Las precondiciones para
la transferencia de conocimiento
y desempefio en las relaciones
cliente-proveedor

Augusto Rodriguez Orejuela
angusto. 3030@hotmail.com

Doctor en Ciencias de Empresas de la Universidad de Murcia (Espafia).
Decano, profesor titular y director del Grupo de Investigacién de
Marketing (Categorfa A Colciencias) en la Facultad de Ciencias de la
Administracién de la Universidad del Valle, Cali (Colombia).

Miguel Herndndez Espallardo

migher@un.es

Doctor en Ciencias de Empresas de la Universidad de Murcia (Espa-
fia). Integrante del Grupo de Investigacién de Marketing (Categoria A
Colciencias) de la Universidad del Valle. Profesor titular, Facultad de
Economia y Empresa, Universidad de Murcia (Espafia).

Alfonso Rodriguez Ramirez

soluciones7 S @hotmail.com

Estudiante de Doctorado en Ciencias de la Administracién, UNAM
(México DE.). Profesor asistente e integrante del Grupo de Investi-
gacion en Marketing (Categoria A Colciencias) de la Facultad de Cien-
cias de la Administracién de la Universidad del Valle. Cali (Colombia).

Los autores agradecen la colaboracién del Instituto para la Exportacion y la Moda (INEXMODA) y
del Centro de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico Textil-Confeccién (CIDETEXCO) de la Republica
de Colombia. Este estudio recibié fondos financieros del Centro de Investigaciones Econémicas y
Competitividad Internacional (CIECI) de la Pontificia Universidad Javeriana de Cali (Colombia), de la
Universidad del Valle, Cali (Colombia) y de la Universidad de Murcia (Espafia).

pensamiento y gestion, N° 30
ISSN 1657-6276



Resumen

El propésito de este articulo es estudiar las precondiciones del in-
tercambio empresarial que facilitan la inversién en mecanismos para la
transferencia de conocimiento y sus efectos en el desempefio en las re-
laciones cliente-proveedor. Los resultados muestran cémo las empresas
comprometidas en el aprendizaje alcanzan sus objetivos de desempefio
en la medida que el proveedor logra aprender del cliente a través de las
inversiones en mecanismos para transferir conocimiento. Para ser efecti-
vas, estas inversiones requieren conocimiento previo de la firma-cliente y
de una percepcidn estratégica de la relacién de aprendizaje por parte del
receptor de conocimiento, quien actGa como proveedor en la relacién de
intercambio. El estudio comprueba que la inversién en mecanismos para
compartir conocimiento y el compromiso por aprender del receptor del
conocimiento influyen positivamente sobre el aprendizaje.

Palabras clave: Transferencia de conocimiento, precondiciones de intercam-
bio, desemperio de la empresa, relaciones interorganizacionales.

C— A

Abstract

The purpose of this paper is to study the preconditions of the busi-
ness exchange to facilitate investment in mechanisms for knowledge
transfer and its effects on performance in customer-supplier relation-
ships. The results show how companies engaged in the learning manage
to achievement of performance goals as the supplier provider of the cus-
tomer are able to learn through investments in mechanisms to transfer
knowledge. To be effective, these investments require prior knowledge
of the client firm and a strategic perception of the relationship of learn-
ing by the receiver of knowledge, acting as a supplier in terms of trade.
The study found that investment in mechanisms for sharing knowledge
and commitment to learn the receiver of knowledge, positive influence
on learning.

Keywords: Transfer of knowledge, exchange conditions, performance of the
company, inter-organizational relationships.
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1. INTRODUCCION

Este articulo busca estudiar las precondiciones del intercambio empre-
sarial que facilitan la inversién en mecanismos para la transferencia de
conocimiento y sus efectos en el desempefio en las relaciones cliente-
proveedor. Los resultados pretenden contribuir a la literatura sobre la
transferencia de conocimiento interorganizacional, haciendo énfasis en
sus mecanismos, antecedentes y consecuencias en el contexto del sector
de la confeccién en Colombia. Los hallazgos muestran que las empresas
comprometidas en relaciones de transferencia de conocimiento alcanzan
sus objetivos de desempefio en la medida en que la firma que acta como
proveedor logra aprender de la firma que se desempefia como su cliente,
a través de las inversiones en mecanismos para transferir conocimiento.
Para ser efectivas, estas inversiones requieren de una dotacién de re-
cursos y capacidades por parte del cliente que transfiere y de una per-
cepcién estratégica de aprendizaje por parte del proveedor que recibe el
conocimiento. Se comprueba que los recursos y capacidades y el compro-
miso por aprender del proveedor que recibe la inversién influyen positi-
vamente sobre el aprendizaje.

Elarticulo se estructuré de la siguiente manera: revision del marco teérico
sobre las relaciones de intercambio y la transferencia de conocimiento. A
partir del marco tedrico se crea un modelo que sirve de fundamento para
la formulacién de hipdtesis entre las variables sefialadas. A continuacién
se expone la metodologfa de investigaciéon empirica y seguidamente se
presentan los resultados por medio de la contrastacién de hipétesis. Por
altimo, se aportan las conclusiones y lineas futuras de investigacién.

2. MARCO TEORICO

El contexto tedrico que fundamenta este articulo parte de las Relaciones
de Intercambio o Interorganizacionales; igualmente se hace referencia a
Transferencia de Conocimiento.

2.1. Relaciones de intercambio

Su fundamento estd en la teoria de recursos y capacidades. Segtin Hikan-

sson y Snehota (1995), las relaciones de intercambio pueden ser definidas
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como la conexién de actividades, que se refieren a las acciones técnicas,
administrativas, comerciales y demds funciones de una empresa que pue-
den ser conectadas de diferentes formas a las actividades de otra, en el
desarrollo de una relacién, incluyendo procesos de coordinacién y adap-
tacién. Los vinculos que se establecen entre las personas durante la in-
teraccién reflejan el proceso de aprendizaje mutuo y de formacién de la
confianza y el compromiso; ademds, evidencian la forma en que las dos
partes se perciben e identifican mutuamente. Y los lazos entre los re-
cursos de las empresas que participan conectan la tecnologia, materiales,
conocimiento y otros intangibles, y los recursos de intercambio son el
resultado del desarrollo de la relacién para las empresas.

Esta perspectiva relacional es el marco estructural que sitta el proceso
de interaccién en una relacién cliente-proveedor, distinguiendo entre
los fenémenos de interaccién a corto plazo de aquellos de largo plazo
(Ford et al., 1998; Hakansson, 1982). Con respecto a las interacciones a
corto plazo, estas se manifiestan por medio de episodios de intercambio
de productos, servicios, informacién, recursos financieros y sociales entre
las partes; las interacciones a largo plazo se desarrollan mediante mo-
dificaciones institucionales y adaptaciones que afectan la conexién de
actividades, los vinculos personales y los lazos entre recursos de la rela-
cién (Rodriguez, 2005).

No existe un amplio consenso acerca de la terminologia y tipologia para
describir las formas de organizar las relaciones de intercambio (Heide,
1994; Gundlach & Murphy, 1993; Webster, 1992; Dwyeretal., 1987). Lo
que queda claro es la existencia de diversas clasificaciones de las relaciones
de intercambio, que las sitGan en una cadena que va desde el intercambio
transaccional hasta el relacional (Gundlach & Murphy, 1993; Webster,
1992; Dwyer et al., 1987). Entre los extremos, Gundlach y Murphy
(1993) introducen lo que denominan el “intercambio contractual”. El
cuadro 1 presenta las caracteristicas de las formas de intercambio.
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Cuadro 1

Caracteristicas de las formas de intercambio

Augusto Rodriguez Orejuela, Miguel Herndndez Espallardo,

Elementos del
Intercambio

Formas de intercambio

Transaccional

Contractual

Relacional

Dimension temporal

Horizonte temporal

Corta duracion

Duracién més larga

Méxima duracién

Naturaleza de
las transacciones

Cada transaccién
tiene un comienzo y
un final claro

Las transacciones estan
ligadas una a otra

Las transacciones estan
unidas

Caracteristicas estratégicas

Inversion

Pequefia

Moderada

Grande

Costos de salida

Bajos

Medios

Altos

Fin del intercambio

Concreto y de tipo

Moderado con elementos
econdémico y social, crea-

Amplio, con elementos
econdémico y  social,

econdmico cion de iniciativas a media- | creacion de iniciativas a
noy largo plazo largo plazo
Enfasis estratégico Bajo Moderado Alto
Resultados

Simple oferta-

Compleja telarafa de

Complejidad o Mayor complejidad interdependencias  fun-
aceptacion . .
cionales y sociales
Division de Delimitacion de los com- | Borroso por causa de
beneficios y las Division clara promisos mutuos de forma | la convergencia de ob-
cargas equilibrada. jetivos
Importancia de los principios
Eticos Baja Moderada Alta
Legales Alta Moderada Baja

Fuente: Gundlach y Murphy (1993).

2.2. Transferencia de Conocimiento

El conocimiento organizacional se define como “la capacidad para actuar

efectivamente” (Dawson, 2000, p.3), que tiene sentido en el contexto de

los negocios, pues solo tiene valor si este resulta en accién. El conocimiento

es una capacidad que le permite al individuo o a las organizaciones actuar

efectivamente para producir los resultados esperados en un entorno

complejo y de incertidumbre.
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Segtin Dawson (2000), la transferencia de conocimiento es el proceso me-
diante el cual el conocimiento propiedad de una persona, grupo o en-
tidad, llamado emisor, es comunicado a otra persona, grupo o entidad,
llamado receptor'. Dawson no establece limites para la transferencia de
conocimiento, luego su definicién es aplicable tanto para el dmbito de
la empresa como en el dmbito interorganizacional. Dawson (2000) se-
flala que la transferencia de conocimiento puede ser directa, cuando el
conocimiento se transfiere por medio de interacciones directas entre las
personas, es decir, los individuos o las empresas adquieren conocimiento
por medio de la proximidad fisica, la experiencia, las interacciones y el
contacto personal directo, e indirecta (intermediada), cuando el cono-
cimiento especializado es transformado en informacién que pueda ser
comprendida por otros, con lo cual se constituye el intercambio de in-
formacién. El proceso clave es la intermediacién del conocimiento a tra-
vés de su captura en informacién presentada en documentos, planos,
instructivos y otros medios impresos o digitales.

En lo referente a los mecanismos para la transferencia de conocimiento,
las relaciones interorganizacionales constituyen una unidad de andlisis
para interpretar el aprendizaje organizacional en el dmbito de la empresa
(Dyer & Nobeoka, 2000; Dyer & Singh, 1998; Powell et al., 1996). En
este contexto, los recursos criticos de una empresa pueden extenderse
mds alld de sus limites y pueden incluirse en rutinas y directivas inter-
organizacionales (Dyer & Nobeoka, 2000; Dyer & Singh, 1998). Desde
una perspectiva relacional, significa que las empresas en su relacién de
negocios diddica pueden transferir sus recursos mediante un conjunto
de procesos 0 mecanismos interorganizacionales. La relacién puede ser
superior en la creacién y combinacién de conocimiento en la medida
que se establezca una fuerte identidad y unas reglas efectivas de
coordinacién (Dyer & Singh, 1998). En consecuencia, una relacién entre
empresas constituye una unidad de andlisis para evaluar la transferencia
de conocimiento interorganizacional y los mecanismos o rutinas que la
facilitan.

" En una relacién interorganizacional o de negocios la transferencia de conocimiento puede generarse
desde el cliente hacia el proveedor, en sentido opuesto o de doble via, asumiendo el rol de emisor o re-
ceptor del conocimiento segtn corresponda.
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Es evidente la escasa investigacién empirica sobre transferencia de co-
nocimiento en relaciones interorganizacionales, en especial sobre los
mecanismos compartidos de conocimiento. Recientemente Herndndez-
Espallardo, Rodriguez y Sdnchez (2010) han desarrollado el constructo de
rutinas para compartir conocimiento en relaciones interorganizacionales
y comprobaron empiricamente el papel del gobierno interorganizacional
como salvaguarda del riesgo de oportunismo. Grant (1996a,b) desde
una perspectiva tedrica sefiala varios procesos organizacionales para la
integracién de conocimiento especializado, como reglas y directivas,
secuencias, rutinas, grupos para solucionar problemas y tomar decisiones.
Inkpen y Dinur (1998) han identificado varios mecanismos para transferir
conocimiento en “joint ventures” basados en estudios de caso, como
compartir tecnologfa, interacciones y transferencia de personal. Dyer y
Nobeoka (2000) han identificado diversos mecanismos para transferir co-
nocimiento en redes basados en el caso Toyota, como reuniones geren-
ciales, de comité especializado, equipos de aprendizaje voluntario, de
consultores y solucién de problemas, y transferencia de empleados.

De acuerdo con Rodriguez (2005), el conocimiento organizacional desbor-
da los limites de la empresa, y su intercambio entre empresas es posible
mediante una serie de mecanismos o rutinas que incluyen transferencia
de conocimiento (cuadro 2).
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Cuadro 2

Mecanismos para la transferencia de conocimiento inter-organizacional

Mecanismos
por tipo de
transferencia

Caracteristicas

Formas

Naturaleza

Directivas explicitas/
Instrucciones
Transferencia
indirecta

Amplitud de banda baja
Interactividad nula
Estructura alta
Reutilidad alta

Manual de operaciones
Planes y programas de
produccién vy distribucidn
Prondsticos de ventas
Estudios y tendencias del
mercado

Programas CAD/CAM
Procedimientos y normas
de calidad

Sin interacciones y sin
contacto personal
Intermediacion a través
de documentos

Rutinas explicitas
(Transferencia
directa baja)

Amplitud de banda alta
Interactividad baja
Estructura media
Reutilidad baja

Reuniones de directivos
Reuniones funcionales

Amplitud de banda alta
Interactividad media
Estructura alta
Reutilidad baja-media

Visitas a plantas
Conferencia
Cursos de capacitacion

Interacciones y
contacto personal
directo, menos
frecuentes e intensos

Rutinas tacticas
(Transferencia
directa alta)

Amplitud de banda alte-
muy alta

Interactividad alta
Estructura baja-media
Reutilidad media-baja

Cursos de entrenamiento
Talleres practicos

Amplitud de banda alta-
muy alta

Interactividad alta
Estructura media
(flexible)

Reutilidad baja

Asistencia técnica:

- Consultores

- Equipo solucién
problemas

Equipos de mejoramiento

Transferencia de empleados

Interacciones y contacto
personal directo més
frecuentes e intensos

Fuente: Adaptado con base en Dawson (2000), Dyer y Nobeoka (2000) y Grant (1996a, b)

3. MODELO E HIPOTESIS

En la figura 1 se presenta el modelo con las relaciones entre las precon-

diciones de las empresas, la inversién en mecanismos para transferir

conocimiento y el desempefio en relaciones entre empresas. El tipo de

relacién que se analiza es la relacién en la cadena de suministros que

sostienen un cliente (que invierte en mecanismos para transferir cono-

cimiento) del sector de la confeccién y un proveedor manufacturero de la

industria de confeccién de prendas de vestir en Colombia.
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&,
Orientacion
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Figura 1. Modelo Estructural

3.1. Las precondiciones de las empresas

El éxito del aprendizaje entre empresas y sus relaciones de cooperacién
depende en gran medida de las precondiciones de las empresas socias
(Hitt et al., 2000; Madhok, 1995; Saxton, 1997). En consecuencia, de-
pendiendo de la capacidad para ensefar y de la capacidad para aprender
(Cohen & Levinthal, 1990), las empresas comprometidas en relaciones
cliente-proveedor podran alcanzar efectivamente el intercambio de cono-
cimiento, aprender, crear nuevo valor para el mercado y una posicion
competitiva perdurable basado en nuevo conocimiento.

Una empresa debe reconocer en la relacién cliente-proveedor un potencial
estratégico para alcanzar sus objetivos, de tal manera que encuentre en
la transferencia de conocimiento la dotacién de recursos y capacidades
complementarias para competir (Mentzer et al., 2000; Johnson, 1999).
Una empresa puede recibir conocimiento en la medida que realice es-
fuerzos para lograrlo, que asuma un compromiso con el aprendizaje, que
implique involucrar recursos, tiempo y energia para facilitar o promover
la transferencia de conocimiento (Calantone et al., 2002; Baker & Sinkula,
1999; Sinkula et al., 1997). Las empresas no serdn fuentes o receptoras de
conocimiento, y la transferencia no serd efectiva, si cada una, previo a la
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relacién, no dispone de manera individual de una base comun de recursos
y capacidades (Zhara & George, 2002; Dyer & Singh, 1998; Szulansky,
1996; Grant, 1996a).

En los siguientes apartados se explican estas ideas y a través de un conjun-
to de hipétesis se propone que (las precondiciones de las empresas) el
compromiso por aprender, los recursos y capacidades de las empresas
socias (en una relacion cliente-proveedor) y la orientacion estratégica de
la relacién tienen efecto sobre la inversién en mecanismos para la trans-
ferencia de conocimiento y el desempefio.

3.1.1. Efectos del compromiso por el aprendizaje

Se considera el compromiso por el aprendizaje como uno de los valores
fundamentales de la orientacién al aprendizaje de una empresa (Baker
& Sinkula, 1999). El compromiso por el aprendizaje es el grado por el
cual una organizacién valora y promueve el aprendizaje definiendo que la
cultura organizacional propicia el ambiente para el aprendizaje (Calantone
et al., 2002; Sinkula et al., 1997). Una organizacién comprometida
con el aprendizaje, lo considera como una importante inversién para la
supervivencia; si otorga poco valor al aprendizaje, es poco probable que
ocurra; por el contrario, cuanto mds valore el aprendizaje mayor es la
probabilidad que aprenda (Calantone et al., 2002; Sinkula et al., 1997).

En consecuencia, una empresa comprometida con el aprendizaje asigna
los recursos necesarios para la adquisicién del conocimiento (Inkpen &
Dinur, 1998) y realiza acciones para apropiarse del conocimiento de su
cliente (Norman, 2002).

En la medida que una empresa asigne valor al aprendizaje o asuma su
compromiso por aprender, es mds probable que ocurra el aprendizaje; por
consiguiente, tendrd mayor probabilidad de aceptar o recibir la inversién
en mecanismos para transferir conocimiento. En consecuencia:

Hipéresis 1: El compromiso por aprender del proveedor influye positi-

vamente sobre la inversién en mecanismos para la transferencia de cono-
cimiento por parte del cliente.

pensamiento & gestion, 30. Universidad del Norte, 58-92, 2011

67



68

Augusto Rodriguez Orejuela, Miguel Herndndez Espallardo,
Alfonso Rodriguez Ramirez

3.1.2. Efectos de los recursos y capacidades de las empresas

Grant (1996b) afirma que “los mds importantes recursos y capacidades
de la empresa son aquellos que son duraderos, dificiles de identificar y
comprender, imperfectamente transferibles, no facilmente duplicables, y
en los cuales la empresa posea clara propiedad y control”.

Se reconoce el papel clave del conocimiento previo como la capacidad de
la empresa para asimilar conocimiento (Cohen & Levinthal, 1990). Para
Dyer y Singh (1998), la habilidad de una empresa para explotar fuentes
de conocimiento externo es una funcién del conocimiento previo o de la
capacidad para asimilar conocimiento. Cohen y Levinthal (1990) definen
la capacidad para absorber conocimiento como una habilidad de la empresa
para reconocer el valor del conocimiento nuevo de origen externo, con el
proposito de asimilarlo y aplicarlo para crear nuevas capacidades. Asi, la
experiencia previa o el conocimiento base de una empresa puede ejercer
influencia para adquirir y asimilar conocimiento desde una fuente externa
(Zhara & George, 2002). Del mismo modo, la habilidad de una empresa
para transferir conocimiento es una funcién de su conocimiento previo.
Por otro lado, una efectiva transferencia de conocimiento requiere que
las empresas compartan una base comtn de conocimiento que facilite la
integracion del conocimiento (Gold et al., 2001; Dyer & Singh, 1998;
Szulansky, 1996; Grant, 1996a).

Desde esta perspectiva, los recursos y capacidades de las empresas com-
prometidas en relaciones cliente-proveedor pueden ser precondiciones
para una efectiva transferencia de conocimiento por medio de la inver-
si6n en mecanismos. En la medida en que el proveedor disponga de
unos recursos y capacidades que le permitan asimilar e integrar el cono-
cimiento transferido, es probable que la inversién en mecanismos para
transferir conocimiento sea mds efectiva. Asimismo, la dotacién de re-
cursos y capacidades del cliente tendrd impacto sobre la inversién en me-
canismos para transferir conocimiento, ya que solo cuando se dispone de
conocimiento se puede transferir. Por tanto:

Hipotesis 2: La dotacién de recursos y las capacidades del proveedor

influyen positivamente sobre la inversién en mecanismos para la trans-
ferencia de conocimiento por parte del cliente.
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Hipdtesis 3: La dotacién de recursos y las capacidades del cliente influyen
positivamente sobre la inversién en mecanismos para la transferencia de
conocimiento por parte del cliente.

3.1.3. Efectos de la orientacion estratégica de la relacion

Enunarelacion cliente-proveedor orientadaestratégicamente, lasempresas
se integran de forma proactiva, planificando la complementariedad de sus
recursos y capacidades para una expansion de las habilidades conjuntas de
la relacién y un incremento de la ventaja competitiva (Johnson, 1999). La
complementariedad de recursos y capacidades entre las empresas se genera
cuando su uso conjunto puede llevar a un mayor beneficio que la suma
de beneficios que pueden ser generados si los recursos y capacidades son
utilizados de manera independiente. La orientacién estratégica significa
que las partes tienen un pensamiento complementario a la relacién, lo cual
permite explicar que ademds de los intereses compartidos y la expansion
de las capacidades conjuntas de la relacién, cada empresa explicitamente
reconoce la relacién como un activo estratégico.

La orientacion estratégica puede proporcionar a las empresas acceso al
conocimiento mds alld de los limites de las mismas (Gulati et al., 2000;
Kale etal., 2000; Hékansson et al., 1999; Jap, 1999; Dyer & Singh, 1998;
Powell et al., 1996). Una empresa que perciba su relacién de negocios
como estratégica y de largo plazo tendrd mayor predisposicién a trabajar
en equipo y, por tanto, se espera que, por una parte, acepte la inversién
de su socio de negocios y, por otra, invierta los recursos necesarios para
sacar el mayor beneficio de la relacién. Asi, se propone que el proveedor
estard mds dispuesto a aceptar colaboracién en la forma de inversién en
mecanismos para la transferencia de conocimiento de parte del cliente.
En consecuencia:

Hipdtesis 4: La orientacién estratégica de la relacién percibida por el

proveedor influye positivamente sobre la inversién en mecanismos para
la transferencia de conocimiento por parte del cliente.
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3.2. Efectos de la inversi6n en mecanismos para
transferir conocimiento sobre el aprendizaje del cliente

ParaSlatery Narver (1995), el aprendizaje en relaciones estables y duraderas
es posible cuando los socios desarrollan mecanismos que facilitan la
transferencia de informacién y conocimiento. As{ mismo, Garvin (1993)
sefiala que la presencia de mecanismos de integracidn social puede facilitar
el intercambio y la explotacién de nuevo conocimiento o aprendizaje.
Como afirman Nahapiet y Ghoshal (1998), las dimensiones estructural,
cognitiva y relacional de los mecanismos para transferir conocimiento
influyen en el aprendizaje, ya que tienen la ventaja de ser sistemdticos y,
por tanto, son un medio mds efectivo para transferir conocimiento (Zhara
& George, 2002). Estos mecanismos facilitan la integracién social de las
personas, y logran reducir las barreras para compartir conocimiento e
incrementar la eficiencia y eficacia de su asimilacién y desarrollo.

Por otra parte, diversos investigadores (Kale et al., 2000; Gulati, 1999;
Khanna et al., 1998; Powell et al., 1996; Doz, 1996; Hamel, 1991)
han sefialado que las empresas comprometidas en relaciones interorga-
nizacionales tienen entre sus principales objetivos el aprendizaje en tér-
minos de acceder y adquirir informacién, “know-how”, o capacidades
criticas de sus socios de negocios. Ademds, Ireland et al. (2002) sefialan
que el conocimiento transferido en relaciones de cooperacién facilita el
aprendizaje mutuo y estimula el desarrollo de nuevo conocimiento. De
esta forma, el aprendizaje y la eficacia de la relacién de cooperacién es
ampliamente una funcién de efectividad para desarrollar, transferir, inte-
grar y aplicar el conocimiento. Por todo ello, proponemos:

Hipdtesis 5: La inversién en mecanismos para la transferencia de conoci-
miento por parte del cliente influye positivamente sobre el aprendizaje
del proveedor.

3.3. Efectos del aprendizaje sobre la coordinaciéon organizacional
El aprendizaje organizacional es el desarrollo de nuevo conocimiento que

tiene el potencial para influir sobre las conductas (Slater & Narver, 1995).
Compartir conocimiento en una relacién cliente-proveedor es necesario
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porque el conocimiento puede ser una fuente importante de coordinacién
y, asi, ser clave para crear valor en la cadena de suministros (Hult et al.,
2003).

Desde la perspectiva relacional, el aprendizaje alcanzado por una firma
en una relacién con su socio tiene la capacidad para cambiar, modificar
e implementar conductas o patrones de actividades como resultado del
nuevo conocimiento. Una organizacién bien coordinada puede ser inter-
pretada como la condicién en la cual los patrones de conducta relativos
a la tarea de cada uno de los miembros, partes o dreas de la firma que ha
desarrollado nuevo conocimiento o aprendizaje son consistentes y cohe-
rentes (Cheng, 1984). En consecuencia, proponemos que el aprendizaje
0 nuevo conocimiento tiene el potencial para mejorar la coordinacién in-
terfuncional de la firma. Por tanto:

Hipdtesis 6: El aprendizaje organizacional alcanzado por la firma del
proveedor influye positivamente sobre la coordinacién organizacional de
la misma, receptora del conocimiento.

3.4. Efectos del aprendizaje sobre la ventaja
competitiva y los beneficios

La principal cualidad del aprendizaje organizacional consiste en que puede
convertirse en un recurso estratégico que conduce al logro de la ventaja
competitiva (Baker & Sinkula, 1999), debido a que retine los requisitos
claves para ser considerados como estratégico: valioso, raro, inimitable
y dificil de sustituir (Barney, 1991). Para Slater y Narver (1995, p. 72),
“la habilidad para aprender mds deprisa que los competidores tal vez sea
la dnica fuente de ventaja competitiva”; en este contexto, la habilidad
para aprender es mds una capacidad que un recurso, y el aprendizaje en
relaciones de intercambio es una capacidad estratégica, fuente de ventaja
competitiva (Slater & Narver, 1995). De esta forma, por ser considerado
una capacidad estratégica, el aprendizaje debe ser valioso, debido a que
crea resultados que son importantes para el mercado y los accionistas.
El aprendizaje alcanzado en la relacién cliente-proveedor es un factor
importante para incrementar la productividad, reducir costos, mejorar la
calidad de productos o tener capacidad de respuesta rdpida en el mercado.
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El aprendizaje organizacional adquirido en relaciones de negocios es una
capacidad estratégica, debido a que se enfoca en asimilar y satisfacer de
manera efectiva las necesidades especificas de sus clientes a través de
nuevos productos, superior calidad, capacidad de respuesta rdpida y nuevas
formas de hacer negocios (Day, 1994; Sinkula, 1994). Debido a lo cual se
considera el aprendizaje como uno de los recursos claves, que puede llevar
a una empresa a una posicion de ventaja competitiva en el mercado y a
un desempefio superior (Baker & Sinkula, 1999; Hunt & Morgan, 1995;
Slater & Narver, 1995). Ademds, hacer mejor las cosas y ser mds efectivo
en satisfacer las necesidades del cliente puede conducir directamente a
un crecimiento y/o rentabilidad superiores (Slater & Narver, 1995), in-
cremento de productividad, reduccién de costos, mejoramiento de la
calidad de productos o la capacidad de respuesta rdpida en el mercado.
En consecuencia, proponemos:

Hipdresis 7: El aprendizaje organizacional alcanzado por el proveedor
influye positivamente sobre: a) La ventaja competitiva del proveedor y b)
Los beneficios del proveedor.

3.5. Efectos de la coordinacién organizacional sobre la ventaja
competitiva y los beneficios

La “coordinacién organizacional” se refiere a los aspectos especificos de la
estructura de una organizacion, que facilitan la comunicacién entre las
diversas funciones de esta (Gatignon & Xuereb, 1997). La comunicacién,
y de manera especifica el procesamiento de la informacién, es una tarea
fundamental de la organizacién para desempefiar sus actividades. Para
lograr esto, los miembros de la organizacién deben atender reuniones,
obtener informacién de fuentes internas y externas, conducir investi-
gaciones, desarrollar planes y acciones y transmitir informacién a otros
miembros que la requieran.

Estas ideas sugieren que una organizacion puede ser entendida como un
sistema de patrones de conductas o actividades que implican la trans-
misién, interpretacién y sintesis de la informacién relativa a las tareas.
Asi, la coordinacién representa hasta qué punto esas actividades son
suplementarias y complementarias unas a otras. Por tanto, de acuerdo
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con Cheng (1984), un alto nivel de coordinacién puede significar que las
actividades son realizadas en una forma que se apoyan unas a otras en el
procesamiento de la informacion. Las actividades pueden corresponder a
la programacién y ejecucién de la produccién, la administracién de los
inventarios, los despachos de mercancias o el desarrollo y/o lanzamiento
de nuevos productos.

Esto significa que las diversas actividades de trabajo pueden ser desa-
rrolladas en el tiempo, en el lugar apropiado y en el orden correcto. De lo
anterior se puede concluir que una organizacién bien coordinada realiza
las tareas de forma efectiva y eficiente con el propésito de satisfacer las
necesidades de sus clientes internos y externos. De esta forma, es probable
que la firma alcance un desempefio superior tanto en calidad como en
cantidad (Cheng, 1984).

La coordinacién es en esencia un aspecto clave para crear valor y alcanzar
una posicién competitiva sostenible (Kohli & Jaworsky, 1990; Narver
& Slater, 1990). Una firma con un alto nivel de coordinacién entre sus
funciones y recursos consigue que el procesamiento y el flujo de la in-
formacién sean un medio para reducir costos, asi como para disefiar o
innovar en productos o incrementar la calidad. Pero, ademds, el trabajo
coordinado, que permite innovar, reducir costos o incrementar la calidad,
finalmente conduce a un incremento en los beneficios. Por tanto:

Hipdtesis 8: En el contexto de las relaciones interorganizacionales, la
coordinacién organizacional alcanzada por la firma del proveedor, recep-
tora de la inversién en mecanismos para trasferir conocimiento, influye

positivamente sobre:

a) La ventaja competitiva de la firma receptora (el proveedor)
b) Los beneficios de la firma receptora (el proveedor)

4. METODOLOGIA
4.1. Disefio de la muestra y recolecciéon de datos
La unidad de andlisis elegida es la relacion interorganizacional cliente-

proveedor que sostienen empresas de la industria de la confeccién de ropa
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en Colombia con sus clientes o distribuidores; por lo tanto, el andlisis
se realiza desde la perspectiva del proveedor, es decir, la empresa de
confeccién de ropa. La recoleccion de datos se efectud a través de entrevista
personal, con aplicacién de un cuestionario estructurado realizado en el
domicilio de la empresa. La poblacién se constituyé con 865 empresas
fabricantes, a través de un muestreo aleatorio por conglomerado aplicado
a zonas geogrificas. La muestra comprendié 392 empresas, que fueron
seleccionadas atendiendo a su localizacién en algunas de las 5 principales
ciudades productoras (Cali, Medellin, Bogotd, Barranquilla e Ibagué), as{
como su tamafio: pequefias (entre 11 y 49 empleados), medianas (entre
50 y 200) y grandes (mds de 200). A cada una de las 392 empresas se
le envi6 una carta de invitacién a participar en el estudio, dirigida a
los gerentes generales o propietarios de las mismas, para asegurar que
los informadores fuesen cualificados para responder el cuestionario. Se
validaron 219 encuestas.

Tabla 1
Ficha técnica del estudio

Unidad muestral Empresas de la industria de Confeccion
Ambito geografico poblacional Republica de Colombia
Ambito geogréafico muestral Cali, Bogota, Medellin, Barranquilla e Ibagué

Empresas de la confeccion incluidas en el directorio de las
Tamarfio de poblacion Camaras de Comercio y directorio de Inexmoda-Proexport,
2002 (746 empresas)

Proceso de muestreo Aleatorio estratificado con asignacion proporcional
Cuestionarios vélidos 219

Error muestral al 95,5% (p= g= 50%) + 5,68%

Nivel de confianza 95%

Fecha de realizacion del trabajo de campo | Del 15 de marzo al 31 de mayo de 2003

Fuente: Rodriguez (2005).

4.2. Medicién de variables y validacion de las escalas
Los enunciados usados para operar los constructos de inversién en me-

canismos para transferir conocimiento, los recursos y capacidades,
el compromiso por el aprendizaje, la orientacién estratégica hacia la
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relacién, ventaja competitiva, aprendizaje, coordinacién y beneficios fue-
ron tomados de escalas desarrolladas previamente en la literatura. En una
etapa previa se realiz6 un pretest a todas las escalas utilizadas en este
estudio. El pretest del cuestionario y la prueba piloto se realizaron a un
grupo de 16 directivos de empresas, expertos de los gremios e inves-
tigadores de centros de investigacion del sector, lo cual permitié mejorar
la redaccién, modificar las preguntas del cuestionario, asi como sugerir la
inclusién de algunos enunciados adicionales (ver tabla 2).

Tabla 2
Andlisis factorial confirmatorio (CFA) y fiabilidad de las escalas
Parte I
P : Fiabilidad*
*,okk ”
Descripcion de Items A t-student R2 del item
) R . VE: 0,63
Transferencia de conocimiento'. Su principal cliente invierte tiempo, recursos y energia en: FC 087
1. El entrenamiento, capacitacion y desarrollo del personal de su 071 11,550 0,51
empresa
2. Elintercambio de conocimientos e innovaciones en procesos 0,83 14,472 0,69
y productos
3. i\j/lejorar la gestion o eI‘desempeno de algunos de sus 0,83 14,467 0,69
lepartamentos o funciones
4. H lnterc_a’mblo _de_|nfqrmaC|on para tomar decisiones de 0,80 13,587 0,64
produccién vy distribucion
5. Compartir con su empresa conocimientos para incrementar la
calidad y productividad en su planta**
6. Compartir con ustedes informacion relevante del mercado**
7. Compartir con su empresa informacién sobre tendencias de la
moda y el disefio**
. . VE: 0,62
2 i
Beneficios FC- 081
1. Sus beneficios con este dliente son e)fcelentes debido a la 0,80 13,523 0,64
cantidad de tiempo, esfuerzo y energia que le dedica !
2. Sus costos de atender a este cliente son bastante razonables .
debido a la cantidad de negocios que genera 0,85 14,77 0,73
3. Considerando todos los costos y todos los ingresos (rentas)
asociados con esta relacion, su rentabilidad (beneficios) puede 07 11,26° 0,49
ser calificada como alta
Aprendizaje?. Gracias a la relacién mantenida con su principal cliente: ?:/g 8’;
1. Su personal estd aprendiendo habilidades nuevas | 0,8 | 13,97¢ 0,64
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2. El conocimiento de su equipo directivo sobre el mercado esta

a
mejorando 0,90 16,72 0,81
3. las capacndades’ dg su equipo directivo para competir en el 0,94 18,037 0,88
mercado se estan incrementando
4. Su personal esté recibiendo importante informacion**

. . L . . VE: 0,78
Ventaja competitiva2. Como resultado de la relacién con su principal cliente FC: 094
1. Su empresa es més competitiva en productos de calidad 0,87 16,012 0,75
2. Su empresa es mas competitiva en costos de produccion 0,87 16,00? 0,75
3. Su empresa estd ggnan_@o capacidad de respuesta répida en 0,92 1783° 0,85

manufactura y distribucién
4. Su empresa estd desarrollando capquades que puedeﬂ ser 0,87 16.26° 076
usadas para incrementar la productividad en otras relaciones
5. Su empresa estd ganando beneficios estratégicos que le
. . ) A 0,91 17,332 0,83
permiten competir més efectivamente en el mercado
6. En definitiva, su empresa esta logrando ventaja estratégica
sobre sus competidores**
Coordinacion2. Como resultado de la relacién con su principal cliente, sefiale su grado de VE: 0,84
acuerdo o desacuerdo con respecto a la coordinacion de las actividades diarias de su empresa FC: 0,96
1. Las actividades de produccion, administracion de inventarios,
embarques, etc., de su firma estan organizadas mas 0,93 18,29° 0,87
efectivamente
2. Las actividades realizadas por las dIStII’]taS dreas o ) 0,95 18.923 0,90
departamentos de su empresa son més consistentes entre s '
3. La planificacién de las actividades de cada una de las é&reas o R
departamentos estan mejor concebidas o disefiadas 0,95 18,76 0,90
4. La programacion de I,as actividades de cada una de las éreas o 0,96 19,253 0,92
departamentos es mas coherente !
5. Las actividades realizadas en cada una de las areas no
obstruyen, dificultan obstaculizan las actividades de las otras 0,80 14,132 0,63
areas
Parte 11
Sy : Fiabilidad*
sokok ”
Descripcion de ltems A t-student R? del item
I . VE: 0,82
. ) \
Orientacion estrategica FC: 094
1. Su estrategia de negocio a largo plazo depende del manteni-
miento de una buena y saludable relacién con su principal 0,82 14,722 0,67
cliente
2. Para_sy negocio es importante mantener a largo plazo la 0,94 1835° 0,88
relacion con su principal cliente
3. Para ser competitivo en el sector debe mantener una sélida 0,93 17923 0,86
relacion de cooperacion con su principal cliente '
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4. Cuando piensa en su estrategia de negocio considera a su

a
principal cliente como parte fundamental de la misma 0,93 18,08 0,87
5. Sisu principal cliente se retirara de los negocios, su firma
inmediatamente cambiarfa su estrategia**
. . . . . VE: 0,78
2 Q
Capacidades del Cliente2. Su principal cliente tiene FC: 093
1. Un gran conocimiento del mercado 0,86 15,86° 0,75
2. Un gran conocimiento sobre el proceso de confeccion 0,86 15,59° 0,73
3. Una(s) marca(s) y/o estructura comercial muy competitiva(s) 0,92 17,442 0,84
4. Personal muy capacitado para afrontar los retos del mercado de 0,91 1715 0,82
la confeccion
5. Recursos financieros suficientes para afrontar los retos del
mercado**
Compromiso por el aprendizaje? VE: 091
P P P L FC: 0,91
1. En su empresa son conscientes de que la habilidad que su
organizacion tiene para aprender es la clave para su ventaja 0,76 12,89° 0,57
competitiva
2. Los valores basicos de su organizacion |nc]uyen el aprendizaje 0,89 16.65° 0,80
como un elemento clave para el mejoramiento '
3. Ensu ﬁrm_a’ se percibe el aprendizaje de los empleados como 0,90 16,947 0,82
una inversion, No como un gasto
4. El aprendizaje en su organizacion es considerado como un
factor clave necesario para garantizar la supervivencia de su 0,85 15,472 0,73
firma
Capacidades del Proveedor?. Su empresa, independientemente de la relacién mantenida VE: 0,65
con su principal cliente, tiene FC: 0,88
1. Un gran conocimiento del mercado 0,75 12,532 0,56
2. Un gran conocimiento sobre el proceso de confeccion 0,89 16,132 0,79
3. Una(s) marca(s) y/o estructura comercial muy competitiva(s) 0,69 11,232 0,48
4. Personal muy capacitado para afrontar los retos del mercado de 0,89 16,257 079

la confeccién

5. Recursos financieros suficientes para afrontar los retos del
mercado**

Bondad del ajuste del modelo: ¢ ..,
CFl= 0,95; IFl= 0,95; TLI (NNFI)= 0,94

= 909,64 (p= 0,00);GFl=0,81; RMSEA= 0,054;

*p<,01; °p<,05; p<,10;
*VE= Varianza extraida; FC= Fiabilidad compuesta

*#*Fue necesario eliminar este item a efectos de conseguir un adecuado ajuste

A**%= completamente estandarizada
"Escala: 1= Nunca a 7= Siempre
?Escala: 1= Muy en desacuerdo a 7= Muy de acuerdo
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Para las medidas de la inversidn en mecanismos para transferir conocimiento
(Varianza Extraida (VE): 0.63 y Fiabilidad Compuesta (FC): 0.87 se
utilizé una escala conformada por siete enunciados, elaborada a partir
de Dyer y Nobeoka (2000), Buvik y Reve (2001), Inkpen y Dinur
(1998), Grant (1996a, b) y Richardson (1996). Para la medicién de la
orientacion estratégica de la relacion (VE: 0,82; FC: 0,94) se utiliz6 una
escala compuesta por cinco enunciados, desarrollada por Johnson (1999),
que recogen la percepcién de las empresas acerca de la orientacion es-
tratégica hacia la relacién con su principal cliente. Para la medicion del
compromiso por el aprendizaje (VE: 0,91; FC: 0,91) se utilizé una escala de
cuatro enunciados, desarrollada por Sinkula et al. (1997). En la medicién
de los recursos y capacidades de la empresa del cliente (VE: 0,78; FC: 0,93)
y del proveedor (VE: 0,65; FC: 0,88) se utilizaron dos escalas de cinco
enunciados, elaboradas a partir de Grant (1996). Para la medida de /os
beneficios (VE: 0,62; FC: 0,81) se utilizé una escala desarrollada por Kumar
et al. (1992), a la que se le sumé un tercer enunciado extraido de una
escala sobre creacién de valor desarrollada por Blankenburg et al. (1999).
E! aprendizaje (VE: 0,77; FC: 0,91) fue medido con una escala de cuatro
enunciados, desarrollada por Kale et al. (2000). La ventaja competitiva (VE:
0,78, FC: 0,94) fue medida con una escala de seis enunciados que evaldan
la calidad, el bajo coste, la velocidad de respuesta y la productividad
como fuentes de ventaja competitiva. Cuatro de ellos elaborados a partir
de Slater (1996) y los otros dos provenientes de una escala de Jap (1999).
La coordinacién (VE: 0,84; FC: 0,96) fue medida con una escala de cinco
enunciados, desarrollada a partir de Cheng (1984).

Para evaluar la unidimensionalidad de cada constructo se especificé un
andlisis factorial confirmatorio de las 9 escalas de medida empleando los
44 enunciados (Anderson & Gerbing, 1988). Los resultados se presentan
en la tabla 2. El modelo definitivo incorporé 36 enunciados, al tener
que eliminar 8 con el fin de obtener un adecuado ajuste. La bondad del
ajuste global del modelo de medicién queda reflejada por los valores de
los distintos indicadores (x2(558) =909,64; GFI = 0,81; RMSEA = 0,054;
CFI = 0,95; IFI = 0,95; TLI (NNFI) = 0,94). Excluyendo el GFI, todos
los indicadores estin dentro de los rangos recomendados por Hair et
al. (1999), especialmente el indice de Tucker_Lewis (TLI) y el indice de
ajuste incremental (IFT), los cuales son recomendados por Hu y Bentler
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(1995) como indices incrementales mejores que el GFI, el cual es un indice
de ajuste absoluto. Estas medidas de ajuste indican que este modelo de
medicién es aceptable.

La fiabilidad de las medidas fue calculada con el indice de fiabilidad
compuesta propuesto por Bagozziy Yi (1988) y con el indice de la varianza
extraida de Fornell y Larcker (1981). De acuerdo con lo presentado en la
tabla 2, para cada una de las 9 escalas, tanto los indices de fiabilidad
compuesta como los de varianza extraida superan los valores de 0,6 y
0,5 respectivamente. Por otra parte, los elevados valores de la t-student
(el menor es 11,23) confirman la validez convergente de las escalas.
Ademds, un importante porcentaje de la varianza total de cada uno de
los 44 enunciados que conforman los 9 constructos es explicado por el
concepto correspondiente. Esto es evidente por el valor de la R? para cada
enunciado, que estd entre 0,51 y 0,88. S6lo dos enunciados tuvieron un R?
inferior a 0.50: el enunciado 3 de la medida de beneficios y el enunciado
3 de la medida de capacidades de la firma del proveedor; sin embargo,
el valor que obtuvieron estd muy préximo: 0,49 y 0,48 respectivamente.
Por dltimo, el intervalo de confianza de la correlacién entre los conceptos
nunca incluye el 1, lo que es sintoma de validez discriminante (Anderson
& Gerbing, 1988).

RESULTADOS

En la figura 1 se presenta el modelo estructural formado por 9 variables
latentes y 44 indicadores para contrastar las hipdtesis planteadas. Utili-
zando este modelo se contrastan, de una parte, las hipétesis H, H,,
H, y H, sobre los efectos de las precondiciones de intercambio sobre la
inversion en mecanismos para transferir conocimiento; la hipétesis H, de
efectos de la inversién en mecanismos para transferir conocimiento sobre
el aprendizaje del proveedor; de otra parte, se contrastan las relaciones
causa-efecto entre las medidas del desempefio, la hipétesis H de los
efectos del aprendizaje sobre la coordinacién, las hipétesis H. (a, b) de
efectos del aprendizaje sobre la ventaja competitiva y los beneficios, las
hipétesis H, (a, b) de efectos de la coordinacién sobre los beneficios y la
ventaja competitiva.
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Para llevar a cabo la estimacién y conocer la idoneidad del modelo
planteado se compara el modelo con otros modelos rivales, siguiendo
el procedimiento propuesto por Anderson y Gerbing (1988). El primer
paso consiste en la comparacién del modelo teérico con un modelo
no restringido. En nuestro caso concreto, el modelo no restringido
corresponde al modelo teérico (ver figura 1), al cual se le agregan dos
nuevas relaciones estructurales no consideradas inicialmente: por una
parte, la relacién entre los recursos y capacidades del proveedor y el
compromiso por el aprendizaje del proveedor y, por otra parte, la relacion
entre el compromiso por el aprendizaje y el aprendizaje, en ambos casos
del proveedor.

El compromiso por el aprendizaje implica realizar esfuerzos e involucrar
recursos en aprender (Calantone et al., 2002; Baker & Sinkula, 1999,
Sinkula et al., 1997). En este sentido, ademds de su papel de promotor
de la inversién en mecanismos para la transferencia de conocimiento, el
compromiso por el aprendizaje actuaria como un elemento que facilita
los medios para que el aprendizaje ocurra en el lado de quien recibe la
inversién. En esencia, el compromiso por el aprendizaje del proveedor
hace que la mera interacciéon con la otra parte, con independencia de la
presencia de mecanismos especificos de transferencia de conocimiento,
sea utilizada para aprender.

La relacion entre los recursos y las capacidades del proveedor y
el compromiso por el aprendizaje implica por parte de la empresa
la realizacién de inversiones en recursos, tiempo y energia; las empresas
con dichos recursos tienen, por tanto, la capacidad de comprometerse
en aprender. Por otro lado, las empresas deben tener la habilidad para
desarrollar a lo largo del tiempo recursos y capacidades valiosos para
sustentar ventajas competitivas. Esta dindmica puede ser un factor que
impulse a la empresa a comprometer sus recursos y capacidades para el
aprendizaje con el prop6sito de mejorar su dotacién de fuentes de ventaja
competitiva (Teece et al., 1997). En consecuencia, para que la empresa
esté dispuesta a desarrollar nuevos recursos y capacidades mostrando
compromiso por el aprendizaje, deberd disponer de una base actual
suficiente de recursos y capacidades.
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La tabla 3 presenta los indicadores de bondad de los dos modelos. A través
de la comparacién del ajuste se obtiene que el modelo no restringido
tenga un ajuste significativamente mejor. El cambio que se produce
en la chi-cuadrado es significativo (descenso de x*(2)= 4, p<0,05). En
consecuencia, en esta primera comparacion se acepta el modelo no res-
tringido que incluye las dos nuevas relaciones.

Tabla 3

Comparacién de modelos estructurales

Indicadore:jﬂ:t:ondad it Modelo teérico | Modelo no restringido | Modelo alternativo
e (gl) 1148,26 (578) 1144,26 (579) 1144,53 (581)
GFI 0,79 0,79 0,79
RMSEA 0,062 0,063 0,062
SRMR 0,20 0,17 0,17
CFI 0,93 0,93 0,93
IFI 0,93 0,93 0,93
NNFI 0,92 0,92 0,92

Los resultados de los pardmetros estimados para el modelo no restringido
nosindicanquelarelacién propuestaentre el compromiso porelaprendizaje
y la inversién en mecanismos para la transferencia de conocimiento
(H,) no es significativa. Tampoco lo es la relacién propuesta entre los
recursos y capacidades del proveedor y la inversién en mecanismos para la
transferencia de conocimiento (H,). Estas dos relaciones se eliminan con
el propésito de obtener una mejor representacién de las relaciones entre
los constructos, siendo la razén de su exclusidn, una a una, el bajo valor
de la t-student.

Con respecto a las relaciones no significativas (H,, H)), se sefiala, en
primer lugar, que los recursos y capacidades del proveedor no tienen
influencia sobre la decisién de inversién de su socio en mecanismos
para transferir conocimiento (H)). Estos recursos y capacidades no son
considerados criticos para que se efectuara la inversién. Sin embargo, para
el proveedor, sus recursos y capacidades si son elementos claves, valiosos
y necesarios para comprometerse con el aprendizaje. En segundo lugar,
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el compromiso por el aprendizaje del proveedor no tiene ningin efecto
sobre la decision de inversién de su socio (el cliente) en mecanismos de
transferencia de conocimiento (H,), por la misma razén que sefialamos
previamente para los recursos y capacidades de la empresa. Entonces, por
una parte, los recursos y capacidades del proveedor solo tienen efecto
directo y positivo sobre el compromiso por el aprendizaje y, por otra, el
compromiso por el aprendizaje del proveedor solo tiene efecto directo y
positivo sobre el aprendizaje del mismo proveedor.

El segundo paso es comparar el modelo no restringido con un modelo
alternativo. En el modelo alternativo Ginicamente los recursos y capa-
cidades del cliente y la orientacién estratégica hacia la relacién son con-
siderados antecedentes de la inversién en mecanismos para la transferencia
de conocimiento. Por otro lado, en el modelo alternativo se mantienen
las relaciones propuestas entre los recursos y capacidades del proveedor
y el compromiso por el aprendizaje y, por otra parte, la relacién entre
compromiso por el aprendizaje y el aprendizaje.

Una vez se ha realizado la estimacién del modelo alternativo, el siguiente
paso es compararlo con el modelo no restringido. En la tabla 3 se presentan
los indicadores de bondad del ajuste de los dos modelos, y se obtiene un
ajuste del modelo alternativo no significativamente peor (incremento de
x*(2)=0,27, p>0,1). Por tanto, nos quedamos con el modelo alternativo
para la contrastacién de las hipétesis.

5.1. Contrastacion de las hipétesis

Los coeficientes de las relaciones causales correspondientes al modelo
alternativo, asi como su significatividad, se pueden observar en la tabla 4.
El coeficiente obtenido y su significatividad (y,, =0,17; t= 1,79; p<0,1)
indican un relacién directa y positiva entre los recursos y capacidades del
cliente y la inversién en mecanismos para la transferencia de conocimiento,
lo cual confirma la hipétesis H, Asf mismo, los hallazgos dan soporte a
la hipétesis H, (y23 =0,17; t= 1,77; p<0,1), que sefiala que la orientacién
estratégica del proveedor hacia la relacién tiene un efecto positivo y
directo sobre la inversién en mecanismos para transferir conocimiento.
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Para las dos relaciones que se incluyeron en el modelo alternativo segui-
damente presentamos la comprobacién de las hipétesis de acuerdo con
los hallazgos reportados en la tabla 4. Los recursos y capacidades del
cliente tienen un efecto directo y positivo sobre el compromiso por el
aprendizaje (y11:0,60; t= 7,93; p<0,01); por otra parte, el compromiso
por el aprendizaje tiene un efecto directo y positivo sobre el aprendizaje
(B,,=0,29; t= 4,63; p<0,01).

En cuanto al conjunto de hip6tesis relativas a los efectos de la inversién en
mecanismos para la transferencia de conocimiento sobre el desempefio y
las relaciones causa-efecto entre los distintos constructos de desempefio, se
comprueba lo siguiente: se confirma el efecto directo y positivo existente
entre la inversién en mecanismos para la transferencia de conocimiento
y el aprendizaje (632: 0,57; t= 7,37; p<0,01; por tanto, se comprueba
la hipétesis H,. Ademds, el aprendizaje presenta una relacién directa y
positiva con la coordinacién (B, = 0,64; t= 9,53; p<0,01), con la ventaja
competitiva (553= 0,30; t= 5,13; p<0,01) y con los beneficios (B63= 0,37;
t= 4,38; p<0,01), lo cual confirma, respectivamente, las hipétesis 6,
7(a) y 7b). Por dltimo, la coordinacién tiene un efecto positivo y directo
sobre la ventaja competitiva (B,,= 0,63; t= 10,27; p<0,01) y sobre los
beneficios (B,,= 0,39; t= 4,84; p<0,01), lo cual comprueba las hipétesis
8(a) y 8(b).

Tabla 4

Modelo estructural de precondiciones del intercambio

Estimados de parametros estandarizados

Hipotesis
Relaciones en el modelo Modelo tedrico Modelo alternativo

n°. | Signo | Parametro | Estimacion | t-student | Pardmetro | Estimacion | t-student

Precondiciones del
intercambio

CAP —> IMTC Ho| o+ Yi, +0,06 +0,66
RCP > IMTC H, |+ Yir +0,02 +0,25
RCC -> IMTC H, |+ Yis +0,16 +1,70°¢ Vs 4017 | +1,79¢
OES > IMTC H, |+ Yis +0,15 +1,45 Yas 4017 | +177¢
RCP -> CAP Y +0,60 +793°
CAP > APR B, +029 | +4,63
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Inversién en mecanismos para transferir conocimiento

IMTC -> APR H, + B,, +0,62 +755° B., +737°
Desempefo
APR --> COOR H, + B, +0,63 +9,50° B, +9,53°
APR --> VEC H,, + B, +0,29 +5,00° B.. +5,13°
APR -> BEN H, | + B., +0,36 +4,34° B, +4,38°
COOR > VEC H, |+ B., +064 | +1049° B +1027
COOR > BEN Hg, + B, +0,40 +5,00° B, +4,84°
o= 1148,26; GFI= 0,79; SRMR= 0,20; RMSEA= C o= 1144,53; GFI=0,79;
Bondad del ajuste 0,062; SRMR= 0,17; RMSEA= 0,062; CFl=
CFl=0,93; IFl= 0,93; NNFI= 0,92 0,93; IFl=0,93; NNFI= 0,92

84

CAP= Compromiso por el aprendizaje, RCP= Recursos y capacidades del proveedor, RCC:
Recursos y capacidades del cliente (firma que realiza la inversién), OES= Orientacién
estratégica hacia la relacién; IMTC= Inversién en mecanismos para transferir conocimiento,
APR= Aprendizaje, COOR = Coordinacién, VEC= Ventaja competitiva, BEN= Beneficios.
p<,01;°p<,05p<,10

6. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Los resultados muestran que empresas comprometidas en relaciones de
transferencia de conocimiento logran alcanzar una ventaja competitiva
y rentabilidad. El logro de estos objetivos es posible en la medida que
el proveedor logra aprender del cliente, su socio de negocios, a través
de las inversiones en mecanismos para transferir conocimiento que
este Gltimo realiza. Estas inversiones, para ser efectivas y eficientes,
requieren de precondiciones inherentes a las empresas que participan
en la relaciéon cliente-proveedor. En este sentido, esta investigacion
demuestra la utilidad de teorfas emergentes acerca de la creacién de
valor en las relaciones interorganizacionales (Kothandaraman & Wilson,
2001; Day, 2000; Ghosh & George, 1999). En la creacién de valor, los
socios aprenden uno del otro, de esta forma crean beneficios que ninguno
podria producir de manera unilateral. Los resultados sefialan que el
aprendizaje (y la creacion de valor) requiere, por una parte, de inversién
en mecanismos para transferir conocimiento y, por otra, que la firma
propietaria del conocimiento disponga de los recursos y capacidades para
enseflar (conocimiento previo), y que el depositario del conocimiento
contraiga un compromiso por aprender y una orientacién estratégica
hacia la relacion.
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Contribuciones académicas

Los resultados permiten afirmar que los recursos y capacidades de la em-
presa que invierte en mecanismos para transferir conocimiento y la orien-
tacién estratégica de la relacién son factores que motivan al proveedor a
aceptar la inversién de su socio de negocios. Ademds, se puede sefialar
que el aprendizaje en una relacién interorganizacional se ve favorecido,
con independencia de la presencia de mecanismos para la transferencia
de conocimiento, cuando la empresa tiene un alto compromiso por el
aprendizaje. Esto significa que la empresa que aprende, ademds de tener
una cultura orientada hacia el aprendizaje, deberd comprometer tiempo,
energia y los recursos necesarios para aprender. Estos hallazgos refuerzan
los postulados de Cohen y Levinthal (1990), y de manera mds reciente los
de Gold et al. (2001) y de Zhara y George (2002), en el sentido de que
la capacidad de una empresa para aprender depende de su habilidad para
utilizar el conocimiento previo que permita reconocer el valor del nuevo
conocimiento, asimilarlo y aprovecharlo para crear valor. En esencia, la
capacidad de una empresa para aprender depende en gran medida de los
recursos y capacidades que invierta.

Asf, los hallazgos estdn en la misma linea de un estudio empirico de Joshi
y Campbell (2003), quienes confirman que el aprendizaje entre empresas
requiere de precondiciones existentes en las mismas. Sus resultados, al
igual que los nuestros, indican que el conocimiento previo de las em-
presas (habilidad para aprender) motiva la cooperacién y transferencia de
conocimiento en la relacién de intercambio. Estos resultados reflejan el
papel de los recursos y capacidades en los procesos de aprendizaje interor-
ganizacionales.

Nuestro estudio permite comprobar los postulados de Nahapiet y Gho-
shal (1998) acerca de que el aprendizaje entre empresas requiere de tres
precondiciones: el acceso al conocimiento, la habilidad para aprender y
la motivacién para aprender o recibir conocimiento. El acceso al conoci-
miento se refiere a encontrar un socio con el conocimiento (recursos y
capacidades) que necesita la empresa para crear valor; la habilidad para
aprender o capacidad para absorber conocimiento es la habilidad de la em-
presa para asimilar el nuevo conocimiento y transformarlo en recursos
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y capacidades superiores para crear valor; por dltimo, la motivaciin para
aprender (orientacion estratégica de la relacion) se entiende como la per-
cepcién que tiene la empresa acerca de que la relacién es una fuente de
beneficios, Gtil para lograr sus objetivos estratégicos de largo plazo. Ade-
mds, la motivacién es manifiesta no s6lo cuando acepta recibir el cono-
cimiento transferido, sino también cuando asume un compromiso por el
aprendizaje y, en consecuencia, despliega o compromete tiempo, energia
y recursos en aprender.

En otra linea de contribuciones, se refuerzan los resultados de un estudio
empirico de Hult et al. (2003), al considerar el aprendizaje adquirido en
relaciones de cooperacién como un activo estratégico clave para la con-
secucion de los objetivos de las empresas socias de la relacién (Baker &
Sinkula, 1999; Hunt & Morgan, 1995; Slater & Narver, 1995). En efec-
to, el aprendizaje es un recurso valioso, raro, inimitable y dificil de sus-
tituir. Por tal razén, en el contexto de las relaciones cliente-proveedor,
el aprendizaje que una empresa adquiere contribuye a la coordinacién
de tareas y actividades, y ademds es una fuente de ventaja competitiva
y de rentas relacionales. Asi mismo, este estudio, ademds de contribuir
a comprobar los postulados de Kaplan y Norton (1996), es pionero en
confirmar que existen relaciones causa-efecto entre las medidas de desem-
pefio en el dmbito inter-organizacional.

Contribuciones para el Management

Una forma de crear valor en una relacién interorganizacional es a través
de la inversién en mecanismos para la transferencia de conocimiento.
Las empresas comprometen recursos para intercambiar informacién y
conocimiento que pueda ser asimilado para convertirlo en nuevo cono-
cimiento o aprendizaje capaz de generar valor, desempeflo superior y ven-
taja competitiva sostenible. En este sentido, las empresas que establecen
relaciones de aprendizaje estdn asegurando hacia el futuro la sostenibilidad
de las fuentes de creacién de valor y de ventaja competitiva.

La gerencia debe comprender que la evaluacién del desempefio de una

relacién implica valorar la contribucién de dicha relacién a los objetivos
de su empresa. Por otra parte, también es importante comprender que la
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empresa debe establecer prioridades en la consecucién de sus objetivos
externos de crear valor para el mercado/cliente y de rentabilidad para sus
accionistas o propietarios, una vez que consigue sus objetivos internos
de aprendizaje y de eficiencia en procesos (coordinacién). En el contexto
interorganizacional esto implica que la empresa debe organizar relaciones
de aprendizaje que le garanticen el camino para la creacién de valor para
el cliente y sus accionistas, sin descuidar la contribucién al incremento
de su desempeflo interno a través del aprendizaje. En el contexto de la
industria colombiana de confeccién de ropa, los resultados de este estudio
soportan la afirmacién de que los manufactureros deben enfocarse en

fortalecer la cadena de suministros en la cual estdn operando (Green et
al., 2008).

La gerencia debe reconocer que el éxito de la transferencia de conocimiento
y del aprendizaje interorganizacional depende de unas precondiciones
inherentes a cada empresa. En primer lugar, los recursos y capacidades
de la empresa que invierte son un recurso critico no sélo para transferir
conocimiento, sino que también brindan una sefial de confianza social
para decidirse a aceptar la inversién en mecanismos para transferir cono-
cimiento; en segundo lugar, el receptor de conocimiento deberd disponer
de recursos y capacidades que le doten de una habilidad para asimilar y
transformar el conocimiento transferido en nuevo conocimiento, aplicado
en una oferta de mercado competitiva.

Las empresas deben estar motivadas a mantener la relacién y a cooperar.
Para ello, deben comprender la relacién como un recurso estratégico clave
para alcanzar sus objetivos. Asi, deben disefiar relaciones de cooperacién
suficientemente atractivas en términos de generacion de rentas para ga-
rantizar el éxito en el largo plazo; por tanto, los directivos deben construir
relaciones de negocios con un enfoque estratégico. Cuando ambas partes
comprendan que la relacién contribuye a lograr sus objetivos estratégicos,
entonces estardn mds dispuestas a la cooperacion para la creacién de valor,
ventaja competitiva y un mejor desempefio. Por tltimo, los directivos
que tengan como fundamento de su estrategia competitiva el aprendizaje
en sus relaciones de negocios deben saber que para que esto ocurra,
independientemente de la inversién en mecanismos de transferencia de
conocimiento, es necesario que el receptor de la inversion posea y compro-
meta recursos y capacidades bésicos para el aprendizaje.
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Lineas de investigacion futuras

En este estudio se evaluaron los recursos y capacidades de las empresas
(habilidades para ensefiar y aprender) comprometidas en una relacién
cliente-proveedor para una efectiva y eficiente inversién en mecanismos
para la transferencia de conocimiento. Joshi y Campbell (2003) consideran
la motivacién para ensefiar y las habilidades para aprender como precon-
diciones para el aprendizaje entre empresas, pero no consideran las habi-
lidades para ensefiar y la motivacién por aprender. Serfa conveniente que
futuras investigaciones sobre aprendizaje entre empresas estudien tanto
la habilidad para aprender (recursos y capacidades) como la motivacién
por el aprendizaje, para las dos partes comprometidas en la relacion.
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