que empresas que tienen un escaso nivel de
subcontratacion de servicios tienen margen para mejorar el rendimiento

financiero si optan por un aumento moderado de dicha préctica.

En el bloque 3 nos proponiamos también dos objetivos independiente. El
primero de fue realizar una propuesta de indicadores que permita medir el
rendimiento de la subcontratacion de servicios logisticos independientemente
del sector al que pertenezca la empresa que subcontrata, tomando en
consideracion tanto aspectos operativos como financieros y que aporten una
métrica clara de cada indicador (objetivo 3) . Se ha logrado que la propuesta
final manejable en cuanto al numero de indicadores, genérica, que contempla
tanto aspectos financieros como operativos, aportandose, ademas, las métricas
de los distintos indicadores. Estas fueron las premisas basicas que nos
propusimos. Dicho conjunto de indicadores debe permitir a las empresas
conocer el grado de éxito alcanzado en la externalizacion de servicios
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logisticos, pudiendo seleccionarse solo aquellos indicadores relacionados con

los beneficios esperados concretos que persiga cada empresa.

El segundo de los objetivos de este bloque era establecer, de forma empirica y
para la subcontratacion de servicios logisticos, los patrones de interaccion que
se muestran efectivos en la relacidon entre el cliente y el proveedor en
subcontratacion de servicios logisticos (objetivo 4) . Este estudio, en general,
pone de manifiesto que los patrones de interaccion propuestos por Wynstra et
al., (2009) para los servicios instrumentales se muestra parcialmente efectivos
para el caso de los servicios logisticos. No obstante, seria conveniente realizar
trabajos similares para otros servicios instrumentales que confirme la idoneidad

de dichos patrones para otros casos.

6.3 LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Los trabajos de investigacion realizados como parte de esta tesis no
estan exentos de limitaciones, ni son trabajos cerrados, sino que conforman el
punto de partido de la carrera de investigacion del doctorando, la cual parte
precisamente de la superacion de dichas limitaciones en investigaciones

futuras.

Respecto a la primera parte de esta tesis, se ha puesto de manifiesta
que las diferentes estrategias de subcontratacibn conducen a rendimientos
financieros diferentes. No obstante, se abre la incégnita de determina los
demas aspectos contingentes que determinan ese rendimiento financiero,

ademas de la determinacion de la estrategia Optima de subcontratacion para
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cada tipologia de empresa. Por otro lado, el conocimiento de que la relacién
entre la subcontratacion de servicios y el rendimiento financiero es curvilinea
(Objetivo 3) abre una serie interrogantes que necesitan ser respondidos en el
futuro. En este sentido la labor de los investigadores va a ser fundamental para
identificar el nivel de subcontratacion de servicios satisfactorio para cada
empresa en particular, prestando especial atencion a factores como el tamafio

o el sector de actividad.

Respecto al objetivo 3 existen ciertas limitaciones. En lo que respecta a
los indicadores generales, no es evidente dilucidar qué parte de sus posibles
mejoras se debe a la subcontratacion de servicios logisticos (por ejemplo, ante
una mejora en el EBITDA no se podria afirmar que se deba de forma exclusiva
a la subcontratacion de servicios logisticos, pudiéndose ver afectado por otros
factores y/o practicas de la compafia). El dilucidar, qué parte de dichas
mejoras pueden ser achacadas a la subcontratacion de servicios logisticos
supone una futura via de investigacion sobre la materia. Por ello, para la
investigacion en este campo, consideramos que seria conveniente
complementar estos indicadores objetivos con una serie de medidas
complementarias perceptuales que midan la opinion de los directivos respecto
a qué importancia ha tenido la subcontratacion de servicios logisticos en la

mejora 0 empeoramiento de los indicadores estudiados.

Una limitacidon del trabajo realizado para cubrir el objetivo 4, es el nUmero de
casos con los que se ha contado, lo cual ha obligado a simplificar el modelo de
medida. Una posible via de futura investigacion es el de testar un modelo de
medida mas amplio que permita obtener resultados mas precisos acerca de
cada uno de los componentes de las dimensiones de interaccion. Ello sera
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abordado por el doctorando en los proximos meses, cuando se tenga acceso a
la muestra completa del proyecto HPM, que ascendera, previsiblemente, a

unos 400 casos.
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