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Capitulo 1. Introduccion

1.1. Antecedentes y objeto del TFC

La logistica se ha convertido en uno de los factores clave de éxito en el sector de la
alimentacion perecedera. Las actividades que incluye aportan valor afiadido al
producto final, ya que determinan el tiempo que cuesta ponerlo en el mercado asi
como sus caracteristicas fisicas, siendo por ello una fuente de ventajas competitivas
para la industria alimentaria. Los servicios logisticos son subcontratados cada vez mas
con operadores especializados, los llamados Operadores Logisticos de Frio, ya que la
prestacion del servicio con medios propios es ineficiente y viene desincentivada por el
marco que regula dicha actividad. Subcontratar transporte y almacenamiento
(servicios logisticos bdsicos) deberia ser garantia de manipulacion adecuada del
producto y entrega en el momento requerido. Sin embargo, son multiples los
problemas que plantea la subcontratacién: el caracter perecedero del producto, que
requiere gran rapidez de movimiento y cuidado por parte del operador logistico; las
inversiones en equipamiento especializado que es necesario acometer por parte del
operador; y la adecuacién a las exigencias sobre calidad que impone la gran
distribucién son los problemas de mayor importancia existentes. En consecuencia, esta
realidad econdmica se caracteriza por la presencia de costes de transaccidén positivos,
derivados de la presencia de problemas contractuales tales como la inversiéon en
activos especificos y las asimetrias informativas.

La economia neoinstitucional ofrece una base tedrica sélida que resulta adecuada para
explicar las decisiones organizativas y estos problemas contractuales de las empresas.
En primer lugar, la prestacion de servicios logisticos con medios propios es ineficiente y
viene desincentivada por el marco que regula los distintos servicios logisticos. En
segundo lugar, el hilo argumental institucionalista sobre el que se apoya este trabajo
sefiala que para que externalizacién de la logistica tenga éxito, el factor mas
importante sera lograr el disefio de un contrato entre la empresa de alimentacion vy el
operador logistico de frio que reduzca la incidencia de los citados problemas
contractuales. Estas relaciones asimétricas entre las empresas son importantes en el
caso de los productos perecederos, pueden ser de diversas clases y su nivel de
incidencia varia de unas empresas a otras, lo que explica la existencia en la practica de
distintas estructuras de gobierno de la transaccion. Esta diversidad contractual implica,
en la medida en que la transaccion esté mas integrada en la empresa, que es mas
intensa la afectacién del problema contractual que se pretende solventar, lo cual
conlleva la posibilidad de ordenar dichos problemas contractuales relevantes en la
transaccién en funcién de su importancia para las partes.



Capitulo 1: Introduccion

En este contexto, el objeto del TFC consiste en explicar por qué difieren las relaciones
asimétricas de unas empresas a otras dentro de la misma industria alimentaria. En este
sentido, el elemento dimensién empresarial aparece aqui como un factor explicativo
determinante. Expresado en otras palabras, ¢cudles son las relaciones asimétricas que
existen entre las empresas subcontratantes (empresa alimentaria) y subcontratadas
(operador logistico de frio) en funcién del tamafio? Para dar respuesta a esta pregunta,
este trabajo busca establecer algunas relaciones significativas entre el tipo de contrato
y el tamafio de la empresa de alimentacidon que lo formaliza, lo que constataria la
concurrencia de relaciones asimétricas en funcidn del poder de mercado.

1.2. Objetivos del TFC

Los objetivos especificos que se pretenden alcanzar con la realizacidn de este trabajo
son los siguientes:

a) Analizar, desde un enfoque neoinstitucional, los problemas contractuales
inherentes a la externalizacién de la logistica en el sector de la alimentacién
perecedera.

b) Determinar cémo estos problemas contribuyen a explicar la existencia en la
practica de distintos acuerdos de subcontratacién.

c) Tipificar el impacto para las partes de cada problema contractual en funcién de
lo integrada que esté en la empresa la formula contractual elegida para
solventarlo.

d) Averiguar cuales son las relaciones asimétricas que existen entre las empresas
subcontratantes y subcontratadas en funcién del tamano de la empresa de
alimentacion.

1.3. Justificacion de las asignaturas relacionadas

Para la elaboracién de este Trabajo Final de Carrera, podemos distinguir aquellas
asignaturas que a lo largo de nuestra carrera hemos estudiado y, ahora, hemos
aplicado de forma prdactica en este Trabajo Final de Carrera. A continuacion,
explicamos por cada capitulo incluido en este trabajo aquellas asignaturas que hemos
utilizado para completar de forma adecuada cada uno de éstos. Como podemos
comprobar tanto este capitulo como el capitulo 6 no aparecen en la siguiente
enumeracion, ya que son capitulos que no precisan de ayuda de ninguna de las
asignaturas seleccionadas. Si bien el capitulo 6 si que incluye algunos conceptos de
algunas asignaturas, éstas ya han sido incluidas en capitulos anteriores.
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Capitulo 2. El paradigma contractualista: la teoria de los costes de transaccion
y la teoria de la agencia

En relacién con este capitulo, la asignatura de Microeconomia es esencial
puesto que es la Unica de la carrera donde se trata la teoria de los costes de

transaccioén y la teoria de la agencia, contenido que se enmarca dentro de la
economia neoinstitucional (y que aprendemos en Microeconomia después del
estudio de la Teoria Neoclasica y de la Teoria de la Organizacidn Industrial).

Capitulo 3. Metodologia

Relacionadas con el capitulo dedicado a la metodologia, citamos en primer
lugar la asignatura de Direccién Comercial, que debe aparecer en este capitulo

debido a que los contenidos estudiados en ella son esenciales para generar la
informacién primaria necesaria para el desarrollo de este TFC (estudio de casos,
entrevistas, encuestas...). En segundo lugar, por lo que respecta a la generacién
de la informacién secundaria y el andlisis estadistico propuesto (bases de datos,
planteamiento de variables dependientes y explicativas, analisis
discriminante...) son de vital importancia todas las asignaturas de la carrera
relacionadas con la estadistica, esto es, Introduccidon a la Estadistica, Métodos

Estadisticos en Economia y Econometria.

Capitulo 4. Caracterizacion de los problemas contractuales y la eleccion del
contrato mas adecuado

Las asignaturas basicas relacionadas con este capitulo son Direccidn de
Produccidn y Logistica e Introduccién a los Sectores Empresariales. La

aplicacion del contenido de ambas asignaturas es muy importante puesto que
en el capitulo se desarrollard el resultado de la observaciéon de la realidad
objeto de estudio, que estd compuesta por una transaccién econémica en la
gue una industria alimentaria subcontrata las actividades logisticas (transporte,
almacenamiento...) con un operador logistico especializado. Las caracteristicas
de la industria alimentaria las aprendemos en Introduccién a los Sectores
Empresariales y, por otro lado, todo lo relacionado con el mundo de la logistica
lo aprendemos en Direccion de Produccion y Logistica. También el contenido
estudiado en Derecho de la Empresa se vuelve fundamental para este capitulo

puesto que en él se detallardn los aspectos legales de la formalizacion de los
contratos llevados a cabo por las empresas objeto de estudio. Ademas, también
habria que citar aqui la asignatura de Microeconomia de nuevo porque, aunque

establece la base tedrica imprescindible para el desarrollo del capitulo 2, se
aplica en el capitulo 4 a la realidad objeto de estudio.
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Capitulo 5. Tamaiio de la empresa y formalizacion de los acuerdos de
subcontratacion

Este capitulo implica un compendio del contenido de los anteriores capitulos
del trabajo, por lo que se relaciona con todas las asignaturas comentadas
anteriormente, de forma directa o indirecta, con especial énfasis en las
asignaturas relacionadas con la estadistica, ya que se presentara el resultado
del analisis estadistico y se discutira el mismo.
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Capitulo 2. El paradigma contractualista: la
teoria de los costes de transaccion y la teoria
de la agencia

2.1. Explorando la “caja negra”

La empresa, en la teoria econdmica, es una organizacion que transforma inputs (mano
de obra, materias primas, recursos financieros, etc.), y que tras un proceso de
produccién, envia al sistema econdmico una serie de outputs (productos elaborados,
salarios, impuestos, etc.). Por qué existen empresas, qué determina el nimero de
empresas en el mercado, qué determina el nimero de actividades que las empresas
realizan, han sido preguntas aparentemente sin interés para los economistas. La
propuesta de los trabajos de Coase y Williamson ha sido la de ofrecer una explicacién a
la cuestidn de la naturaleza de la empresa.

Para explicar por qué existen empresas y qué actividades incorporan, Coase introduce
un concepto clave como es “el coste de realizar una transaccién a través del mercado”.
De una forma mas precisa podemos expresar esta idea usando el concepto de coste de
transaccidn: para realizar una transaccion en el mercado es necesario saber qué es lo
qgue el agente desea, negociar las condiciones del intercambio y supervisar que los
compromisos adquiridos se cumplan.

El enfoque de los costes de transaccidn pone de manifiesto la naturaleza de la empresa
como una estructura de contratos en donde explicitamente aparece la autoridad para
dirigir y coordinar los recursos. Esto supone un avance sustancial en relacién a otras
descripciones de la empresa mdas elementales y que sélo resaltan su dimensién
tecnolégica. El criterio que se supone permite asociar las transacciones a los contratos
es el de minimizacion del coste total. Sin embargo, este coste total se divide en dos
partes: minimizar el coste de produccidn y minimizar los costes de transaccién. Al
elegir el contrato mas eficiente se debe operar de forma discriminatoria, comparando
los costes de utilizar las distintas alternativas de intercambio.

Durante las décadas de los setenta y ochenta se ha desarrollado una sustancial e
importante investigacion sobre los problemas de la empresa como organizacion
compleja, sobre sus actividades y sus contratos. Estos desarrollos, que conforman el
modelo que hoy conocemos como teoria de los contratos (Caldentey, 1998), han
contribuido a generar importantes revisiones de las ideas sobre la naturaleza de la
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empresa y a mejorar nuestra compresién de como y por qué operar para realizar los
intercambios.

Esta literatura se ha enfocado ampliamente en el estudio de lo que sucede dentro de
una empresa a la hora de decidir qué actividades deben asociarse verticalmente
(aquellas tareas destinadas a satisfacer una necesidad comun dentro de la
organizacién, generado asi economias de escala y sinergias dentro de la misma) y
cuales no. En este sentido, el andlisis deberia extenderse para incluir lo que sucede una
vez la decision de externalizar actividades en la empresa ha finalizado.

Para ello, el primer paso que debemos abordar es el de revisar la teoria bdsica del
modelo contractualista que nos pueda ayudar para entender la problematica de este
trabajo. Ese es el objetivo de este segundo capitulo.

2.2. La teoria de los costes de transaccion

2.2.1. Los costes de transaccion

Coase (1937) introdujo por primera vez la idea de que por usar el mercado existen
unos costes, a los que designd, en su articulo sobre “El problema del coste social”
(Coase, 1994), con el nombre de costes de transaccién del mercado. Segun este autor,
para llevar a cabo una transaccién de mercado es necesario descubrir con quién se
quiere tratar, informar a las personas con quién uno quiere comerciar y en qué
términos, conducir negociaciones que permitan alcanzar los acuerdos, elaborar los
contratos’, realizar inspecciones para asegurarse de que se cumplen los términos de
los mismos, etc. Estas operaciones son por lo general muy costosas, incluso como para
impedir que se concreten muchas transacciones que tendrian lugar si el sistema de
precios funcionara sin costes. Pero debemos analizar con mas detalle, siguiendo a
Huerta (1993), cada uno de estos aspectos:

e Los costes asociados a la obtencion de la informacién. La falta de
transparencia en los mercados origina que sea necesario dedicar recursos para
conocer no solo aspectos como los precios de los productos y servicios de
interés, sino también donde estan localizados los oferentes, asi como la calidad
y las caracteristicas de dichos productos y servicios. Supongamos por ejemplo
gue existe incertidumbre sobre si incluir una variable o no en un contrato. Para
saber si dicha variable puede eliminarse con algun estudio o analisis, es

1 s L. . . .
Un contrato es un acuerdo entre dos o mas agentes econdmicos para organizar los intercambios y la
produccion. En él se establecen los derechos y las obligaciones de cada una de las partes contratantes.

15
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evidente que habrd que incurrir en costes por los recursos necesarios que
habra que dedicar a ello.

e Los costes asociados a la negociacidn y redaccion de las cldusulas y
condiciones del contrato. Si en una transacciéon concurren un Unico oferente y
un Unico demandante, la condicion de precios propia de los mercados
competitivos no se cumple. Cada una de las partes puede influir sobre el precio
y condiciones generales del intercambio, hasta el punto de que el resultado
final puede ser totalmente indeterminado. Esta indeterminacidn significa que la
negociacion puede ser larga y consumir muchos recursos, lo que implica unos
costes elevados.

e Los costes asociados a garantizar el cumplimiento de lo acordado o
protegerse de las consecuencias negativas del incumplimiento. Si en el
intercambio los participantes no pueden aprovecharlo para obtener ventajas,
cada parte desarrolla sus compromisos y hace frente a las indefiniciones del
contrato, ejecutdndolo de forma cooperativa y maximizando los beneficios
conjuntos. Pero, dado que los individuos tienden a anteponer su propio interés
al ajeno, los agentes pueden desarrollar comportamientos estratégicos
intentando aprovecharse de la falta de definicidén precisa de las contrapartidas
en el intercambio. Por tanto, es necesario protegerse frente a la posibilidad de
un incumplimiento contractual. Los supuestos que subyacen en el modelo
neoclasico de funcionamiento de los mercados competitivos son basicamente:
el reconocimiento de la transparencia de los precios y la separabilidad de las
decisiones de los agentes. Estas circunstancias, de cumplirse, aseguran que el
contrato de mercado va a permitir gestionar la transaccién con un coste nulo.
Sin embargo, cuando alguna de ellas deja de cumplirse, inmediatamente es
posible pensar en algun coste por la utilizacion del mercado. La existencia de
factores como racionalidad limitada, especificad de los activos, asimetrias
informativas y oportunismo hace que la busqueda de estructuras contractuales
gue gobiernen y protejan adecuadamente las transacciones sea un problema
importante.

La existencia de los costes de transaccién implica que los métodos de coordinacidn que
se presentan como alternativas al mercado (la integracién vertical y la cuasi-
integracion) -los cuales son a su vez costosos y en varios aspectos imperfectos-
pueden, sin embargo, ser preferibles a los que se basan en el mecanismo de precios,
ya que las empresas tenderdn a organizarse de manera que se minimicen los costes de
transaccion (Williamson, 1996).

16
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Por lo tanto, el hecho de que las transacciones se organicen dentro de una empresa
(jerarquicamente) o entre empresas auténomas (a través de un mercado) es una
variable de decisidn. El modo adoptado dependera de los costes de transaccion.

2.2.2. La especificidad de los recursos

Normalmente para realizar transacciones las empresas deben acometer inversiones en
activos. Si dichos activos se pueden dedicar a diversas transacciones indistintamente
son los llamados activos no especificos, pero si su uso se ve restringido a la transaccién
para la que fueron disefiados entonces se denominan activos especificos. Este es el
caso cuando un proveedor ha de disefiar un equipo cuyas caracteristicas son
especificas, es decir, dedicadas al pedido particular de un comprador? (como ocurre, a
menudo, con la maquinaria). En este sentido, la especificidad nos indica la pérdida de
parte del valor del activo al no poder dedicarse a otra actividad (Alchian y Demsetz,
1972).

Williamson (1996) distingue diversas clases de especificidades: la especificidad en la
localizacion, que esta relacionada con las ventajas asociadas a intercambiar con un
proveedor o un comprador cercanos’, la inversién especifica en capital humano, que
se refiere a los conocimientos que son Utiles para desempeiiar un puesto de trabajo en
una empresa determinada, la inversion especifica en bienes de equipo (activos fisicos)
para un producto o cliente concreto® y la inversién en activos dedicados, que se
convierten en activos especificos por su magnitud, de manera que si se rompe la
relacion contractual, la empresa que efectla la inversidn se encuentra ante un exceso
de capacidad a corto plazo (Joskow, 1987).

Ademas de las especificidades aportadas por Wlliamson, Masten (1996) destaca la
especificidad temporal, que hace referencia al factor tiempo. Esta nueva especificidad
es significativa cuando la caracteristica mas importante de la transaccion es su plazo de
ejecuciodn. Si no se cumple dicho plazo, el coste para las partes puede llegar a ser muy
elevado, al suponer la pérdida de mercancia o de oportunidades de mercado.

> Tirole (1988) lo llama “comprador especifico”.

* Por ejemplo, en la industria del acero, la integracion de las operaciones de fundicién (al lado del rio) y
de laminado (mas abajo, en la misma direccion de la corriente del rio) permite una reduccion en los
costes de transporte y evita la necesidad de recalentar el acero.

* Por ejemplo, cuando un usuario de materias primas compra maquinas adaptadas al uso de ciertos
materiales. Este es el caso de las compafiias eléctricas, que invierten en hornos adaptados a particulares
clases de carbodn (los hornos disefiados para utilizar carbones especificos son mas eficientes que los
hornos que permiten una mayor flexibilidad en el uso de distintas clases de carbdn).
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Los analisis de autores como Williamson (1975), Tirole (1988) o Klein (1992) indican
gue, aunqgue existen activos especificos de distinta indole o naturaleza, la existencia de
cualquiera de ellos en la transaccién produce el mismo resultado: las partes que ahora
contratan saben que mas tarde se presentaran posibilidades de intercambio entre
ellas, las cuales producirdn ganancias que pueden ser explotadas. Es importante que
estas ganancias generadas por el intercambio se exploten correctamente, esto es, que
a posteriori (una vez se ha efectuado la inversion) la cantidad intercambiada sea
eficiente, para lo cual se debe ser capaz de generar, a priori (antes del acuerdo de
intercambiar), la cantidad eficiente de inversidn especifica.

En este sentido, el problema crucial que esta planteando la inversidn especifica es el
siguiente: aunque el proveedor y el comprador puedan a priori seleccionarse el uno al
otro de entre un conjunto de proveedores y compradores competidores, posiblemente
terminardn formando un monopolio bilateral a posteriori en el cual tengan un
incentivo a intercambiar entre ellos en vez de hacerlo con partes terceras, bien porque
el proveedor no puede encontrar salidas alternativas para su producto, bien porque el
comprador puede no estar ya a tiempo de contratar con un nuevo proveedor.

Esta transformacién fundamental de una situacion de mercado competitivo a priori a
una condicion de monopolio bilateral a posteriori, transformacién que tiene sus
origenes en los costes de transaccidn, tiene profundas implicaciones para el estudio
del comportamiento estratégico de la empresa. En efecto, bajo el monopolio bilateral,
cada parte quiere, a posteriori, apropiarse de las cuasi-rentas’ generadas por la
inversioén, lo cual pone en peligro la realizacion eficiente del intercambio a posterioriy
la cantidad eficiente de inversidn especifica a priori: si la empresa inversora no dispone
de suficientes garantias a priori acerca del reparto de dichos excedentes no invertira. Si
esto sucede, se produce un fallo de mercado denominado hold-up.

El problema aparece, por tanto, en que la parte que invierte no se apropia de todos los
excedentes (incrementos en el valor) generados por su inversion. La otra parte, que
retiene una posicion negociadora fuerte a posteriori, puede usar la amenaza de no
intercambiar o intentar renegociar a su favor las condiciones del intercambio con el fin
de apropiarse parte de esos excedentes®. Williamson (1975) lo llama oportunismo. El
oportunismo se refiere a una falta de sinceridad u honestidad en las transacciones,
para incluir la procuracion premeditada del propio interés. Tal y como el autor sefiala,

> Arrufiada (1998) insiste en la conveniencia de precisar la diferencia entre los conceptos econémicos de
renta y cuasi-renta. Se denomina renta al exceso de precio por encima del que seria necesario para
atraer un recurso a un fin determinado; mientras que cuasi-renta se usa para hacer referencia al exceso
de precio respecto al que seria necesario para retenerlo.

® Para una revision mas profunda sobre las posibilidades de renegociar las condiciones del contrato se
puede consultar Hart y Moore (1998) y Maskin y Moore (1997).
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debido al oportunismo bilateral a posteriori se produce insuficiente inversion en
activos especificos’.

Esto implica que existe incertidumbre respecto del comportamiento de las otras partes
contratantes®. De esta manera, como alguna de las partes dispone de mayor
informacion, dado que la informacion es incompleta® y, ademds, la informacién esta
repartida de forma asimétrica’®, ésta puede comportarse de manera oportunista y
actuar persiguiendo su propio interés (captando un determinado excedente en
perjuicio de las demds partes contratantes''). A medida que aumenta la incertidumbre
existe mas margen para el oportunismo y, en consecuencia, aumentan los costes de
transaccion.

Linderberg (1996) afirma que el oportunismo seria un asunto de menor gravedad si no
fuera por el efecto adicional de la racionalidad limitada. El concepto de la racionalidad
limitada hace referencia a las limitaciones humanas para conocer las consecuencias
exactas de cada eleccidén y su valor. Esto significa, segin Huerta (1993), que los agentes
persiguen unos objetivos bien definidos pero tienen dificultades para obtener toda la
informacidn relevante, evaluarla y elegir las estrategias que les permitan alcanzar esos
objetivos. En este sentido, Herbert Simon (citado por Williamson, 1975) afirma: “la
capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas complejos es muy
pequefia en comparacion con el tamafo de los problemas cuya solucién es necesaria

I”

para un comportamiento objetivamente racional en el mundo rea

" por ejemplo, un empleado no invertira, con el objeto de aprender técnicas especificas de la empresa, si
no se le garantiza que la empresa no aprovechara su posicién cautiva en el futuro.

¢ Ménard (1996) llama incertidumbre interna, diferenciandola de la incertidumbre externa, que es la
debida a los posibles cambios que podrian producirse en la demanda o en el entorno institucional.

? La informacion incompleta se trata de un concepto distinto al de incertidumbre; en la incertidumbre se
conoce una lista de posibilidades pero no se conocen las probabilidades de cada una de ellas; en la
informacion incompleta no se conocen las listas de posibilidades, incluidas las actuaciones de los
distintos agentes de la economia.

10 Hay informacién asimétrica cuando algunos saben mas que otros. La informacion asimétrica es
caracteristica de muchas situaciones econémicas. A menudo el vendedor de un producto conoce su
calidad mejor que el comprador. Los trabajadores conocen normalmente sus propias cualificaciones y
capacidades mejor que los empresarios. Y los directivos conocen los costes de su empresa, la posicion
competitiva y las oportunidades de inversidn mejor que sus propietarios. La informacién asimétrica
explica muchos mecanismos institucionales de nuestra sociedad. Es una de las razones por las que las
compafiias automovilisticas garantizan las piezas y el servicio de los automoviles nuevos; por las que las
empresas y los trabajadores firman contratos que contienen incentivos y recompensas; y por las que los
accionistas de las sociedades anénimas deben vigilar la conducta de los directivos de la empresa.

"' La alternativa consistente en la apropiacion de la riqueza ajena suele plantearse en todas las
relaciones contractuales, sean o no econdmicas. Para una revision de estas actividades improductivas de
“busqueda de rentas” y los costes que generan (denominados costes de captura) se puede consultar
Milgrom y Roberts (1993).
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La unién de la incertidumbre y la presencia de recursos especificos, que podemos
considerar como elementos del entorno externo, con la racionalidad limitada y el
oportunismo, que son atributos de la conducta humana, es de especial importancia:
siempre que los individuos tiendan a anteponer su propio provecho y el intercambio
sea de tal naturaleza que los participantes puedan usarlo para obtener ventajas a costa
de los demas, para que el intercambio sea beneficioso es preciso compatibilizar los
intereses de los que en él participan; de lo contrario, la posibilidad de que existan
conductas oportunistas puede llevar a las partes a abstenerse de intercambiar.

Por consiguiente, como bien ha sefialado Williamson (1989), los intercambios o
transacciones sujetos a la influencia del oportunismo se beneficiardn en gran medida
si, a priori, se ponen en funcionamiento mecanismos de salvaguardia o proteccidn que
reduzcan el riesgo de que, a posteriori, el oportunismo pueda manifestarse. El disefio
de estos mecanismos se convierte asi en una tarea esencial para los participantes en el
intercambio, si desean eliminar el oportunismo de los demas para no sufrir las
pérdidas a él asociadas (Klein, 1992).

2.2.3. La contratacion a largo plazo

Supongamos que las dos partes pueden escribir contratos a priori especificando el
procedimiento a partir del cual la cantidad que se va a intercambiar y la transferencia
se determinaran a posteriori’>. Supongamos también que si bien las inversiones
especificas son observables por ambas partes, no son verificables. Esto quiere decir
gue, aungue cada parte pueda observar antes del intercambio la cantidad de inversién
especifica realizada por la otra parte, esta inversiéon no es medible por un tribunal, con
lo cual el contrato no puede depender del nivel de inversién realizado. Tal y como
Tirole (1988) ha sefialado, si las inversiones fueran verificables podrian definirse
minuciosamente a priori y hacerse cumplir a posteriori, con lo cual el problema de la
especificidad del activo desapareceria.

La teoria de las relaciones a largo plazo de Williamson (1975) sugiere que, cuando sea
factible y no demasiado costoso, las empresas deberian redactar extensos y detallados
contratos, y que los incentivos para hacerlo asi aumentan a medida que es mas alto el
grado de especificidad de los activos, asi como con la ausencia de oportunidades

12 s .. . . .

Las partes especifican a posteriori el contenido exacto del intercambio. Para ello, se establecen a
priori un conjunto de reglas y érganos sobre cémo tomar las decisiones futuras, configurando lo que se
suele denominar un contrato relacional (Arruiiada, 1998).
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exteriores a posterioriB. La justificacidn estriba en que la firma de dichos contratos a
largo plazo reduce el riesgo de que se den conductas oportunistas (Aghion y Bolton,
1897).

Debido a que a menudo, durante las gestiones, la amenaza de terminar la relacién (no
intercambio) o de exigir la renegociacion de los términos por parte de la empresa no
inversora, es el vehiculo que permite a las partes apropiarse de una porcién de las
ganancias comunes producidas por el intercambio, puede ser deseable contratar a
priori, con el objeto de que la empresa inversora disponga de las garantias necesarias
para efectuar la inversion (en caso contrario, no la acometeria). Debido a que el precio
esta dado, las inversiones especificas no pueden ser expropiadas.

Al escribir el contrato, las partes alcanzan un acuerdo explicito sobre un conjunto de
caracteristicas de su relacion. Entre estas caracteristicas podemos apreciar:

1) La definicion de algunos de los términos del intercambio, como tarifas,
productos, servicios, calidades, tiempos de entrega y devolucion, etc.;

2) La previsidn de un conjunto de posibilidades futuras;

3) Los mecanismos de medida y supervision del cumplimiento;

4) La solucién anticipada de algunos incumplimientos y conflictos;

5) El establecimiento de reglas y érganos de decisién internos a las propias
partes;

6) La seleccion de mecanismos externos de decision, sobre todo el ordenamiento
juridico al que se sujeta el contrato y el ambito judicial en el que las partes se
comprometen a litigar.

La garantia que proporciona el contrato procede fundamentalmente de las
penalizaciones por la ruptura de las relaciones que incluye. Estas penalizaciones
obligan a cada parte a cumplir con la otra y evitan el oportunismo.

En cierto sentido, las penalizaciones por la ruptura de las relaciones son una medida de
la durabilidad de la relacion (Crocker, 1996; Masten, 1996). Automaticamente, la
mantienen funcionado. Uno de sus inconvenientes radica en que fuerzan a las partes a
intercambiar incluso cuando el intercambio no produce ganancias (a saber, si resulta
gue el valor es bajo o el coste alto, o, equivalentemente, si las partes poseen mejores
oportunidades exteriores). Cuando la probabilidad de que el intercambio no produzca
ganancias no es despreciable, deben contratarse mecanismos mas flexibles.

13 . . . .. es . .y .

Segun Harris y Raviv (1978), una limitacidn importante de una relacién a largo plazo es la presencia de
oportunidades exteriores mdas ventajosas. Si una o ambas partes disponen de mejores oportunidades
exteriores, puede ser deseable formalizar la ruptura de las relaciones.
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La posibilidad de explicitar con todo detalle las condiciones del intercambio en un
documento escrito se enfrenta con problemas de diversa indole. Tirole (1988) ha
indicado la presencia de oportunidades exteriores asi como la posibilidad de
compenetracion entre el personal implicado. Por su parte, Arruiada (1998) ha
destacado también los costes de informacién y la posibilidad de que surja un
oportunismo adicional:

e Oportunidades exteriores. La limitacion mas evidente e importante de una
relacién a largo plazo es la presencia de oportunidades exteriores. Debido a
que la ruptura de relaciones puede resultar deseable por motivos
anteriormente mencionados, el contrato ha de encontrar el equilibrio éptimo
entre flexibilidad y prevencion del oportunismo. Si una parte sabe que en el
futuro dispondra de buenas oportunidades exteriores, una relacién a corto
plazo puede resultar mas ventajosa.

e Colusidn. Las relaciones a largo plazo tienden a producir colusion entre el
personal de las partes implicadas. Un horizonte temporal lejano les da tiempo a
devolver favores y a sentirse seguros de que la colusién es prolongable”’. La
posibilidad de que tal colusidon cree ineficiencias exige que las partes implicadas
alteren su personal o, cuando ello resulte costoso, aborden el cambio ocasional
de proveedores o compradores.

e Costes de informacion. El hacer explicitas las condiciones del intercambio es
costoso para las partes, tanto por motivos directos como indirectos. Por un
lado, suele referirse a intercambios cuyo contenido éptimo depende de qué
condiciones se presenten en el futuro y anticipar posibilidades conflictivas
requiere producir mucha informacién. Por otro lado, esta prediccion de
situaciones futuras adquiere de inmediato caracter exponencial: cada una de
las situaciones que se contemplan da pie a pensar en otras muchas. Por ultimo,
las partes a menudo carecen de la experiencia necesaria para evaluar las
contingencias previsibles, tanto respecto a lo probable que sea su ocurrencia
como a su grado de conflictividad. Existe un riesgo considerable, por todo ello,
de que acaben definiendo clausulas ineficientes.

e Oportunismo adicional. Ademads de ser costoso, un exceso de contratacidon
explicita puede agravar el problema contractual en lugar de aliviarlo. El motivo
es que hacer mas explicitas las condiciones puede aumentar las posibilidades
de oportunismo, tanto presente como futuro y, por tanto, exige dedicar
recursos para evitarlo. La inclusion en el contrato de una condicidn adicional

14 . . . .
Por ejemplo, el gerente de una empresa puede, a largo plazo, identificarse con determinados
proveedores.
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puede generar un circulo vicioso en el que las partes introducen condiciones
cuya inclusion lleva a la de nuevas condiciones y asi sucesivamente. El
oportunismo futuro resulta cuando las partes dejan de prever consecuencias
no deseadas de algunas de las clausulas que previamente han formulado de
forma explicita. En ese caso, las condiciones estipuladas en el contrato pueden
utilizarse de forma abusiva.

En conclusidn, la teoria predice que las empresas, para proteger cualquier tipo de
especificidad, es decir, para evitar a priori el riesgo de que se den conductas
estratégicas u oportunistas a posteriori, recurrirdn a contratar formalmente con la
suficiente antelacién y garantias. Asi, los contratos contemplarian todas las
contingencias posibles, con indicacion de los derechos y deberes de las partes. Si bien
es cierto que los contratos asi suscritos generan importantes costes de transaccién.

2.2.4. La contratacién incompletals

En la practica, los contratos resultan incompletos a causa de los costes de transaccion.
Veamos, en este sentido, la aportacién de algunos autores. Huguet (1992) opina que
los contratos detallados resultan documentos demasiado extensos y complejos,
dificiles de redactar y de forzar su cumplimiento y no quedan exentos de riesgos.
Siguiendo con este enfoque, Huerta (1993) asegura que la capacidad de los agentes
para planificar todas las contingencias posibles es limitada; por tanto, su capacidad
para comprometerse en contratos plenamente definidos esta restringida. Todas estas
razones justifican porqué Williamson (1989) ha manifestado: “todos los contratos,
pero especialmente los contratos a largo plazo, son documentos incompletos e
imperfectos”.

Esto significa que la mayoria de los contratos existentes no especifican muchas de las
contingencias relevantes que podrian aparecer durante el desarrollo de la transaccién,
de manera que, cuando ocurran estas contingencias sin detallar, es probable que las
acciones de las partes involucradas produzcan conflictos de intereses. En este sentido,
Williamson (1989) advierte que “dada la falta de viabilidad de la contratacion
completa, tendran que afrontarse los riesgos de la contratacion incompleta”.

éSe puede incluir en el contrato incompleto algin mecanismo que ayude a solventar
dichos conflictos? Evidentemente si, como se desprende de los razonamientos de
Grossman y Hart (1986), Tirole (1988), Williamson (1989) o Arrufiada (1998). Con el fin
de solucionar los potenciales conflictos, las partes pueden consensuar el recurso a

15 . .y . ..
Este sistema de contrato se resume en una contratacién indefinida o a largo plazo en la que quedan
sin especificar muchos detalles del acuerdo. Como es de esperar, surgen problemas de diversa indole.
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algunos mecanismos de decision. Se pueden distinguir tres casos polares de
mecanismos de decisién que, a posteriori, tratan de contingencias impredecibles. El
primero es que las dos partes interesadas recurran a una tercera parte. La segunda
posibilidad otorga a una de las partes interesadas, en vez de a una tercera parte, el
derecho a determinar el resultado en una contingencia sin especificar. El ultimo
mecanismo es la entrega de garantias como prueba inequivoca de que se pretende
cumplir con lo acordado.

La primera modalidad de recurso a una tercera parte no interesada es el arbitraje
externo. Aunque probablemente, segln indica Tirole (1988), la adopcion del arbitraje
externo resultard costosa. Las personas ajenas al asunto pueden no poseer la
informacién relevante con la cual alcanzar una decisién eficiente. Pueden tener que
contratar expertos o dedicar tiempo a conocer los detalles de la situacidn.

Se puede incluir en el arbitraje externo el recurso a la acciéon de los tribunales. La
diferencia es que este recurso no tiene que contratarse por adelantado. Parece légico
pensar que el sistema legal es un mecanismo adecuado para garantizar el
cumplimiento de los compromisos contractuales®®. Sin embargo, los tribunales,
ademds de hacer cumplir contratos razonables, sdlo tienen potestad sobre las
practicas injustas. Y pueden resultar muy costosos, no sélo en términos monetarios
sino también porque pueden menoscabar la imagen de la empresa.

Por ello, la economia de los costes de transaccidn sostiene que la gobernacién de las
relaciones contractuales se efectia primordialmente a través de las instituciones del
orden privado y no del centralismo legal (Williamson, 1989). Sin embargo, aunque la
mayoria de contratos no estan sujetos a decisiones judiciales de forma explicita, si
toman el sistema judicial como marco implicito. De esta manera, la posibilidad de
intervencion judicial evita el incumplimiento: si las partes anticipan cudl seria la
decision judicial, tenderan a pactar o a evitar el conflicto.

El poder o autoridad para resolver las contingencias no especificadas puede
concederse a una de las partes interesadas’’ en vez de una tercera parte para que

°En algunos paises aun queda mucho por hacer para configurar un entorno favorable a la empresa.
Estos cambios exigen una mejora de las condiciones de la governance. Los sistemas juridicos, la
profesion juridica y contable, el régimen de propiedad y el derecho de sociedades, el sector financiero y
su supervision, el sistema fiscal y los reglamentos administrativos son todos ellos aspectos de la
capacidad institucional del Estado en los que conviene detenerse para favorecer las condiciones del
entorno de las transacciones. El Informe Anual sobre Desarrollo del Banco Mundial, “El Estado en un
Mundo en Transformacion” (1997), esta dedicado a analizar el papel y la eficacia del Estado.

7 Grossman y Hart (1986) llaman control del proveedor (respectivamente, control de comprador) a la
situacion en la cual el proveedor (el comprador) posee la autoridad sobre la decisidn.
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efectle el arbitraje. Es la modalidad de arbitraje interno™®. Una aportacién interesante

del analisis de Grossman y Hart (1986) y Hart y Moore (1998) en este sentido es que la
autoridad cambia el statu quo del proceso de negociacidn: sitla a la parte que la posee
en una mejor posicion negociadora, de manera que la decisién preferida por la parte
que detenta la autoridad puede resultar muy costosa para la otra parte.

La dltima posibilidad para controlar la ejecucion del contrato consiste en el
intercambio de garantias entre las partes involucradas. Las garantias pueden ser
unilaterales y bilaterales, seglin sea una o ambas las partes contratantes que depositan
una “prenda” en manos de la otra parte en sefial de su voluntad de cumplimiento de lo
acordado.

En general, como bien sefiala Arrufiada (1998), sirven mejor como garantias aquellos
bienes cuyo valor es alto para quien los entrega como prueba de que cumplird una
obligacién, pero cuyo valor es simultdneamente bajo para quien los recibe como
prenda. De este modo, el obligado a cumplir tendra un incentivo para hacerlo,
mientras que los demds no tendran un incentivo perverso para apropiarse de la
garantia, alegando que quien lo entregd no ha cumplido, o poniendo en peligro el
cumplimiento de la obligacion. El dinero no tiene buenas propiedades en este sentido.

De todo lo anterior deducimos que los contratos tienen que ser necesariamente
incompletos: a medida que aumenta la incertidumbre en relaciéon a los posibles
comportamientos oportunistas aumenta el coste de escribir contratos largos y, por
tanto, la parte incompleta del acuerdo es mayor (Crocker, 1996)".

2.2.5. Contratos sucesivos al contado

Como hemos visto anteriormente, tanto los contratos completos como los
incompletos experimentan dificultades. Los primeros estdan marcados por el elevado
coste de anticiparse a todas las posibles contingencias y de especificar adaptaciones
eficientes a ellas desde el principio. Los segundos, al incluir lagunas, estan plagados de
riesgos. Si las partes no son indiferentes respecto a la forma en que han de llenarse las
lagunas, el resultado por lo general es un litigio problematico. Ante estas
circunstancias la pregunta relevante es: ¢pueden emplearse contratos a corto plazo en

8 El arbitraje interno, si es factible, es probablemente mds eficiente que el externo. Una de las
principales ventajas que presenta es que da a los directivos ejecutivos de la organizacion la autoridad
para resolver los conflictos entre sus empleados. El contacto cotidiano con las operaciones y la
experiencia personal al tratar con los empleados probablemente daran a quien ejerza el arbitraje
interno mas conocimientos sobre la situacidon que el arbitraje externo. En este sentido, Williamson
(1975) insiste en la superioridad del arbitraje interno para resolver disputas.

19 Segun Hart y Moore (1998), la parte incompleta del acuerdo es mayor o menor dependiendo de la
habilidad de las partes contratantes a la hora de describir la naturaleza del intercambio.
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sustitucion de los contratos a largo plazo? Supuestamente, estos contratos a corto
plazo permitirian que se redactaran de nuevo los términos en el momento de cada
renovacion del contrato. De esta manera, podria tomarse debidamente en cuenta la
nueva informacion obtenida a medida que se desarrollen los acontecimientos y sélo
seria necesaria una previsién a corto plazo en el futuro inmediato.

A pesar de ello, si bien los contratos a corto plazo tienen ventajas en estos aspectos,
también plantean sus propios problemas caracteristicos. Asi pues:

1) Sila transaccidn requiere inversiones en equipo especial de larga duracidn, las
consideraciones de inversion dptima favorecen el recurso a un contrato a largo
plazo para permitir al proveedor amortizar su inversidn con toda confianza;

2) El ganador del primer contrato adquiere una serie de ventajas, tales como la
ubicacién, el aprendizaje, la adquisicion de procedimientos técnicos vy
administrativos patentados o la adquisicion de habilidades de trabajo
especificas de las tareas, en virtud de las cuales es improbable que resulte
conveniente recurrir a contratos a corto plazo como medios para satisfacer una
necesidad continua de oferta.

2.2.6. Acuerdos informales, confianza y reputacion como
sustitutos de los contratos

El concepto que hemos detallado anteriormente lo que defiende es que, con el
objetivo de evitar riesgos en el futuro, las partes deben firmar contratos o, si éstos son
demasiado costosos o incluso imposibles de elaborar, al menos deben usar contratos
incompletos. En la practica, no obstante, diversos autores como McCaulay (citado por
Williamson, 1975, y Tirole, 1988) y Dore y Lorenz (citados por Compés, 1998),
encontraron en sus investigaciones que las relaciones entre las empresas tendian a ser
mas informales que las predicciones de la teoria (los contratos interempresariales a
menudo son documentos mucho mas improvisados y no se respetan de modo tan
estricto como se supone comunmente). A menudo esto es cierto incluso cuando las
empresas se comprometen en relaciones a largo plazo. A este tipo de acuerdos se les
denomina acuerdos informales o contratos implicitos°.

El modelo de los contratos implicitos considera que las empresas son estrategas
activas involucradas en conflictos (o negociaciones) con otras empresas (Rebitzer,
1992). El resultado de dichas negociaciones no queda reflejado en un documento

%% L os contratos implicitos son aquellos que las empresas no pueden exigir legalmente su cumplimiento
(Dow, 1996).
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escrito y firmado por todos los participantes sino que se sustenta a través de un
acuerdo informal. Los acuerdos informales se basan en la confianza. Cada parte confia
en la palabra de la otra, sin que sea necesario, por tanto, incurrir en los costes
derivados de la realizacion de un contrato (la confianza permite a la empresa ahorrarse
los costes de escribir contratos).

La confianza hace referencia a una expectativa acerca del comportamiento de los
agentes econdmicos. De esta manera, si una empresa es inmoral y en algin momento
determinado toma decisiones que no son eficientes conjuntamente, corre el peligro de
perder acuerdos futuros provechosos con la empresa que se relaciona® y de sufrir un
deterioro de su imagen ante otros posibles clientes o proveedores. Esto significa que
ser inmoral acarrea costes, y dichos costes disuaden a las empresas de incumplir sus
promesas. En este sentido, el buen nombre de la empresa®® estaria actuando como
garantia de cumplimiento (la merma de reputacién que sufririan es suficiente para
impedir que las empresas incumplan). Asi, la reputacidon sirve para atenuar el
oportunismo, lo que reduce la incertidumbre.

Los acuerdos informales (o contratos implicitos) son una figura abierta y flexible, que
puede ir adaptandose, es decir negociandose, a medida que se modifican las
necesidades de las partes. Como ha destacado Compés (1998), en relacién a los
acuerdos informales “existen ex ante garantias intangibles suficientes de que las partes
van a cumplir ex post sus promesas y van a satisfacer las expectativas mutuamente
generadas entre ellas”. Evidentemente, a medida que la relacidn entre los agentes es
mas frecuente, aumentan las probabilidades de que crezca la confianza entre ellos,
dado que la confianza se forja progresivamente con el tiempo (Noorderhaven, 1996) y
con la experiencia de trabajar conjuntamente (Arrufiada, 1998).

Por consiguiente, ante los problemas originados por los contratos incompletos, es
frecuente juzgar a la empresa basandose en su reputacion, en lugar de hacerlo
basandose en la valoracién de su producto. Por ello, muchos acuerdos se realizan en
base a la confianza entre las partes involucradas en el contrato en lugar de basarse en
los precios. En este sentido, es de destacar la aportacion de Favereau (citado por
Caldentey, 1998), quien afirma que se esta pasando de un mercado de productos a un
mercado de organizaciones?, ya que los compradores efectian sus valoraciones sobre

! Las esperanzas de volver a hacer negocio desaniman los esfuerzos por buscar una ventaja en una
transaccion.

2 E| buen nombre de la empresa es un recurso valioso que no debe malgastarse (Williamson, 1975).

3 Segun Ménard (1996), una organizacion es “un conjunto estructurado de participantes coordinando
sus recursos con el fin de alcanzar determinados objetivos”. Segun Bueno y Morcillo (1993), “es un
conjunto de personas que al estar relacionadas por unos sistemas de comunicacién y bajo una
determinada relaciéon de autoridad o jerarquia combinan sus actividades con el objetivo de alcanzar
unas metas o un plan comun”. Asi, serian organizaciones una empresa, la administracién, un partido
politico, un sindicato, una asociacién deportiva, una agrupacién profesional o una universidad.
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las organizaciones mds que sobre el propio producto. Ademas de la reputacion de las
partes, Arrufiada (1998) hace referencia a otras posibilidades que también permiten
sustituir la contratacidon explicita. Por ejemplo, el desarrollo de marcas comerciales
mediante inversiones en publicidad puede constituir una garantia implicita para el
cliente acerca de la continuidad en la prestacion del servicio o de la fiabilidad del
producto.

Otras veces, son las soluciones de caracter institucional, que proporcionan el entorno
social en el que se efectia la mayoria de los intercambios, las que actian como
mecanismo de salvaguardia. En este sentido, los textos legales actian como contratos
estandar dotados de un enorme grado de detalle y las partes suscriben este contrato
estandar por defecto cuando no formulan expresamente condiciones que se separen
de él.

Por ultimo, no hay que olvidar las salvaguardias individuales, cuando es el mismo
individuo que incumple el que sanciona su propia conducta®’.

2.3. La teoria de la agencia

2.3.1. El problema del principal y del agente

Existe una relacidon de agencia siempre que hay un contrato bajo el cual una o mas

personas, denominadas principal, contratan a otra persona, el agente, para que realice
alguna actividad en beneficio de los primeros a cambio de una remuneracion (Ross,
1973; Salas, 1996). Esto supone que hay que delegar responsabilidades sobre el
agente. El problema del principal y el agente reside en que el agente dispone de un
mayor conocimiento especifico relacionado con el tema y, por tanto, de mayor
informacién; es decir, existe informacién asimétrica entre las dos partes que realizan
un contrato. El agente tiene un cierto margen de maniobra y sus acciones son
dificilmente observables por el principal, que no puede controlar la actividad de una
forma precisa y, aunque esto fuera posible, la recogida de informacidon seria
frecuentemente demasiada cara.

**Arrufiada (1998) insiste en que conviene distinguir los mecanismos de sancidon puramente moral de
aquellos que emplean sanciones de indole social. Las normas morales tienen las siguientes
caracteristicas: 1) En primer lugar, la sancidon asociada al oportunismo tiene caracter psicoldgico o
interno al individuo. 2) Asimismo, su eficacia como salvaguardia contractual es potencialmente muy
grande, por dos motivos. Por un lado, abarca todo tipo de oportunismos. Por otro lado, no requiere la
verificaciéon del rendimiento por terceros. 3) Por ultimo, conviene aclarar que estas sanciones
psicoldgicas no tienen un origen necesariamente religioso: pueden proceder de la propia autoestima de
cada individuo.
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El problema central de la teoria de la agencia es el de caracterizar como el principal
puede motivar al agente para que éste, con su actuacidn, defienda los intereses del
principal y no los suyos propios, teniendo en cuenta las dificultades que existen para
supervisar las actividades del agente. En este sentido, la teoria predice que sera
necesario disefar un contrato del agente que genere los incentivos que induzcan a
éste a elegir la mejor accidn y decision posible desde el punto de vista del principal.

La teoria de la agencia se puede aplicar en todas aquellas situaciones en las que un
principal esté obligado a contratar un agente con una cualificacién o un conocimiento
especializado, para que realice la tarea comprometida (Huerta, 1993). Veamos algunos
ejemplos.

En la empresa, los accionistas pueden ser el principal, mientras que el gerente
representa al agente. También, el gerente es el principal y los trabajadores los agentes.
Estas han sido unas de las aplicaciones mas estudiadas en la literatura (ver Fama, 1980;
Jensen, 1986; Blair y Kenny, 1990). Otra aplicacién tipica es la relacién entre un
asegurado y su compaiiia de seguros (Spence y Zeckhauser, 1971; Harris y Raviv, 1978).

Ademas, Ross (1973) afiade otros casos. Los médicos son agentes de los hospitales vy,
como tales, pueden seleccionar a los pacientes y realizar procedimientos acordes con
sus preferencias personales, pero no necesariamente con los objetivos del hospital.
Asimismo, los administradores de fincas urbanas pueden no mantenerlas como les
gustaria a sus duenos.

Las asimetrias informativas, elemento basico en toda relacién de agencia, con
consecuencia de que cada participante en el intercambio suele tener mas informacién
sobre alguna de las variables relevantes, situacién que se puede presentar tanto antes
como después de contratar, dando con ello lugar a dos tipos de problemas
diferenciados: si la asimetria existe antes de contratar, se originan problemas de
negociacion y de seleccidn adversa; si la asimetria solo aparece después de contratar,

surgen problemas de riesgo moral. Ahora vamos a detallar con mas precisién cada una
de estas decisiones.

e Seleccion adversa.

La seleccién adversa supone que una o varias partes saben algo a priori que las otras
partes ignoran. El problema se origina cuando alguna o ambas partes pueden
aprovechar esa ventaja informativa para ofrecer transacciones perjudiciales para las
demas partes. Por ello, el intercambio sélo sera viable si se disefian mecanismos de
salvaguardia que corrijan esta situacion de riesgo.
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Por ejemplo, para contratar un experto en un determinado tema hay que basarse en
indicadores indirectos tales como formacién, experiencia de trabajo, etc., en funcién
de las cuales se le ofrece una determinada remuneracidn. Si la persona es muy experta
considerard la remuneracion baja y tendera a no aceptarla, mientras que la persona
menos experta considerard la remuneracién alta y tendera a aceptarla. De esta forma
la empresa, al no saber la diferencia entre las dos, tiende a contratar a la persona
menos formada.

El problema de la seleccién adversa también afecta a otros muchos mercados; por
ejemplo, cuando se venden productos de distinta calidad a un Unico precio porque los
compradores o vendedores no estdn suficientemente informados para averiguar la
verdadera calidad en el momento de la compra. Como consecuencia, se vende en el
mercado una cantidad demasiado grande del producto de mala calidad y una cantidad
excesivamente pequefia del producto de buena calidad. Este es el caso del mercado de
coches de segunda mano, que ha sido explicado por Akerlof (1970).

Una forma de resolver el problema de la seleccion adversa es mediante la utilizacion
de sefales. La parte informada utiliza una sefial que pueda ser facilmente observada e
interpretada por la parte no informada. Las sefales mas frecuentes son las garantias,
las marcas, la publicidad, las certificaciones, etc. Evidentemente, cuando las
transacciones se repiten, ya no es necesario recurrir a sefiales sino que es la reputacion
de las empresas el vehiculo que actia como base para garantizar los contratos.

e Riesgo moral.

La no observabilidad del comportamiento objetivo de las partes después de la
estipulacién de un contrato recibe el nombre de riego moral. El problema se origina
cuando la asimetria informativa, que se plantea después de contratar, afecta al
cumplimiento de las obligaciones inherentes al intercambio. El problema de riesgo
moral es significativo para muchos bienes y servicios, y tiene una implicacion especial
cuando el incumplimiento contractual afecta a la calidad del producto, si ésta tiene un
valor econdmico relevante. Si la empresa compradora no puede observar la calidad del
producto ofrecido por la empresa suministradora hasta la elaboracién del producto
final, entonces la informacién sobre la calidad es importante. Y se convierte en
imprescindible asegurar esa calidad.

La solucidon mas comun a este tipo de conflictos de riesgo moral consiste en ligar la
compensacion a un indicador del rendimiento de aquella parte que ha de cumplir lo
pactado. Sin embargo, esta forma de proceder no queda del todo exenta de
problemas, porque induce ineficiencias en la decisidn sobre el esfuerzo del agente. Por
ejemplo, el empleador no puede medir la productividad del trabajador, es decir del
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agente, y la mide haciendo uso de indicadores indirectos: informes, puntualidad,
diligencia, etc. De esta manera, el trabajador es incentivado a dirigir sus esfuerzos
hacia los indicadores mas que hacia la eficiencia de su trabajo. También es incentivado
hacia el ocio porque no es observable su productividad: los trabajadores rinden por
debajo de sus posibilidades cuando los empresarios no pueden vigilar su conducta
(eluden sus obligaciones)zs.

2.3.2. Los incentivos en el modelo del principal y el agente

Si un agente que toma las decisiones no puede ser supervisado estrechamente, icémo
se puede impedir que sustituya los intereses del principal por sus objetivos
personales? ¢Qué mecanismos pueden dar a los agentes un incentivo para actuar en
interés del principal? Estas cuestiones son muy importantes en un analisis del principal
y del agente; de hecho, el objeto de estudio de la teoria de la agencia son los sistemas
de remuneracion que debe establecer el principal para provocar al agente a actuar en
interés del principal.

Cuando es imposible medir directamente el esfuerzo, una estructura de incentivos
(explicitos o implicitos) que recompense el resultado de un elevado grado de esfuerzo
puede inducir a los agentes a aspirar a alcanzar los objetivos fijados por el principal. De
esta manera se puede reducir la negligencia y la arbitrariedad de los agentes. Las
gratificaciones pueden ser monetarias, como un sistema de primas, de comisiones o
un sistema de participacion en el ingreso, pero también podrian consistir en ascensos,
otras contraprestaciones, prestigio, etc.”®

Una parte importante de la literatura sobre el modelo de agencia ha tenido por objeto
el estudio de los contratos que aseguran la maxima eficiencia para los participantes en
la relacion. El estudio se ha centrado en dos cuestiones, saber qué informacion es
necesaria para llegar a un contrato eficiente y cdmo debe articularse esa informacién
en la redaccion del contrato?’. Asi, segun la teoria de la agencia, la relacidon que se
establece entre el principal y el agente debera estar amparada por un contrato que, a

> Cuando una persona esta totalmente asegurada y no puede ser controlada totalmente por una
compaiiia de seguros que posee una informacién limitada, puede hacer algo que aumente las
probabilidades de sufrir un accidente o una lesion. La posibilidad de cambiar de conducta una vez
comprado un seguro es otro ejemplo del problema de riesgo moral.

*® Una aplicacién muy estudiada es la empresa de seguros que compensa al asegurado cuando hay que
hacer frente a ciertos sucesos. En la elaboracién del contrato, el principal incita al asegurado a ser mas
prudente; por ejemplo, en seguros de automoviles, se estipula un aumento del precio de la pdliza
cuando hay mas de un cierto nimero de siniestros por unidad de tiempo o una bonificacién si los
siniestros no se producen.

%7 Una revision de los principales resultados en estos dos campos de interés se puede encontrar en
Harris y Raviv (1978) y Salas (1996).
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priori, contenga los incentivos necesarios para evitar el comportamiento oportunista
del agente y motivarle a actuar en beneficio de su principal.

2.4. El paradigma contractualista y la transaccion
objeto de estudio

El coste de transaccién, como hemos visto anteriormente, es el coste en el que las
empresas incurren cuando se realiza una transaccién en el mercado siendo necesario
saber lo que el agente desea, la negociacion de las condiciones del intercambio y la
supervisién para que los compromisos adquiridos se cumplan. Este enfoque pone de
manifiesto la naturaleza de la empresa como una estructura de contratos. En este
caso, el contrato seria la autoridad para dirigir y coordinar los recursos para poder asi
minimizar el coste total que supone una transaccion.

La existencia de estos costes de transaccién determinard los métodos que las
empresas elegirdn para organizarse con el fin de minimizar estos costes. Es decir, las
actividades deberdn organizarse dentro de la misma empresa o por el contrario entre
empresas autdnomas a través del mercado. En el caso que nos ocupa, las empresas de
alimentaciéon, y también los operadores logisticos de frio, deberan acometer
inversiones en activos. Estos activos pueden ser, incluso, especificos para una
operacion en concreto.

Tanto las empresas de alimentacién como los operadores logisticos, pueden
seleccionarse a priori el uno al otro de entre los que existen en el mercado, pero
terminaran formando posiblemente un monopolio bilateral a posteriori. El problema
radica en que la parte inversora no se apropia de todas las rentas generadas de este
monopolio y, por tanto, la parte del contrato que tiene una posicion negociadora mas
fuerte a posteriori, puede usar la amenaza de intentar cambiar o renegociar las
condiciones del contrato con tal de apropiarse de esas rentas. Esto implica la existencia
de incertidumbre respecto al comportamiento de las otras partes contratantes. Por
consiguiente, es muy importante que a priori se pongan en funcionamiento
mecanismos de salvaguardia que reduzcan los riesgos que puedan aparecer en las
transacciones que las empresas de alimentacidn y los operadores logisticos realicen
conjuntamente. Estas salvaguardias, como se han visto en apartados anteriores de
este mismo capitulo, son la contratacidn a largo plazo, la contratacién incompleta, los
contratos sucesivos al contado y los acuerdos informales.

La teoria de la agencia existe siempre que hay un contrato bajo el cual una o mas
personas, denominadas principal, contratan a otra persona, el agente, para que realice
alguna actividad en beneficio de los primeros a cambio de una remuneracién. Es decir,
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la empresa de alimentacion, el principal, subcontrata determinados servicios al
operador logistico de frio, el agente, para que sus productos lleguen a sus clientes de
la forma especificada por ella. El problema es que, en este caso, el agente tiene mas
informacién que el principal, es decir, existe informacion asimétrica. Las asimetrias
informativas dan lugar a dos tipos de problemas diferentes: la seleccidon adversa y el
riesgo moral.

La seleccién adversa puede afectar a la transaccién objeto de investigacion en este
trabajo. Cuando una empresa de alimentacidn subcontrata servicios logisticos debera
seleccionar a los operadores. Las caracteristicas finales del servicio Unicamente podran
ser conocidas por la empresa con posterioridad a su eleccién del operador y a la
contratacién de la logistica. Por tanto, la situacién a priori entre el operador y su
cliente es de informacidn asimétrica. Si la empresa de alimentacién no puede reunir la
informacién necesaria, probablemente se plantearad el problema de la seleccidn
adversa cuando la empresa no sea capaz de distinguir entre los distintos niveles de
calidad de los operadores.

Sin embargo, el riesgo moral se observa cuando no se observa el comportamiento
objetivo de las partes después de la estipulacion de un contrato. Un ejemplo claro
seria, por ejemplo, cuando un operador logistico esta transportando bolsas de verdura
troceada congelada a un supermercado y se produce una subida repentina de Ia
temperatura dentro del frigorifico del camidn. Esto hace que el producto se
descongele. Pero frente a este problema el operador no comenta nada a su cliente y
vuelve a congelar el mismo producto entregandolo en unas condiciones no dptimas al
supermercado, cliente de la empresa de alimentaciéon. En este caso, cuando el
operador logistico no actua con la diligencia debida y se producen incidencias, la
empresa de alimentacion puede penalizar al operador repercutiendo sobre él los
dafos econdmicos causados. Esta penalizacion estda cumpliendo las funciones del
sistema de incentivos previsto en las relaciones de agencia.

2.5. Hipotesis a contrastar

Aplicando, desde una Optica contractualista, el conjunto de problemas que pueden
afectar a la actividad de prestacion de servicios logisticos desarrollada por los
operadores de frio, podemos establecer las siguientes hipdtesis:

e Las decisiones de inversion que impliquen un alto grado de especificidad
deberdn ser protegidas a través de acuerdos formales a largo plazo dotados de
un elevado grado de detalle que limiten la autonomia de las partes
contratantes.
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e Las empresas de alimentacidon que requieran inputs de gran calidad deberan
desarrollar estrategias de integracién o control vertical si el coste de soportar
un servicio defectuoso resulta muy elevado.

e En ausencia de inversiones en activos especificos, cuando sélo es significativa la
asimetria informativa entre los agentes, los acuerdos informales pueden
considerarse un mecanismo eficiente de gobierno de la transaccién siempre y
cuando se instaure la confianza entre las empresas contratantes.

e El tipo de contrato suscrito y, en consecuencia, la significacién de los activos

especificos y las asimetrias informativas, dependeran del tamafio de la empresa
de alimentacion.
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3.1. Referencia al marco teodrico

En el capitulo anterior, realizamos un extenso analisis de las implicaciones que tienen
la teoria de los costes de transaccién y la teoria de la agencia en nuestro caso
particular.

Recordemos que la teoria de los costes de transaccién se refiere al coste, que las
empresas que operan en el mercado, incurren por el uso del mismo. Es decir, el coste
que le supone a una empresa de alimentacién entregar sus productos a sus clientes.
Esos costes aumentaran conforme dicha transaccion se diversifique. Por lo que, si una
empresa de alimentacién subcontrata el transporte de sus productos con un operador
logistico, existe incertidumbre respecto al estado en que serdn entregados sus
productos a sus clientes. La existencia de esa incertidumbre hace que las empresas
opten por diferentes alternativas para minimizar esos costes. Estas alternativas reciben
el nombre de salvaguardias, que pueden ser: la contratacién a largo plazo, la
contratacién incompleta, los contratos sucesivos al contado y los acuerdos informales.

En cambio, la teoria de la agencia existe siempre que hay un contrato bajo el cual una
de las empresas participantes, normalmente la empresa de alimentacion, que es el
principal, subcontrata a un operador logistico, el agente, la distribucién de sus
productos a sus clientes. El problema radica en que el operador logistico tiene mas
informacién que la empresa de alimentacién, ya que es éste el que al fin y al cabo
manipula durante el transporte sus productos hasta que lleguen a destino. Esto recibe
el nombre de asimetria informativa, que se traduce en dos problemas diferenciados: la
seleccion adversa y el riesgo moral.

En este capitulo, se explica cdmo se llevé a cabo la recogida de la informacion
primaria, mediante entrevistas personales realizadas a un grupo de empresas de
alimentacion y operadores logisticos diferentes, para comprobar como éstas
reaccionan en la realidad a todas las incertidumbres que se recogen en el capitulo 2 de
este Trabajo Final de Carrera. Posteriormente, estos resultados se desarrollaran en los
capitulos 4y 5, dando respuesta a las hipdtesis planteadas en el capitulo anterior.
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3.2. Generacion de la informacion primaria: el
estudio de casos

Para obtener los resultados estadisticos que en capitulos posteriores daremos a
conocer, primero es necesario efectuar una “radiografia” que permita conocer la
situacioén, en relaciéon a cudles son los conflictos de intereses que existen entre las
partes de la transaccidon motivados por las situaciones potenciales de fallo de mercado
gue suelen aquejar a la prestacion del servicio, y cdmo dichos conflictos son
contemplados en los contratos entre proveedores y clientes mediante salvaguardias
que permitan atenuarlos.

Para ello se requiere el uso de una cuidadosa y detallada informacidon que permita
revelar las pautas del comportamiento econédmico de las empresas estudiadas. Este
aspecto resulta esencial si queremos progresar en la compresion de las variables que
determinan la utilizacion de un arreglo contractual u otro.

Sin embargo, el principal obstaculo que se les presenta a las investigaciones como esta
es la falta de informacién primaria disponible sobre los contratos y las actividades de
las empresas. La informacion requerida no se encuentra recopilada en fuentes
estadisticas ni bases de datos, hay que generarla.

La recogida de esa informacién primaria se llevd a cabo por el Departamento de
Economia de la Escuela Técnica Superior de Ingenieria Agrondmica y Medio Natural de
la Universitat Politecnica de Valéncia. Para generar dicha informacién se acudié a
recogerla directamente de las empresas. Con ello, ademas de dotar a la investigacion
de una base empirica imprescindible, se consigue disponer de unos datos fiables y
actualizados que no podrian ser hallados de otro modo. Por tanto, el procedimiento
mas adecuado que se pensd para conocer con la mayor exactitud posible la situacidn
actual de la logistica bajo temperatura controlada y sus problemas contractuales es
recabar informacion empirica en algunas de las empresas implicadas mas importantes.
Esto significa que el trabajo de campo realizado se basa en estudios de casos en
empresas particulares (empresas de alimentacion y operadores logisticos). Para ello se
eligieron 14 empresas de alimentacién y 6 operadores logisticos.

Para determinar los operadores logisticos y las empresas de alimentacién a consultar,
se siguid un procedimiento compuesto por varias etapas: recogida de informacién
sobre las empresas existentes, depuracion de la informacion y seleccion de las
empresas a entrevistar.
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Las empresas de alimentacidon que fueron seleccionadas para ser entrevistadas se
pueden comprobar en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1. Empresas de alimentacidn entrevistadas

Empresa Actividad
American Fish Comercializacion de pescado y marisco congelado
Bocchi Fruit Trade Spain, S.A. Comercializacion de frutas
Carnes Estellés, S.A. Matadero frigorifico, sala de despiece y elaborados carnicos
Carnes Félix, S.A. Despiece, importacion y comercializacién de carnes
Carnicas Serrano, S.L. Fabricacidon de embutidos y productos carnicos cocidos
Comercial Pescamore, S.L. Importacién y exportacion de productos del mar
Coop. ANECOOP Comercializacion de citricos, frutas, hortalizas y vinos
Frida Alimentaria, S.A. Fabricacion de panaderia y bolleria ultracongelados
Inlet Sea Fish Comercializacion de pescado y marisco congelado
Nuria Foods, S.A. Comercializacién de embutidos y otros elaborados cdrnicos
Pasteleria Amparin, S.L. Produccidn y comercializacion de masas congeladas
Solete Hispania Elaboracién de zumos
Torry Harris America, Inc. Comercializacion de pescado y marisco congelado
Frudesa, S.A. Fabricacion de vegetales, pescados y precocinados congelados

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, los operadores logisticos que fueron entrevistados se pueden observar
en la Tabla 3.2.

Tabla 3.2. Operadores logisticos entrevistados

presd A gdad

GYV, S.A. Operador logistico a temperatura controlada
Hermes Logistica, S.A. Operador logistico a temperatura controlada
SDF Ibérica, S.A. Operador logistico a temperatura controlada
Transport and Logistics Freezing, S.L. Operador logistico a temperatura controlada
Tibbett & Britten lIberia, S.L. Operador logistico
Trio Operadores Logisticos, S.L. Operador logistico

Fuente: Elaboracion propia

De todas aquellas empresas de alimentacién y de operadores que prestan servicios de
logistica a temperatura controlada se tuvieron en cuenta las siguientes caracteristicas
para realizar las entrevistas:

e Ubicacion: Todos los operadores seleccionados disponen de delegaciones
permanentes en la Comunidad Valenciana, que es el ambito geografico en el
gue nos hemos centrado.

e Especializacion: Todos los operadores seleccionados prestan servicios de
logistica a dos temperaturas: refrigerado (fresco) y congelado.
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Determinacion del tipo de transporte: La investigacién considera operadores
que realizan, basicamente, transporte de carretera, por ser el mas significativo
en la mayor parte de los productos alimentarios.

Tamaio: En este sentido se utilizd el criterio seguido por la Comisién Europea
para determinar la dimensién de una empresa. Aproximadamente en la UE-25
existen 23 millones de PYMEs, que representan el 99% de todas las empresas
que existen en la UE. Ademas éstas emplean a 75 millones de personas. Por
tanto, podemos decir que las microempresas y las pequefias y medianas
empresas (PYME) son el motor de la economia europea. Constituyen una
fuente fundamental de puestos de trabajo, generan espiritu empresarial e
innovacion en la UE vy, por ello, son vitales para promover la competitividad y el
empleo. La nueva definicion de PYME entré en vigor el 1 de enero de 2005,
ayudando a la correcta realizacion de los objetivos de Lisboa.

Para ser PYME, primero hay que ser empresa. La Comisidn Europea ha
elaborado recientemente una nueva definicién de empresa comun a todos los
Estados miembros: “una empresa es una entidad que ejerce una actividad
econdmica, independientemente de su forma juridica”. Esta definicidn también
es la usada por el Tribunal de Justicia de las Comunidades Europeas en sus
decisiones.

Una vez que haya comprobado que se es empresa, debe determinarse los
datos de la empresa en funcién de los tres criterios siguientes:

o Calculo de la plantilla,
o Volumen de negocios anual y
o Balance anual.

La comparaciéon de sus datos con los umbrales para estos tres criterios le
permitird decidir si una empresa es microempresa, una pequefia o mediana
empresa. Hay que destacar que asi como el calculo de la plantilla debe
respetarse para determinar el tipo de empresa segun los umbrales, no sucede
lo mismo con el volumen de negocios anual o balance anual. Es decir, estos dos
ultimos criterios pueden ser superiores en una PYME que los umbrales dados
sin perder su condicién, pero al menos uno de ellos si que deberd cumplirse, o
el volumen de negocios o balance anual.

Los nuevos umbrales se pueden observar en la llustracion 3.1.
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llustracién 3.1. Umbrales para determinar el tamaio de una empresa

, Volumen de Balance
Categoria : :
Plantilla negocios general
de empresa
anual anual

<50 mill € <43 mill €

Pequeia <10 mill € <10 mill €

Microempresa <2 mill € <2 mill €

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion obtenida de la Comision Europea

Aguellos valores que superen los que determinan que una empresa es mediana
son propios de empresas grandes. Por tanto, tendremos que buscar para cada
una de las empresas de la muestra los valores de estas tres variables, que
posteriormente incluiremos en nuestro modelo estadistico: el numero de
empleados, ingresos de explotacion anual y el balance anual.

La informacién correspondiente a cada empresa se obtuvo mediante dos
cuestionarios: uno para los operadores logisticos y otro para las empresas de
fabricacion de alimentos. Entre los aspectos de los cuales se pretendia recabar
informacién destacamos:

e Enrelaciéon a los operadores logisticos

o Aspectos generales de la empresa;

o Desarrollo de la relacién entre el operador y sus clientes, contratos y
problemas contractuales;

o Mecanismos que emplea para el seguimiento y control de las
mercancias;

o Capacidad del operador logistico;

o Estructura de costes;

o Mejora de la calidad del servicio prestado.
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e Enrelacidn a las empresas de alimentacion:

Aspectos generales de la empresa;
Capacidad de los operadores logisticos con los que contrata;
Mecanismos de seguimiento y control de las mercancias;

o O O O

Desarrollo de la relacion empresa-operador, contratos y problemas
contractuales;

Coste de la logistica subcontratada;

Mejora de la calidad del servicio recibido.

En cuanto a la recogida de la informacion, se siguid un Unico procedimiento,
independientemente de la ubicacion geogréfica de las empresas, pero teniendo en
cuenta que éstas siempre se ubicaran dentro de la Comunidad Valenciana. Tras hablar
por teléfono con los directivos de las empresas a entrevistar, para explicarles la
finalidad de la investigacidn y solicitar su colaboracion, se les pidié una cita a todos los
gue se mostraron dispuestos a colaborar. Toda la informacion se obtuvo a partir de
entrevistas personales con los directivos de las empresas seleccionadas. Todas las
entrevistas realizadas estaban semiestructuradas; es decir, en ellas se ha seguido el
cuestionario elaborado con antelacién, pero se ha dejado siempre la posibilidad de
desarrollar cuestiones imprevistas.

En el capitulo 4 de este Trabajo Final de Carrera se recoge el analisis detallado de las
incidencias observadas tras las entrevistas que se realizaron, tanto a las empresas de
alimentacion como a los operadores logisticos, las mas comunes que se pueden
presentar cuando las empresas de alimentaciéon subcontratan con un operador
logistico de frio determinados servicios. Estas incidencias no tienen porqué venir por
parte del operador logistico Unicamente, sino también por parte del fabricante. Pero
tampoco podemos olvidarnos de aquellas incidencias fortuitas que no se pueden
atribuir a ninguna de las partes, como por ejemplo, fendmenos atmosféricos.

Si tenemos en cuenta el enfoque tedrico de los costes de transaccidon, podemos
mostrar que la aparicion de los fallos de mercado antes comentados tiene su
explicacion en las variables basicas que este mismo enfoque presenta: la necesidad de
acometer inversiones especificas y la asimetria informativa. En este sentido, estos
desajustes que se producen entre demanda y oferta merman la calidad del servicio
prestado, a causa, por un lado, de una evidente falta de inversion en los activos de la
transaccion y, por otro lado, del reparto desigual de informacién relevante para la
subcontratacién.

Para asegurarse que cada una de las partes cumple con lo pactado, es necesario
establecer mecanismo de salvaguardia que aseguren el cumplimiento y eviten los
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conflictos. Estas salvaguardias vienen recogidas, tal y como se ha observado en las
empresas que han sido entrevistadas, de forma muy diversa, pero que se traducen en
cinco tipo de contratos bien diferenciados.

3.3. Generacion de la informacion secundaria:
descripcion de los datos

En el apartado anterior hemos descrito cémo se llevé a cabo el trabajo de campo,
realizando entrevistas personales a las empresas seleccionadas. A partir de las
entrevistas a los 6 operadores logisticos, se recabd informacion sobre el tipo de
contrato que dichos operadores tenian con un total de 67 empresas de alimentacién
de nuestra region. Ademas, también se facilitd informacidén acerca del subsector al que
pertenecen dichas empresas en el sector agroalimentario.

Nuestra intencién es determinar si el tamaiio de las empresas agroalimentarias puede
influir en el tipo de contrato que elaboran con sus respectivos operadores logisticos
para distribuir al comercio minorista sus productos. Pero, ¢qué variables determinan el
tamafio de una empresa? A esta pregunta ya respondimos en el apartado anterior
mediante la definicidon que recoge la Comisidn Europea a este respecto. Como vimos,
son tres las variables que determinan el tamafio de una empresa: el tamafio de la
plantilla, volumen de negocios anual y el balance anual o volumen de activos anual.

Mediante la base de datos SABI, se pueden encontrar los datos referentes a las
cuentas de las empresas, ratios, actividades, accionistas, participadas y estudios de
mercado de mas de 1 millon de empresas espanolas y mas de 300 mil portuguesas.
Esta base de datos estd desarrollada por la empresa Bureau van Dijk, que desarrolla
bases de datos de forma digital sobre los datos de empresas de numerosos paises del
mundo. También proporciona andlisis de dichas empresas y de los diferentes mercados
en los que opera. Naturalmente estas bases de datos son de pago, sin embargo los
estudiantes de la Universitat Politécnica de Valéncia tenemos acceso gratuito.

Después de buscar los parametros para cada una de las empresas, pudimos comprobar
gue para todas las empresas no tenian esos datos o no aparecian. Es por esto, que no
podian considerarse en nuestro modelo estadistico, por lo que fueron eliminadas. En la
Tabla 3.3. podemos comprobar cdmo esos datos aparecen resaltados. Al final, en
nuestro modelo estadistico han sido incluidas 55 empresas.

Si analizamos los datos podemos destacar que las tres empresas mas importantes de la
muestra, en cuanto al volumen de su balance, son del sector de la distribucién. Por
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orden, son Carrefour, El Corte Inglés y Dia. Sin embargo, tan sélo el 5,97% de las
empresas de la muestra corresponden al subsector de la distribucidn. El subsector del
cual tenemos mayor nimero de empresas es el de pescados, con un 22,39%. Le siguen
los subsectores del sector carnico y bolleria con un 14,93% y un 11,94%,
respectivamente. Varios son los subsectores de los cuales disponemos pocos datos.
Estos son el hortofruticola, huevos, horchata, golosinas y precocinados, con un 1,49%
cada uno. Por otro lado, el 17,91% (un total de 12) de las empresas han tenido que ser
eliminadas de la muestra por no disponer de ningin dato o por no disponer del dato
de algunos de los pardmetros necesarios para el analisis estadistico. Incluso, con esto,
se ha tenido que eliminar por completo el subsector de zumos, por ser la Unica
empresa disponible de dicho subsector. También debemos resaltar la observancia de
cinco tipos de contratos que las empresas de alimentacidn realizan con sus operadores
logisticos: largo plazo, interno, joint venture, incompleto y verbal.

En la Tabla 3.3. se encuentran las empresas que forman parte de la muestra, con toda
la informacion referente al subsector al que éstas pertenecen, el tipo de contrato que
realizan y el valor de las tres variables que vamos a incluir en nuestro modelo
estadistico. Remarquese que aquellas empresas que estadn resaltadas, se han tenido
gue eliminar de la muestra puesto que, o sus datos estan incompletos, o directamente
no disponemos de datos. Ademas, las empresas estan ordenadas por orden en cuanto
a su balance anual y, por otro lado, los datos econédmicos estan medidos en miles de

euros.
Tabla 3.3. Empresas de la muestra
ombre presa bsecto po Contrato emple o

1 Carrefour Distribucion Largo Plazo 53.650.000,00 € 471755 90.100.000,00 €
2 El Corte Inglés Distribucidn Largo Plazo 12.842.209,00 € 55760 11.446.045,00 €
3 DIA Distribucion Interno 2.319.406,00 € 19235 4.119.473,00 €
4 Pescanova Congelados Largo Plazo 699.791,00 € 134 575.443,00 €
5 Danone Derivados lacteos Joint Venture 562.249,00 € 1523 1.116.100,00 €
6 Acciona Logistica Operador colaborador Largo Plazo 336.333,00 € 50 2.450,00 €

7 Pescafina S.A. Pescados Verbal 195.075,43 € 40 458.275,81 €
8 Anecoop Hortofruticola Verbal 89.118,25 € 199 452.136,62 €
9 Frida Alimentaria Bolleria Interno 65.757,87 € 667 69.707,37 €
10 Ice Cream Factory Helados Largo Plazo 57.714,00 € 300 58.226,00 €
11 Fricatamar Pescados Incompleto 46.656,59 € 13 56.771,70 €
12 Unilever Foods Congelados Largo Plazo 35.148,00 € 348 37.382,00 €
13 Carnicas Serrano Carnico Interno 30.427,77 € 249 44.418,68 €
14 Carnes Felix Carnico Verbal 30.402,27 € 50 47.863,04 €
15 Aframar Pescados Verbal 28.265,05 € 33 27.954,12 €
16 Huevos Guillén Huevos Verbal 28.197,47 € 30 95.081,38 €
17 Postres Lacteos Romar Derivados lacteos Verbal 26.075,35 € 30 10.837,29 €
18 Helados Estiu Helados Interno 25.638,89 € 137 40.106,95 €
19 Comercial Marpa S.L. Congelados Verbal 24.444,50 € 76 33.574,32 €
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20 Carnes Estellés Carnico Incompleto 22.477,69 € 24 38.883,52 €
21 Silomar Pescados Incompleto 15.418,10 € 93 20.334,63 €
22 Abordo Congelados Distribucidn Verbal 13.424,88 € 130 19.925,70 €
23 Carnes Oliva Carnico Incompleto 9.726,42 € 46 15.208,60 €
24 Pescados Guillém Pescados Verbal 9.702,80 € 9 16.277,95 €
25 Congelados Frimar Pescados Incompleto 7.678,18 € 35 12.953,08 €
26 AmericanFish Pescados Incompleto 7.597,83 € 4 9.872,13 €
27 Ancavico Pescados Verbal 6.169,24 € 35 13.955,13 €
28 Comercial Avicarn Cérnico Incompleto 5.576,52 € 29 7.778,27 €
29 Frio Cerezo Pescados Verbal 5.265,04 € 24 2.606,87 €
30 Congelats Camos Pescados Verbal 4.242,93 € 9 2.178,49 €
31 Dorasa Congelados Verbal 3.991,16 € 30 1.931,81 €
32 Dulce Hola Bolleria Verbal 3.130,36 € 40 3.865,78 €
33 Gelateria Pinocchio Helados Verbal 2.951,57 € 32 1.869,21 €
34 Pasteleria Amparin Bolleria Verbal 2.708,66 € 40 4.809,49 €
35 El Mifarro S.L. Congelados Verbal 2.673,46 € 34 6.656,49 €
36 Euroasian Fish Pescados Verbal 2.441,83 € 6 2.836,60 €
37 Carnes Amaro Gonzalez Carnico Incompleto 2.226,90 € 16 5.021,92 €
38 Comercial Pescamore Pescados Verbal 1.631,55 € 3.085,28 €
39 Monzé Luis, S.L. Horchata Verbal 1.527,03 € 754,19 €
40 Frilaila Bolleria Verbal 1.509,40 € 39 2.629,42 €
41 Slot Charter Congelados Verbal 1.313,87 € 7 3.680,96 €
42 Incarnic Carnico Verbal 1.267,31€ 24 3.289,28 €
43 Nuria Foods, S.A. Carnico Incompleto 1.137,60 € 7 4.810,23 €
a4 Cinco Tenedores Carnico Verbal 1.038,64 € 42 14.328,35 €
45 Valenciana Pastelera Bolleria Verbal 802,44 € 18 829,88 €
46 Tardul Derivados lacteos Verbal 730,78 € 8 544,40 €
47 Dolcisim Golosinas Verbal 666,99 € 13 1.375,07 €
48 Carnes Ventura Pescados Verbal 634,96 € 7 1.064,23 €
49 Gofres Manneken Pis S.L. Bolleria Verbal 542,89 € 11 1.201,01 €
50 Art Espiga Bolleria Verbal 498,70 € 512,41 €
51 Coluccia Eurotrade Precocinados Verbal 334,28 € 544,46 €
52 Solete Hispania Zumos Verbal 308,87 € - 26,30 €
53 Panaderia Santa Ana Bolleria Verbal 148,94 € 19 1.282,07 €
54 Carnicas Gramel Carnico Verbal 129,04 € 1 211,01 €
55 Tonipesca Pescados Verbal 41,91 € 3 2.590,48 €
56 Servifish Pescados Verbal 36,43 € 2 176,14 €
57 Alto Mijares S.L. Carnico Verbal 23.159,00 € - -

58 Inlet Sea Fish S.A. Pescados Verbal - - -

59 Frimarsa Pescados Verbal - - -

60 Carnicas Hermanos Eiba Carnico Verbal - - -

61 Supercros Bolleria Verbal - - -

62 Mundo Gourmet Carnico Verbal - - -

63 Avestruces del Rincon Carnico Verbal - - -

64 Avicola Llombai Carnico Verbal - - -

65 Frimacarn Carnico Verbal - - -

66 Bocchi Fruit Hortofruticola Verbal - - -

67 Torry Harris América Pescados Incompleto - - -

Fuente: Elaboracion propia
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No serd hasta el capitulo 5 de este trabajo dénde se desarrolla con profundidad cdmo
hemos llevado a cabo nuestro modelo estadistico utilizando los datos de la muestra
anteriormente presentados. Nuestro fin no serd otro que intentar, con nuestro modelo
estadistico, dar respuesta a nuestra ultima hipdtesis. Es decir, si el tamafio de estas
empresas, tanto alimentarias como operadores logisticos, medido por las tres variables
que segun la Comision Europea definen el tamafio de una empresa y antes
comentados, influye en el tipo de contrato que se elige entre los observados en la
realidad. Ademas, en dicho capitulo también observaremos los resultados que nuestro
modelo ofrece y, por consiguiente, su interpretacion.

Con ayuda del programa informatico SPSS podremos obtener dichos resultados. Para
ello, primero deberemos eliminar de la muestra aquellas empresas que no han podido
incluirse en el modelo por carecer de los datos necesarios. Ademads, antes de empezar
con el modelo estadistico y obtener unos resultados, favorables o no, comprobaremos
que las hipotesis del modelo estadistico se cumplen. Una vez sepamos con certeza que
éstas se cumplen, podremos entonces empezar con nuestro modelo estadistico y con
la interpretacion de nuestros resultados.

3.4. Contraste empirico

Como hemos visto anteriormente, la muestra finalmente obtenida consta de un total
de 67 empresas, pero, por falta de datos, han sido seleccionadas finalmente un total
de 55 empresas. La metodologia empleada para la obtencidn de la informacidén fue la
encuesta, que se realizd personalmente a un total de 14 empresas de alimentacion y 6
operadores logisticos. A partir de aqui, estos operadores logisticos que fueron
entrevistados proporcionaron el tipo de contrato que mantenian con empresas de
alimentacion. Debemos recordar que en este Trabajo Final de Carrera el trabajo de
campo fue realizado por el Departamento de Economia de la Escuela Técnica Superior
de Ingenieria Agrondmica y Medio Natural de la Universitat Politécnica de Valéncia.

Para nuestro analisis estadistico, hemos seleccionado el tipo de contrato (TCONT)
como la variable a explicar, esto es, la variable dependiente. Esta variable es cualitativa
y se agrupa en tres grupos diferentes: el primer grupo representa aquellos contratos
gue se formalizan a largo plazo, el segundo grupo se componen de aquellos contratos
gue dicen ser formales pero estan incompletos vy, finalmente, el grupo tres integra los
contratos informales. Por otro lado, las variables independientes son el Balance anual
(Balance), el Numero de empleados (Numemple) y los Ingresos de explotacién anuales
(Ingrex). Obviamente estas variables si que son numéricas. Como se puede comprobar,
estas variables coinciden con las que la Comisién Europea considera para definir el
tamafio de una empresa.
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En nuestro caso, tenemos una variable dependiente no métrica, que al mismo tiempo
la integran tres grupos diferenciados, y tres variables explicativas métricas. Por eso,
pensamos que el andlisis discriminante multiple podria ser adecuado para nuestro
trabajo final de carrera, ya que segin hemos comprobado en el Hair et al. (2008)
cuando la variable dependiente es categdrica (nominal o no métrica) y las variables
independientes son métricas resulta adecuado el uso de este modelo. El analisis
discriminante multiple cuenta con amplias aplicaciones en situaciones donde el primer
objetivo es identificar el grupo al cual un objeto pertenece, por ejemplo una empresa.
En nuestro caso, este modelo intentara predecir el tipo de contrato al que pertenecen
las empresas de alimentacion explicdndolo por un conjunto de variables
independientes antes descritas, es decir, el balance anual, el nimero de empleados y
los ingresos de explotacidn anuales.
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Capitulo 4. Caracterizacion de Ilos
problemas contractuales y la eleccion del
contrato mas adecuado

4.1. Analisis de la transaccion: situaciones
potenciales de fallo de mercado

4.1.1. Introducciéon

En general, las empresas de alimentacion que externalizan actividades logisticas
esperan de los operadores logisticos que contratan que:

e Dispongan de instalaciones, vehiculos y equipos de control adecuados.

e Sean buenos especialistas en su campo de actividad.

e Lesresuelvan problemas.

e Inviertan en las innovaciones tecnoldgicas que precisen.

e QOperen con rapidez, flexibilidad y fiabilidad.

e Cumplan con las especificaciones técnicas y organizativas sefialadas en el
contrato para alcanzar el logro de la calidad y los plazos establecidos.

En definitiva, las empresas de alimentacion requieren el suministro de un servicio de
calidad y, como es légico, en unas condiciones que no comprometan su
competitividad. Estas exigencias de calidad y plazos estan interrelacionadas; si no se
cumplen estrictamente, la provision del servicio no alcanzara la eficiencia necesaria
gue requieren las actuales circunstancias del sector de la alimentacion. La falta de
eficiencia y eficacia en la prestacion del servicio suscitara la aparicidén de conflictos de
intereses entre las partes implicadas. Dichos conflictos, incluso, pueden desembocar
en la rescisidn del contrato de subcontratacién.

En este capitulo pretendemos ofrecer una imagen del comportamiento, la concepcion
y el desarrollo de la prestacion de servicios logisticos, haciendo especial hincapié en la
deteccidon de los posibles riesgos a tener en cuenta en dicha externalizacién. Detectar
las deficiencias que pueden darse durante la realizacion del servicio nos permitira
identificar y analizar las situaciones potenciales de fallo de mercado mas usuales,
imputables tanto a la empresa de alimentacidn como al operador logistico.
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4.1.2. La evidencia empirica primaria

4.1.2.1. La situacion de partida

En los ultimos afos la tendencia en el sector de la alimentacion ha sido Ia
concentracion de empresas, tanto entre las empresas de fabricaciéon como de
distribucién de alimentos. Esto ha permitido el afianzamiento de las multinacionales
extranjeras en todo el territorio, que se han ido introduciendo mediante la compra de
empresas nacionales o de participacién en su capital.

Ante esta situacion, fabricantes y distribuidores estan obligados a colaborar para ser
mas competitivos. Por ello, estdn cada vez mas convencidos de que la gestidn
compartida de los procesos es una de sus ventajas, ya que les permite reducir costes
(stocks duplicados, costes administrativos, retrasos, errores, manipulaciones
innecesarias) y tiempo, gracias a las posibilidades que ofrece la integraciéon logistica y
la implantacién de nuevas tecnologias. El adecuado tratamiento de las mercancias en
cada una de las fases del producto es fundamental para conseguir el éxito. La variedad
de referencias, de pedidos, de destinos, la caducidad del producto y la necesaria
rapidez en el aprovisionamiento del mismo, exigen una buena gestiéon de la cadena
logistica, pieza fundamental para alcanzar la eficiencia del proceso. Esto ha provocado
el aumento de la externalizacidn de los procesos logisticos.

Por todo ello, los operadores logisticos se estan convirtiendo en la figura esencial de la
planificacion estratégica de las empresas de alimentacién. Son el eje sobre el que se
desarrolla todo el proyecto. Deben encontrarse muy vinculados tanto al fabricante
como a la cadena de distribucién. Esta coordinacidn entre los tres agentes, asi como la
informacidn, son los factores fundamentales en todo su trabajo.

Los servicios logisticos que estan siendo ofrecidos en la actualidad por los operadores
se pueden agrupar en tres grandes bloques: prestacion exclusiva de servicios de
transporte, prestacion exclusiva de servicios de almacenamiento y la gestidn logistica
integral.

Los servicios de transporte, en cualquiera de sus modalidades (grupajes, cargas
completas, reparto capilar, nacional o local), son los servicios mayormente
demandados por las empresas de alimentacion: aproximadamente el 60% subcontrata
estos servicios. Los servicios de almacenamiento y gestidon de stocks son demandados,
aproximadamente, en un 20% de los casos. Finalmente, el 20% restante contrata una
prestacion global de servicios logisticos, que incluye, ademds de transporte vy
almacenamiento, otros servicios como el etiquetaje, la preparacién de pedidos, la
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reposicion de lineales, cross-docking®®, etc. Esta prestacion global, aunque todavia con
un grado bajo de implantacién, es la tendencia que mas se estd extendiendo en los
ultimos anos, especialmente entre las grandes empresas de fabricacién y distribucidon
de alimentos.

De estos datos sorprende que la externalizacidon del transporte esté mucho mads
generalizada que la de los servicios de almacenamiento. Segun informan las empresas
entrevistadas, y que viene corroborando por la evidencia empirica disponible (Rouco,
2002), la diferencia fundamental en el grado de externalizacion de ambos tipos de
servicios radica en que todavia son muchas las empresas de alimentaciéon que
consideran el almacenaje como una funcién estratégica dentro de la empresa; por lo
tanto, es intransferible a un operador logistico?®. Ademas de esto, las empresas han
alegado también que la Comunidad Valenciana es aun deficitaria en el
almacenamiento frigorifico. Las razones que justifican esta opinidn, mayoritaria en el
sector de la alimentacion perecedera, se basan en que las cdmaras frigorificas
disponibles suelen encontrarse saturadas de mercancia, demasiado alejadas de los
centros de produccion o incluso, demasiado anticuadas.

Ademas, se han detectado nuevos servicios relacionados con los procesos logisticos
gue, aunque su implantacién es hoy en dia casi inexistente, ya comienzan a ser
demandados por alguna empresa de alimentacién vy, previsiblemente, lo seran mas
todavia a medio/largo plazo. Nos estamos refiriendo a las acciones de venta (capturay
gestion de pedidos), a la facturacion y a los servicios dedicados.

La causa que justifica que se esté haciendo mas ventajosa la prestacidn externa de
estos servicios la encontramos en el actual marco competitivo, que esta aportando
nuevos factores al entorno de las operaciones logisticas que hacen que la
externalizacién de nuevas actividades se contemple cada vez de forma mas positiva.
Los principales factores a los que nos referimos son:

e Mayores exigencias en los distintos pardmetros en el nivel de servicio.

e Aumento de la complejidad en la gestidn del flujo de mercancias.

e Necesidad de reducir costes para asegurar la competitividad.

o Necesidad de transformar costes fijos en variables.

e Necesidad de contar con sistemas de informacidn adecuados para el control de
los flujos de mercancia y el apoyo comercial.

2 El cross-docking es un proceso realizado en plataformas logisticas en el que la mercancia entra desde
varios puntos de origen, se manipula y es reenviada a distintos puntos de entrega sin almacenaje.

* Otras operaciones que las empresas fabricantes, por lo general, también se reservan son el
aprovisionamiento, los controles de calidad, la seleccién de proveedores, asi como todas las
relacionadas con los procesos productivos.
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En este sentido, hay que destacar que los operadores logisticos tienen una posicion
idénea a la hora de llevar a cabo tareas tales como son las acciones de venta y el cobro
de la mercancia, generalmente a través de sus conductores, que son los empleados
que estdn, prdacticamente a diario, en estrecho contacto con los receptores del
producto. Ahi reside la principal ventaja, para alguna empresa de alimentacidn, de que
los operadores logisticos también se encarguen de gestionar sus pedidos y su
facturacion. Exactamente por los mismos motivos se esta comenzando a implantar la
utilizaciéon de operadores logisticos para la realizacion de servicios dedicados, como
son las promociones30 y el reaprovisionamiento de establecimientos de comida rapida
(Burger King, TelePizza, VIPS...).

Ante estos nuevos cambios que se avecinan, los operadores logisticos deben ser
capaces de adaptarse con rapidez en el momento en que sus clientes se lo soliciten.
Esta flexibilidad es necesaria para mantenerse “en la brecha” y aprovechar las
oportunidades que brinda el mercado.

Todas las empresas de alimentacién entrevistadas, menos una, no utilizan a un Unico
operador logistico, sino que reparten el tratamiento de su mercancia entre dos o mas
operadores. Segun las respuestas a los cuestionarios recabadas durante el trabajo de
campo, dos son los principales motivos que justifican la decisidn de contratar a mas de
un operador. El primero de ellos es la especializaciéon del operador en determinadas
rutas y destinos. No todos los operadores pueden ofrecer la misma cobertura
geogréficasl. Dependera de su tamafio y de la rentabilidad de cada ruta o destino. El
segundo motivo es el ahorro de costes. En este sentido, lo habitual es encontrar el
mismo servicio pero a precios distintos, en cuyo caso la empresa de alimentacién suele
decantarse por trabajar en cada servicio o destino con el operador logistico que le
ofrece el coste mas bajo posible. Otros motivos, que llevan a subcontratar con mas de
un operador logistico son la diversificacion de riesgos y la desconfianza en la capacidad
del operador.

La excepcidn encontrada se corresponde con un caso en el que la empresa fabricante
subcontrata la distribucién nacional de su producto, pero recurre a medios propios
cuando se trata del reparto local. El transporte nacional es contratado con un Unico
operador logistico cuya capacidad es mds que suficiente para atender todas las
necesidades de la empresa de alimentacion. Evidentemente, no es en la distribucidn

% Este ha sido el caso, durante la época estival, de la distribucidon en la zona de playas de nuevos
productos refrescantes (Sunnt Delight, Dan-up) para darlos a conocer al consumidor.

* por ejemplo, hay operadores logisticos que no transportan mercancia a las Islas Canarias. Si un
fabricante quiere llevar alli su producto, debera trabajar con un operador que, aunque no sea el suyo
habitual, si esté especializado en esa ruta.
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nacional donde encontramos la complejidad de este caso sino en el reparto capilar.
Este requiere un elevado nivel de servicio y, por ello, no ha sido transferido a un
operador logistico.

4.1.2.2. Capacidad de respuesta del operador logistico

Generalmente, los operadores logisticos se encuentran en disposicién de satisfacer
todas las necesidades de sus clientes, en relacién a los servicios ofertados, los
volumenes de mercancia a tratar y el cumplimiento de los plazos de entrega, pero con
algunas reservas. En este sentido, se han detectado algunas quejas de las empresas de
alimentacion referidas a los siguientes aspectos.

Existen algunas rutas que no son cubiertas por la mayoria de operadores logisticos,
bien porque no disponen de la estructura necesaria bien porque la ruta no es rentable.
Este hecho causa problemas de abastecimiento del producto en ciertos destinos. Para
solventar dichos problemas la empresa fabricante se ve obligada a incurrir en un coste
adicional. Los costes extraordinarios se derivan de la necesidad de buscar y negociar
con un nuevo operador que cubra la ruta o, en su caso, de contratar con auténomos.
También se demandan, por parte de las empresas de alimentacion, horarios de
recogida y entrega de las mercancias que no son cubiertos por el operador. En este
caso, hay que adaptarse al circuito operativo habitual del proveedor del servicio.

En segundo lugar, la capacidad del operador se puede ver desbordada, especialmente
en aquellas épocas del afio en las que se dispara la compra de alimentos. Esta
estacionalidad en la distribucién es significativa en dos periodos del afio muy
concretos. El primero de ellos es durante la Navidad, cuando se produce un exceso de
consumo, en supermercados e hipermercados principalmente, que da como resultado
un aumento importante de recogidas, entregas, salidas y manipulaciones de
mercancia. De la misma manera, durante la época estival se produce una
concentracion de poblacién en las zonas turisticas, especialmente en la costa, que
causa el mismo efecto. Estos picos de demanda, a veces dificilmente controlables,
saturan la capacidad del operador y suelen provocar retrasos en la entrega de las
mercancias.

Cuando el incremento estacional de la demanda no esta previsto, para hacerle frente
el operador debe recurrir a la subcontratacidon de vehiculos y trabajadores, lo que
afecta a sus costes de manera negativa. En ocasiones, ese coste adicional puede ser
repercutido al cliente. Pero como no existen “tarifas de invierno y verano”, la
repercusiéon del coste solo se podrd llevar a cabo cuando se trabaja con ese cliente
exclusivamente de manera estacional.
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Por ultimo, existe una evidente falta de cumplimiento de los plazos de entrega y
servicio. Diversas razones son las que motivan los retrasos: congestiones de trafico,
averias, accidentes, colapsos por excesos de trabajo, esperas o pérdidas de tiempo
durante la carga y descarga de la mercancia. Por esto, no es descabellado pensar en la
intermodalidad como un medio de transporte cuyo desarrollo contribuiria a
descongestionar las autopistas™>.

La saturacion de la capacidad del operador, como ocurre siempre de forma estacional,
debe ser prevista con la suficiente antelacion. Para algo avisan los clientes del aumento
de los volimenes de mercancia a tratar (normalmente entre las empresas de
alimentacion se opera con una anticipacion de 24 horas).

Pero los retrasos no son siempre imputables al operador. En este sentido, los
operadores logisticos alegan que, en muchas ocasiones, cuando se personan en el
punto de recogida, la mercancia no estd debidamente preparada para ser cargada.
Esto es responsabilidad de la empresa de alimentacion, que no solo debe disponer de
las instalaciones necesarias para conservar su propio producto a la temperatura
requerida, sino que es fundamental que colabore con el operador teniendo la
mercancia perfectamente etiquetada (identificacidon del fabricante y del consignatario,
descripcidn, cantidad y destino de la mercancia, identificacidon EAN* de los bultos y
cualquier otra informacién que se precise) y preparada de forma tal que se pueda
facilitar la carga.

Otras veces, los operadores se ven obligados a sufrir largas “colas” a la hora de
descargar la mercancia en supermercados e hipermercados. Esto es responsabilidad
del receptor del producto. El problema tiende a agravarse cuando se consideran
productos perecederos y establecimientos que trabajan con stock cero: es necesario
entregar todos los dias pequefias cantidades de producto. Esta situacién tiende a
producirse mdas en nuestro pais que en otros de nuestro entorno. Esto se debe a que,
en Europa, las grandes cadenas de distribucién disponen de plataformas logisticas
donde se recepcionan todos los productos. En dichas plataformas se efectua
diariamente la preparacién del pedido de cada establecimiento o tienda. Esto permite
la optimizacién de todo el sistema organizativo: en lugar de llegar cada dia y a cada

3 Hoy, con las actuales estructuras ferroviarias se puede gestionar mucho mas tréafico del existente, a lo
que se anade a la inclinacion por el tren debido a sus caracteristicas ecoldgicas y por sus sensiblemente
menores indices de siniestralidad (Ambrogio, 2002).

* El EAN es un sistema de codificacién estandar que, ademas de identificar el producto, permite
representar mediante barras informacidn adicional tal como: numero de lote, cantidad de unidades,
peso neto o bruto, fecha de fabricacion, envasado y/o caducidad, puntos de entrega de la mercancia,
etc., de forma Unica e inequivoca.
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establecimiento multiples vehiculos, cada uno de los cuales entrega pequefias
cantidades de producto (situacidn caracteristica de nuestro pais), Unicamente resulta
necesario enviar un camién que descarga el pedido completo requerido por la tienda.

El dafio que causan los retrasos en los plazos de entrega depende del receptor del
producto. Cuando el receptor es un mayorista o una tienda tradicional (pequefio
comercio) no suelen crearse problemas. Estos aparecen cuando el consignatario es una
gran cadena de distribucidn (supermercados e hipermercados). Este tipo de
establecimientos se rigen por horarios inflexibles de descarga de mercancias. Si el
operador se retrasa, y no cumple el horario establecido, no le permiten que descargue
la mercancia, con lo que se ve obligado a regresar a entregarla al dia siguiente. Es
ultima instancia, incluso, se puede dar el caso de que el receptor rechace la mercancia
o penalice al fabricante del producto por incumplimiento de la hora tope de recepcién
de la mercancia. Estas circunstancias, si se dan, tienen como resultado un incremento
de costes para el operador (que debe asumir un coste adicional cuando se ve obligado
a regresar de nuevo para entregar la mercancia) y su cliente (en su caso, debe asumir
el coste adicional que le supondria la devolucién de la mercancia o penalizacion®).

Ademads de las pérdidas econdmicas que puede causar, la falta de puntualidad y
rapidez en la entrega de las mercancias son motivo mas que suficiente para que la
empresa de alimentacién abandone al operador, tal y como demuestran en sus
investigaciones Pellicer y Sola (1990) y DBK (1999).

4.1.2.3. Instalaciones, vehiculos y personal

Las camaras frigorificas para el almacenaje de productos frescos y congelados y los
vehiculos para su traslado, principales activos fisicos con los que trabaja el operador
logistico, se mantienen en perfectas condiciones de uso. Parece ldgico que asi sea
porque, si un operador no mantiene sus instalaciones y vehiculos en las debidas
condiciones de higiene o bien no utiliza la temperatura requerida por los productos
gue manipula, eso se convierte en razédn mas que suficiente, tal y como ha revelado la
investigacion, para que el cliente rompa la relacion con ese operador™.

i Dependiendo de la negociacidn entre la empresa fabricante y distribuidor, la penalizacién que impone
el segundo al primero puede consistir en facturarle un porcentaje sobre el montante del envio que llegd
con retraso, o el margen del distribuidor, etc.

* El suministro de alimentos bajo temperatura controlada al consumidor exige que se disponga de una
adecuada red de distribucion compuesta por cdmaras frigorificas, transporte refrigerado, mostradores
frigorificos, etc. Y todas las manipulaciones, especialmente de los alimentos susceptibles de
contaminacion por bacterias patdgenas (carnes frescas y precocinadas, pizzas y pasta cruda), deben
realizarse bajo un estricto control higiénico.
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En este sentido, los operadores logisticos afirman que en sus empresas se invierte
constantemente en equipamiento especializado, fundamentalmente en transporte
(vehiculos), instalaciones especializadas (cdmaras frigorificas, renovacién de motores
de frio, mantenimiento) y equipamiento informdatico (ordenadores y programas
especializados). La actividad que realizan asi lo requiere. El operador tendrd que
acometer las inversiones indispensables®® para adaptarse a las nuevas exigencias de
sus clientes y permanecer en el mercado. En definitiva, es su medio de subsistencia.

Sin embargo, muchas veces la empresa de alimentacién percibe las inversiones
efectuadas por el operador como insuficientes. En este sentido, se ha detectado una
cierta insatisfaccion en las empresas de alimentacién en relacion a la escasez de
camaras frigorificas disponibles para el almacenamiento del producto (como se
comenta en el sector “faltan metros de frio”), asi como un malestar generalizado
(como se verd mas adelante) por la falta de implantacion de nuevas tecnologias,
especialmente en el drea de la transmisiéon de la informacién y del control informatico
exhaustivo de la mercancia a lo largo de la cadena de distribucién.

Otras veces, la impresion de falta de inversion en los operadores logisticos procede del
hecho de que éstos, a su vez, también se dedican a subcontratar medios fisicos y
humanos, especialmente los relacionados con los servicios de transporte. La mayoria
de los operadores logisticos combina la flota propia de vehiculos con la contratacién
de auténomos. Incluso, se da ya la circunstancia de que algin operador ha
subcontratado la totalidad de los servicios de transporte que proporciona.

Por curioso que parezca, es obvio que el operador logistico puede disfrutar de las
mismas ventajas que justifican la subcontratacion de la actividad de transporte por
parte de las empresas fabricantes. Por citar algunas, el recurso a la subcontratacién de
autonomos permite variabilizar costes al operador logistico, asi como asegurar un
mejor trato de la mercancia y del vehiculo. Obviamente, el auténomo, como
propietario del vehiculo, se hace cargo de todos los gastos que el camidn genere, asi
como de las inversiones imprescindibles para su mantenimiento y mejora37.

De esta manera, la relacidon de agencia que existia entre el operador logistico y sus
choéferes, con su problematica propia, se sustituye por una relacion diferente que,
siendo también de agencia, queda ahora establecida entre el operador y el auténomo,

% Se trata de estar permanentemente informado sobre las innovaciones e invertir en ellas, para
disponer de unos equipos fisicos y de control suficientemente avanzados. Esto incluye la integracién de
las nuevas tecnologias en los métodos de trabajo del operador.

7 por ejemplo, la inversion en cortinas o biombos divisores moviles que permiten, a medida que se va
entregando la mercancia cargada a los distintos receptores, ir reduciendo paralelamente el volumen de
la gabarra que debe mantenerse refrigerado. Asi se optimiza el uso de los motores refrigerados y se
ahorra energia.
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en quien se delega la tarea de recoger y entregar la mercancia a cambio de un precio y
bajo unas condiciones previamente estipuladas. La diferencia bdasica entre ellas es la
siguiente.

Si el operador logistico dispone de sus propios choéferes, éstos son empleados o
agentes que realizan su actividad lejos de la empresa y, por tanto, sus acciones no
pueden ser directamente observadas por su superior o principal. La solucién mas
eficiente para resolver este problema de agencia consiste en disefiar un sistema de
incentivos que remunere al trabajador, sea en funcién del logro de unos objetivos o de
su productividad, y garantice que se comporta conforme le interesa a su principal.
Pero si el operador logistico subcontrata a un auténomo, entonces el problema se
suaviza porque, si bien siguen existiendo las mismas dificultades para observar la
actuacion del autdnomo, el propio sistema de remuneraciéon del auténomo, por un
lado, y sobre todo la responsabilidad econémica que asume sobre las mercancias que
transporta y sobre el vehiculo que le pertenece, por el otro, le inducen a comportarse
en la linea de los intereses de su principal (el operador logistico).

Por lo que respecta al personal empleado por el operador logistico, existe un gran
descontento en las empresas de alimentaciéon en relaciéon a los conductores y al
personal del muelle. La opinidn mas generalizada es que los conductores se dedican
Unica y exclusivamente a conducir, sin responsabilizarse en absoluto, como querrian
los fabricantes el producto, de la mercancia que transportan. Esta falta de sensibilidad
del conductor le lleva a acometer algunas deficiencias en su trabajo que pueden
derivar en conflicto entre la partes e, incluso, en el cese del contrato de
subcontratacién.

Si los conductores no ejercen un adecuado control de las mercancias que transportan
puede ocurrir que los recuentos de carga y descarga, que se realizan en los muelles del
fabricante y receptor y, en consecuencia, por personal de distintas empresas, no
coincidan. En estos casos, el receptor de la mercancia abona a su proveedor, la
empresa fabricante, la mercancia que efectivamente se ha descargado en su muelle.
Evidentemente, no se hace cargo de aquellas cantidades de producto que, aunque
incluidas en su pedido, no han llegado en el envio.

De la misma manera, es parte de su cometido recoger toda la informacion pertinente
relativa a la mercancia que transportan, pero no siempre lo hacen. Toda mercancia va
acompafiada de un albaran o parte de descarga que debe ser debidamente firmado y
sellado por el receptor de la mercancia. El albaran original debe ser devuelto al
fabricante del producto, ya que es el Unico documento que justifica que la mercancia
ha sido recibida conforme en el punto de destino. La confirmacién de la entrega se
requiere para emitir la factura y, lo que es mds importante, es la prueba o contrato
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que demuestra que ha habido un intercambio (compra-venta) entre la empresa de
alimentacion y su cliente. Si el chéfer no devuelve el albaran en las debidas
condiciones, la empresa de alimentacion queda desprotegida frente al riesgo de
impago de su cliente (no podria demostrar ante el juez que la mercancia fue
entregada).

En otras ocasiones, los conductores se presentan a recoger mercancia con la camara
del vehiculo a temperatura ambiente o a una temperatura inferior a la negociada, lo
gue es, sobre todo en verano y teniendo en cuenta las condiciones especiales de los
alimentos perecederos considerados en este estudio, una auténtica imprudencia. Bajo
ningun concepto se debe romper la cadena de frio, si no se quiere causar una merma
en la calidad del producto y en el valor nutritivo del mismo. Cuando esto ocurre,
algunas empresas de alimentacion impiden que se efectie la carga del producto hasta
que se alcance la temperatura necesaria. En opinién de muchos fabricantes, no hay
una debida “cultura del frio” en el sector.

Al personal del muelle, que suele ser de trabajo temporal, se le achacan también
algunas deficiencias. Su falta de responsabilidad hacia el trabajo que realizan provoca
confusiones en los recuentos (diferencias de inventarios) y en la clasificacion de
mercancia, asi como accidentes (vuelco de pallets), que pueden generar un sobrecoste
innecesario para el operador logistico y su cliente.

Si bien los operadores logisticos alegan que invierten constantemente en formacién
para el reciclaje y especializacion de sus trabajadores, resulta obvio para los clientes
gue aun queda mucho por hacer para lograr la sensibilizacién de los empleados del
operador hacia el tipo de productos que manipulan y sus caracteristicas; y hacia una
responsabilidad en el cumplimiento de la legislacidn vigente (respetar los limites de
velocidad, efectuar los descansos reglamentarios, etc.).

4.1.2.4. Mecanismos de seguimiento y control de mercancias

Por lo que respecta a los mecanismos de seguimiento y control de las mercancias
utilizados por el operador, las empresas de alimentacién exigen mas informacion y mas
rapida sobre el estado de sus mercancias, asi como mayor fiabilidad en los
mecanismos de seguridad empleados en el transporte y en el almacenamiento del
producto.
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La informacidon y la implantacion de nuevas tecnologias

En la actualidad, la informacién proporcionada por el operador a su cliente de forma
habitual es de dos tipos. Por una parte tenemos la confirmacidn al cliente de la entrega
de la mercancia, que no suele estar informatizada, por lo que no es instantanea;
consiste en la devolucién periddica (semanal, quincenal, mensual) de los albaranes que
acompafan a la mercancia firmados y sellados, en su caso, por el receptor de la
misma. Por otra parte, aunque esto ya es menos usual, el cliente recibe también
notificacion de los inventarios (recuento fisico de la mercancia almacenada). Incluso,
algunos clientes afirman no recibir ninguna informacion de la gestién del operador. Lo
gue si es cierto es que, por peticion expresa (generalmente via teléfono), el operador
proporciona cualquier clase de informacién solicitada por su cliente, siempre y cuando
ésta no sea confidencial.

Pero hoy en dia realizar una buena gestion logistica ya no es suficiente para conservar
un cliente, ya que estos necesitan, ademas, informacién en tiempo real. La falta de
informacién detectada en la investigacioén, y la impotencia y la resignacién ante ella,
son un castigo para las relaciones entre cliente y operador logistico. Para paliar este
grave problema hay que ir olvidando el uso del teléfono y del fax, que seran sustituidos
por el intercambio electrénico de datos estandarizados entre sistemas informaticos, lo
gue supondrd un enorme ahorro de tiempo y dinero para todas las empresas.

Por ejemplo, un cliente que desee saber ddonde estd su mercancia en un preciso
instante lo podra saber gracias a la informacién que proporciona la etiqueta con
codigo de barras que llevara su paquete. Este habra sido controlado mediante el lector
de cddigos de barras en todo momento, desde su ubicacidn inicial en el almacén,
pasando por distintos medios de transporte hasta la recepcion en el destino. Cualquier
retraso en el envio de la mercancia quedara reflejado en el sistema, ya que todos los
vehiculos llevaran GPS (Global Positioning System). A través de Internet puede
obtenerse la situacidon del envio. Pero también se puede conocer dénde estd la
mercancia sin necesidad de estar conectado a un ordenador ya que gracias a la
tecnologia WAP (Wireless Application Protocol) se pueden realizar consultas a
cualquier hora. La formula del WAP tracking es exactamente la misma que WEB
tracking, pero ofrece la ventaja de la movilidad.

Ademas de facilitar la labor diaria de localizacion y seguimiento de envios, la

informacién en tiempo real permite reservar el espacio de almacén sin usar el
teléfono. Esto es posible gracias a un sistema de intercambio de datos llamado EDI
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(Electronic Data Interchange®®), que posibilita la realizacién de reservas en tiempo real
con tan solo escoger el proveedor e introducir los datos. Si el espacio esta disponible,
la reserva ya estard confirmada vy si, por el contrario, el espacio no lo esta se recibiria
una notificacion del estado de la reserva.

Segun Porta (2002), las ventajas de este sistema son las siguientes. La informacién en
tiempo real mejora la satisfaccidon del cliente, que obtiene la informacidon que desea y
cuando la desea. Ademads, el operador estara a la vanguardia de las
telecomunicaciones y no trabajara nunca mds de espaldas a las tecnologias que vayan
surgiendo. Se producird una automatizacién de la informacién, de manera que si se
repiten procesos, el sistema los registrard y no se precisara introducir los datos de
nuevo. Unos datos que podran ser consultados desde cualquier lugar y en tiempo real.

También se aumenta la productividad del personal de las empresas. Y se disminuyen
los costes operacionales, porque la informacidn solo se introduce una vez, en un
formato vdlido para todas las partes implicadas, con lo que se evita repetir la entrada
de datos ya existentes.

Al reducir el uso del fax, se eliminan impresiones innecesarias de documentos.
Ahorrando papel, se evita la tala de arboles y se contribuye a la mejora del medio
ambiente. Al no tener que imprimir toda la informacidn, se reducen también los gastos
en papel. Y se gana confidencialidad y seguridad para todos gracias a claves de acceso,
a la vez que se ahorra en comunicaciones: cuando la informacion es la misma para
diversos destinatarios se pueden realizar un solo envio de informacién a todos ellos.

Sin embargo, la inversidn en tecnologia para proporcionar informacién en tiempo real
todavia estd muy poco extendida entre los operadores logisticos a temperatura
controlada. Solamente una de las empresas entrevistadas dispone de esta tecnologia.
En el resto todavia se recurre al uso del teléfono y del fax.

La seguridad de los productos

Las empresas de alimentacion consideran insuficientes los niveles de seguridad de las
mercancias ofrecidos por los operadores durante el almacenamiento y el transporte.
Esto se debe a las frecuentes y generalizadas incidencias que tiene lugar, las cuales
generan litigios entre las partes. Veamos cudles son.

En primer lugar, es habitual la pérdida de mercancia. Cuando la mercancia se ha
extraviado debido a una confusion lo normal es que reaparezca. La mercancia que

38 . . .y ;. . .y . s . .
Intercambio de informacidn electrénica para la normalizacién de los distintos tipos de mensajes tales
como pedidos, facturas, especificaciones, etc.
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desaparece y no vuelve a ser hallada conforma la denominada “pérdida desconocida”.
La Asociacién Espafiola de Codificacion Comercial (AECOC*, 2002) presentd en
noviembre de 2001 un “Informe sobre el Impacto de la Pérdida Desconocida” en las
empresas espainolas. De este informe se extrae que un 1,1% de la cifra de ventas se
pierde al afo a causa de las pérdidas desconocidas, una situacién que se repite en el
resto de Europa. De estas pérdidas el 38% se debe al hurto interno, un 34% al externo
y un 28% a los errores administrativos, que acontecen principalmente en Ia
preparacion de pedidos y en el control de inventarios. No obstante, es en las tiendas
donde se producen mas pérdidas desconocidas, con un porcentaje del 75%, a
diferencia de los que tienen lugar en los almacenes o centros de distribucion.

En segundo lugar, se producen accidentes que van desde las incidencias leves como
rotura o aplastamiento de mercancias, especialmente cuando los embalajes no tienen
la suficiente robustez, hasta las mas graves por su impacto econédmico como son los
vuelcos de pallets durante la manipulacién del producto o los accidentes de tréfico. La
sucesion de este tipo de incidencias se ve multiplicada por el exceso de operaciones de
carga, descarga, comprobacién y ordenacién de la mercancia. Esto se debe a que los
operadores logisticos, para optimizar sus vehiculos, trabajan agrupando mercancia. De
esta manera, un producto que deba viajar desde Valéncia hasta Malaga, por poner un
ejemplo, no lo hara directamente sino que el producto serd primeramente trasladado
hasta la delegacidén del operador en Madrid; alli serd clasificado junto con otras
mercancias de diversas procedencias cuyo destino sea Andalucia, con las que viajara a
Sevilla y donde por fin sera enviado a Malaga. Si bien agrupar los diferentes envios de
un mismo destino contribuye a mejorar la productividad del operador, y evita las
congestiones de trafico en los puntos de entrega, supone también realizar demasiadas
manipulaciones innecesarias en plataformas logisticas diferentes, lo que contribuye
mas a incrementar el riesgo de que se produzcan fallos en la seguridad del producto.

Por ultimo, hay que destacar la problematica motivada por la ruptura de la cadena de
frio. Los fallos mecanicos en los sistemas de refrigeracion o de medida, que permiten
controlar la temperatura y la humedad, y los fallos humanos son los responsables de
gue el producto se pueda ver sometido a una temperatura demasiado elevada o a un
exceso de frio. Ambas situaciones son causantes bien de una merma de calidad del
producto, bien si el problema persiste, de su completo deterioro.

Cuando se detecta la ruptura en la cadena de frio por parte de los empleados del
operador logistico, es habitual la rapida restitucion de la temperatura requerida. Estos
cambios bruscos de temperaturas o “golpes de frio” también son dafinos porque

39 Y . . / o~ )

AECOC es una asociacion multisectorial que agrupa a mas de 10.000 compaiiias y cuyo objetivo es
coordinar y mejorar las relaciones comerciales entre las empresas mediante la creacién de foros de
opinidn y el desarrollo y difusion de las nuevas tecnologias de gestion.
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provocan una recristalizacion progresiva de los cristales de hielo, lo que modifica
desfavorablemente la textura de algunos alimentos, tales como helados, o el aspecto
de otros, como el pollo congelado, que toma un aspecto vitreo.

Afortunadamente, los avances tecnolégicos ofrecen ya hoy en dia la posibilidad de
controlar estas situaciones. Las modernas “etiquetas de temperatura” que se pueden
incorporar en los productos delatan con su coloracidn cualquier ruptura de la cadena
de frio, lo que permite que el consignatario de la mercancia pueda detectar facilmente
el incumplimiento contractual y devolver el producto defectuoso. El fabricante,
especialmente si es quien asume el coste de las devoluciones, tendrd interés en
controlar estrechamente la cadena de frio para evitar estas incidencias. A pesar de
ello, la implantacién de estas etiquetas es practicamente inexistente.

4.1.2.5. Comentarios finales

A lo largo de todo este epigrafe hemos ido especificando el amplio abanico de
incidencias que se pueden presentar cuando las empresas de alimentacién recurren a
un operador de frio para subcontratar determinados servicios logisticos.
Evidentemente, todas estas incidencias descritas, que se resumen en la Tabla 4.1, son
las que han sido citadas por las empresas entrevistadas.

Tabla 4.1. Tipos de incidencia

En origen En transito En destino
LTI LT B 1l Mala identificacion Direccion incorrecta
fabricante Embalaje insuficiente Destinatario no lo quiere
Vicios en la mercancia
Por causa del No recogido Siniestro en ruta Entregado fuera de plazo
operador Mal identificado Retrasos Entregado en otra
Mal clasificado Se queda en almacén direccion
Se queda en almacén de transito Entregado incompleto o
dafiado
No entregado: pérdida,
robo...

Fuente: Moreno (2002)

La cuestidon clave en este punto consiste en preguntarse si, ante este conjunto de
diversos problemas que pueden acontecer durante el desarrollo de la transaccién, no
seria mas ventajoso para las empresas abordar la realizacién de las actividades
logisticas con medios propios. La respuesta a la cuestion planteada es que no. No,
porque los problemas que hemos relatado son infrecuentes aunque reales, por lo que
no suponen en absoluto una barrera a la subcontratacion, si se designan los
mecanismos adecuados para gestionarlos.
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4.1.3. Una explicacion “contractualista”

La externalizacién se ha convertido en la estructura de gobierno mayoritaria, en el
sector de la alimentacion, a la hora de abordar la organizacién de procesos logisticos.
Pero esta forma de organizar las transacciones no esta libre de riesgos: las diversas
deficiencias, que generalmente se cometen durante la prestacion del servicio, son los
principales factores causantes de desviaciones que dificultan el intercambio. O bien no
es posible asegurar una calidad aceptable y las partes se abstendran de intercambiar,
dejando asi de obtener las ventajas que proporciona la transacciéon, o bien
intercambian, lo que puede plantear graves dificultades cuando es posible que alguno
de los participantes incumpla sus obligaciones, en cuyo caso el conflicto entre
proveedor y cliente se manifiesta en el suministro de una calidad inferior a la pactada.

En definitiva, este conjunto de posibles situaciones de fallo de mercado, motivadas por
acontecimientos fortuitos (incertidumbre) y por incumplimiento de los participantes,
es el origen de conflictos potenciales de intereses entre las partes implicadas en la
transaccidn, los cuales pueden derivar, en ultima instancia, en la rescisidon del contrato
de subcontratacién por parte de la empresa de alimentacion si no se adoptan los
mecanismos adecuados para resolver dichas disputas.

Los conflictos surgen cuando se dan objetivos contrapuestos, se causan perjuicios
econémicos y, en general, no hay colaboracién entre las partes y faltan estimulos o
recompensas. Suponen una situacion de antagonismo entre las partes de la
transaccién por desacuerdo de los objetivos, las actividades a llevar a cabo o la
responsabilidad sobre las mismas. También pueden definirse, segin Celma (1996),
como la “percepcidn de un participante de que la consecucién de sus objetivos esta
siendo impedida por otros, lo que provoca tension”.

Podemos determinar que, tras la investigacién realizada, existen tres focos de riesgo
en los procesos de externalizacién de servicios logisticos:

e Riesgos derivados de la actuacion del operador logistico: incumplimiento de
los plazos de entrega y servicio, falta de las adecuadas condiciones de higiene,
uso de instalaciones y vehiculos inadecuados (furgonetas, camiones lona),
insuficiente cualificacion del personal, suministro escaso y tardio de
informacidn, pérdida de mercancia...

e Riesgos propios de la naturaleza de las mercancias: ruptura de la cadena de
frio y saturacion de la capacidad del operador (estacionalidad en el consumo).
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e Riesgos fortuitos, que pueden provocar accidentes de distinta indole:
fendmenos atmosféricos, colisiones de trafico, vuelco de camiones, incendios,
averias mecanicas...

Si nos centramos en el enfoque tedrico de los costes de transaccidén, podemos mostrar
que la aparicién de las ineficiencias mas relevantes citadas por las empresas
entrevistadas tiene su explicacién en las variables basicas del modelo: la necesidad de
acometer inversiones especificas y el reparto desigual de informacién relevante para
contratar del modo adecuado. En este sentido, los fallos de mercado, y otros
desajustes entre la demanda y la oferta que merman la calidad del servicio prestado,
acontecen, por un lado, motivados por una evidente falta de inversién en los activos
de la transaccion, tal y como la que ha revelado la investigacién; por otro lado,
también hay que prestar atencién, como factor explicativo, a la situacién de asimetria
informativa que padecen todas o, por lo menos, algunas de las empresas que
participan en el intercambio.

4.1.3.1. Los activos especificos

Los recursos mas importantes usados por el operador logistico son:

e Personal cualificado

e Instalaciones de almacén y manipulacién de mercancias

e Camiones para la distribucion

e Equipos informaticos con aplicaciones capaces de intercomunicarse con los
clientes y trabajar a tiempo real.

El equipo humano de gestién y manipulacién de los alimentos debe conformar una
plantilla experta, dirigida por personal entrenado e impregnado de la filosofia de
servicio al cliente que define al operador logistico (Rouco, 2002). Es necesaria la
capacitacién adecuada para la utilizacién de los elementos de maniobra, manipulacién,
seguridad y control de que disponen los almacenes, asi como para el uso adecuado de
la flota de vehiculos. También es importante destacar que la preparacion y tratamiento
de las mercancias debe efectuarse de modo que se reduzcan al maximo los posibles
errores en el momento de la entrega. Ademas de la adecuada cualificacién para cada
puesto, se ha de tener como caracteristica adicional la flexibilidad de mente y una alta
capacidad de adaptacion y reaccidén ante situaciones cambiantes en cortos espacios de
tiempo.

A pesar de los requerimientos que acabamos de indicar, que pueden parecer muy
restrictivos, la inversidn en activos humanos especificos por parte de los operadores
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logisticos de frio es, generalmente, de intensidad media-baja. Esto es debido a que
todos sus trabajadores, incluidos los conductores, pueden destinarse a distintas
transacciones y a distintos clientes sin que por ello pierdan una parte importante de su
valor; incluso, las caracteristicas que anteriormente hemos indicado tampoco resultan
especificas de los alimentos perecederos, sino que son igualmente validas para el
tratamiento de productos muy variados.

El Unico componente importante que puede aportar una cierta especificidad al factor
humano en la transaccion que nos ocupa radica en la formaciéon requerida para
manipular adecuadamente los alimentos perecederos, lo que hace referencia a las
habilidades y destrezas que son Utiles para desempenar un puesto de trabajo en el que
se debe tener muy presente el caracter perecedero de los alimentos y la necesidad de
mantenerlos bajo un estricto control de temperaturas. En este sentido, el descontento
entre las empresas de alimentacién radica en relacién a la falta de inversién en la
formacion especifica de dichos trabajadores, especialmente en el caso de conductores
y camaristas®’, por la cual demuestra la existencia de situaciones potenciales de
conflicto: las deficiencias de diversos tipos que cometen durante su trabajo son la
fuente de constantes litigios entre las partes implicadas en la transaccion.

Los vehiculos y las instalaciones de almacenamiento y manipulacién de las mercancias
deben acomodarse en todo momento a las necesidades de los clientes. La utilizacién
de los mismos para varios clientes permite transmitir a éstos las sinergias que ofrece el
uso comun, pero deben mantenerse siempre las exigencias de funcionamiento de cada
uno de ellos. Todas las instalaciones deben disponer de los correspondientes permisos
y estar debidamente autorizadas y homologadas para realizar las funciones
encomendadas.

Podemos valorar a los camiones frigorificos y a las cdmaras frigorificas que se
requieren en la transaccion objeto de estudio como activos fisicos de especificidad
media-baja. Es el caracter frigorifico de estos bienes de equipo es el que les confiere su
especificidad: aunque existe posibilidad de que sean utilizados en otras transacciones y
para distintos clientes sin merma significativa de su valor, el nimero de productos
distintos que con dicho equipo se puede tratar es mas reducido.

Continuando con los activos fisicos, resulta imprescindible que la gestidon de toda la
informacién generada a lo largo del proceso de recepcion, almacenaje, preparacién de
pedidos, entregas e incidencias, esté soportada por un sistema informatico en tiempo
real, que ademas permita la intercomunicacién con el sistema informatico del cliente,
de modo que quede garantizado en todo momento la rapidez en el conocimiento de

40 . . .,
Que conforman el personal del operador que trabaja en continuo contacto con la mercancia.
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los hechos, asi como la fiabilidad de los mismos. Esta intercomunicacién entre los
sistemas de los clientes y del operador logistico también permite a ambos explotar, de
modo directo y en tiempo real, toda la informacion que se genera y gestiona durante
el proceso logistico. El software de que dispone el operador logistico debe permitir
realizar todas las gestiones logisticas e interrelacionarlas de forma directa con los
sistemas administrativos y de facturacién, ademds de poder realizar las estadisticas
necesarias para la medicion de los servicios. También debe permitir conocer con
exactitud el nivel de existencias de un articulo determinado, dénde y en qué situacién
se encuentra un pedido en cada momento del proceso, asi como las incidencias, su
tratamiento y control.

Aunque este tipo de sistemas informaticos estan disefiados especificamente para la
actividad logistica, pueden ser instalados en cualquier plataforma, en sectores diversos
(alimentacién, bebidas, detergentes, electrodomésticos, jugueteria, farmacia,
cosmeéticos...) y ser utilizados con cualquier cliente. Por ello, en la transaccién que
estudiamos, su nivel de especificidad puede ser considerado como de baja intensidad.
A pesar de esto, la investigacion realizada ha dejado patente una evidente falta de
inversién, incluso aunque se trate de activos especificos de baja intensidad, en la
implantacidn de estas nuevas tecnologias que permitan ofrecer informacién en tiempo
real: en la actualidad, los operadores logisticos no disponen todavia de la capacidad
tecnolégica necesaria para satisfacer, en este sentido, todas las demandas de sus
clientes, lo que se esta convirtiendo, cada vez mas a menudo, en un fuente de conflicto
entre las partes de la transaccién.

Los activos dedicados, aquellos que se proveen exclusivamente para un unico cliente,
tienen un papel destacado en la transaccidon objeto de estudio. Concretamente, un
operador logistico puede dedicar parte de sus activos humanos y/o fisicos a un
determinado cliente. Esta inversién es especifica en el sentido de que, ante la ruptura
de relaciones entre proveedor y cliente, resultaria costoso encontrar un nuevo
comprador al que dedicar dichos activos (al menos a corto plazo, la empresa que
efectla la inversién se encuentra con un exceso de capacidad).

El grado de especificidad de los activos dedicados en la transaccion objeto de estudio
depende del nivel de inversidon realizada. Por ejemplo, si se amplia la plantilla de
trabajadores o la flota de vehiculos para servir a un cliente determinado, generalmente
no suele resultar problematico, en ausencia de dicho cliente, reubicar a los empleados
en un nuevo puesto de trabajo dentro de la empresa o bien encontrar a otros
compradores con los que evitar que el camién quede desocupado. En este caso
estariamos considerando activos dedicados de intensidad media-baja. Pero la situacidon
cambia drasticamente cuando el operador invierte en la creacién de una plataforma
logistica que sélo es util para servir a un unico cliente. Si el cliente cancela su contrato
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la plataforma ya no tiene ninguna razén de ser: seguramente va a resultar muy dificil
encontrar otros clientes que permitan rentabilizarla. En este segundo caso hablamos
de activos dedicados de intensidad alta.

Por consiguiente, la especificidad asociada a los activos dedicados esta directamente
relacionada con la magnitud de la inversidn. Y la magnitud de la inversién del operador
logistico dependera de la cantidad de mercancia que le proporcione su cliente: si el
cliente pone a disposicion del operador pequeiias cantidades de producto, las
inversiones requeridas no seran considerables ni tampoco su grado de especificidad; a
medida que el volumen de mercancia se incrementa son necesarias inversiones mas
cuantiosas en activos dedicados, los cuales ganaran en especificidad.

Un caso similar al de los activos dedicados acontece cuando se proveen recursos para
un cliente especifico en una localizaciéon especifica. En nuestra investigacion, esta
especificidad de lugar hace referencia a la ubicaciéon de una plataforma logistica del
operador en las proximidades de las instalaciones de su cliente. Las similitudes con la
situacidn anterior son obvias: si el cliente cancela su contrato la plataforma no tiene
ninguna razoén de ser en esa posicion geografica debido a la dificultad de encontrar
nuevos clientes que permitan emplearla. Por ello, los recursos localizados pueden ser
calificados como de alta intensidad cuando se ven involucrados en la transaccidon
objeto de estudio.

Por ultimo, también son cruciales aqui las especificidades temporales, precisamente en
un sector donde las entregas de mercancia bajo la filosofia “just in time” han adquirido
gran relevancia en los ultimos afios. Por una parte, el caracter altamente perecedero
de los productos frescos (frutas y hortalizas, carnes, pescados, leche y derivados
lacteos...) hace que los plazos de ejecucién de las distintas actividades logisticas
adquieran gran relevancia. En este sentido, si los plazos se incumplen las partes
tendran que asumir el coste de una posible pérdida de mercancia o, incluso, de
clientes.

Por otra parte, también las caracteristicas del servicio impuestas por los receptores de
la mercancia limitan el tiempo de realizacién de las tareas. Las grandes superficies
suelen establecer horarios rigurosos para la recepcién de los productos. Y cada vez son
mas los establecimientos que se rigen por el sistema de entregas “just in time”. Con
todo ello, los plazos de ejecucién de las tareas, esta vez independientemente del tipo
de producto (fresco o congelado), vuelven a resultar relevantes, teniendo que sufrir las
partes penalizaciones si enfrentan su incumplimiento.

Por tanto, son dos las especificidades referidas al factor tiempo que han sido halladas
en la investigacion. Si tenemos en cuenta la importancia que cada una de ellas
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representa para las empresas entrevistadas, podemos caracterizar la especificidad
temporal relacionada con los productos altamente perecederos como de intensidad
alta, porque no adecuarse a los tiempos disponibles conlleva costes elevados para las
partes. De la misma manera, la especificidad temporal referida a los consignatarios de
la mercancia presenta un nivel de intensidad similar a la anterior, ya que también
pueden llegar a resultar graves los incumplimientos.

Al considerar la prestacién de servicios logisticos globales hemos visto que los
problemas de especificidad mds influyentes no se restringen Unicamente a los
ocasionados por el factor tiempo, sino que también adquieren gran relevancia, y por
consiguiente poder explicativo, los activos especificos dedicados y localizados**. Por
ultimo, también se encuentran los activos dedicados, que aparecen implicados en el
caso porque supone la inclusion en el trabajo, ademas de los vehiculos, de otros tipos
de instalaciones fisicas para el almacenaje y la manipulacién de alimentos.

4.1.3.2. Las asimetrias informativas

Por lo que respecta a los problemas de asimetria informativa a priori y a posteriori, la
evidencia empirica ha revelado que es indudable su presencia en la transaccion objeto
de estudio. Veamoslo.

Cuando una empresa de alimentacidn subcontrata servicios logisticos debera
seleccionar a los operadores. Las caracteristicas finales del servicio Unicamente podrdn
ser conocidas por la empresa de alimentacidon una vez el operador logistico haya
prestado el servicio. Por tanto, la situacidn a priori entre el operador y su cliente es la
informacidén asimétrica.

Esto significa que, atendiendo a la capacidad del cliente para evaluar la calidad,
podemos definir los servicios logisticos como bienes de experiencia”. Por tanto, si la
empresa de alimentacién no puede observar la calidad del servicio que adquiere al
operador logistico hasta la prestaciéon del mismo, entonces la informacién sobre la
calidad y las caracteristicas del servicio es importante. En estas circunstancias, como el
dano potencial derivado de utilizar un servicio de baja calidad puede ser muy grande
para la empresa de alimentacidn, existe un riesgo elevado si el operador aprovecha su

41 . e s . . . . . . ,
En los trabajos sobre transporte la especificidad ligada a la existencia de activos de localizacidn resultd
ser la menos relevante. Esto es debido a que los transportistas pueden desplazar sus principales activos
a un punto relativamente distante de sus oficinas centrales en poco tiempo y con un coste reducido
(Compés, 1998). Evidentemente, ya no sucede lo mismo cuando se consideran almacenes y otras
instalaciones para la manipulacién de mercancias.
42 . . . . , . .
En los bienes de experiencia el consumidor sélo puede conocer la calidad después del consumo.
Algunos ejemplos serian los electrodomésticos, los coches, la comida de un restaurante.
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ventaja informativa y actua con oportunismo. En consecuencia, si la empresa de
alimentacion no puede reunir la informacion necesaria para seleccionar
adecuadamente a los operadores, probablemente se planteard el problema de la
seleccion adversa.

La investigacion utilizada para este trabajo en el sector ha demostrado que los
operadores logisticos tienen interés en invertir para mantener una buena reputacién.
Eso se consigue cumpliendo las promesas, proporcionado a los clientes una calidad de
servicio superior a la pactada, etc. Esta “buena imagen” ofrecida por el operador
constituye una garantia implicita sobre la fiabilidad del servicio, de manera que, a
través de su “marca” o nombre comercial que lo diferencia del resto de competidores,
el operador esta transmitiendo a sus potenciales clientes la sefial de que éstos no van
a necesitar controlar su calidad en la prestacién del servicio y ni siquiera firmar
contratos para protegerse. Asi, la reputacion o “buen nombre” del operador permite
solventar el problema de la asimetria informativa a priori, incentivando a proporcionar
un buen servicio que no defraude las expectativas del cliente.

Evidentemente, el prestigio de un operador logistico no es garantia absoluta de que no
vayan a ocurrir incidencias durante la prestacion del servicio. Mas bien, como han
confirmado las empresas de alimentacién entrevistadas, lo que garantiza es que el
operador estard dispuesto a subsanar cualquier contingencia que sea de su
responsabilidad.

Incluso en aquellos casos en los que las sefiales emitidas por el operador no fuesen
favorables para él (“mala reputacién”), tampoco resulta imprescindible asumir el coste
de redactar contratos complejos. En este sentido, la evidencia empirica ha puesto de
manifiesto que las empresas de alimentacion, por lo general, estaran dispuestas a
aceptar el riesgo que conlleva trabajar con un operador de estas caracteristicas
porque, en ultima instancia, ante cualquier anomalia que indique que el operador
logistico ha actuado con oportunismo la empresa rompera la relacidn. Asi, la amenaza
de ruptura también actia como corrector del problema.

Sin embargo, el riesgo moral se ha revelado como mads grave en la contratacién de
servicios logisticos a temperatura controlada. Este problema, ocasionado por la
existencia de asimetria informativa a posteriori, aqui tiene mucho que ver con el
cumplimiento de los plazos y las condiciones de la entrega de la mercancia al
consignatario.

Al referirnos al cumplimiento de los plazos, ademas de tener en cuenta todos los
razonamientos que realizamos al analizar las especificidades temporales, debemos
considerar también que el mejor tiempo de servicio es aquel que hace que el cliente
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reciba el producto en la forma y momento por él deseado, y éste no siempre es el mas
rapido. Por ello, adquiere relevancia que el operador logistico sea capaz de garantizar
una regularidad en los plazos de ejecucidn pactados, porque no existe peor servicio
que aquel que se realiza de forma irregular (Rouco, 2002), pues crea desconfianza en
el servicio por parte del cliente final.

Ademas, para poder determinar que el servicio es de calidad, un factor clave es que el
rigor en todos los procesos sea un hecho para que la mercancia llegue a su destino en
las debidas condiciones (envases, temperatura, etc.). Todo proceso mal realizado
acarrea costes adicionales que influyen de forma negativa en los costes finales de las
empresas implicadas.

Es cierto que los resultados de las acciones del operador si que pueden ser facilmente
observados, si no directamente por el cliente, si por el receptor de la mercancia. De
esta manera, si un camion llega con retraso, o la mercancia no se encuentra a la
temperatura requerida, el receptor suele comunicar con rapidez la incidencia, con lo
qgue las empresas de alimentacidon pueden conocer sin coste alguno si el servicio que
les ha prestado el operador reune la calidad y las caracteristicas especificadas. Hasta
aqui puede parecer que el problema no es muy importante. Sin embargo, esto no es
todo.

Si bien los resultados del servicio se observan con facilidad, no se puede decir lo mismo
de la conducta del operador. Lo que aqui estd ocurriendo es que el resultado final del
servicio puede enmascarar la conducta del operador, ya que resulta dificil discernir,
ante cualquier contrariedad, si realmente ha venido motivada por una conducta
oportunista del prestatario del servicio o, por el contrario, si ha tenido su origen en un
factor exégeno incontrolable por las partes implicadas en la transaccién (por ejemplo,
un fendmeno atmosférico adverso).

Sirva el siguiente ejemplo para ilustrar la argumentacidn anterior. El operador logistico
entrega una mercancia con retraso. Una causa posible del retraso podria ser que el
operador ha mantenido bloqueada la mercancia en sus camaras porgue su
temperatura era superior a la pactada con el cliente. Pero el retraso también podria
haber venido motivado por un embotellamiento de trafico. El primero de los casos
esconde una conducta oportunista por parte del operador logistico, quién sabiendo
que debe asumir el coste de una mercancia entregada a temperatura incorrecta si ésta
es rechazada por el consignatario, prefiere entregarla tarde antes que abonarla a su
cliente; mientras tanto, en el segundo caso el retraso se debe solamente a un atasco
fortuito. Verificar el retraso resulta muy sencillo pero, écdmo asegurar que el operador
no haya operado con oportunismo? Ante la dificultad de dilucidar si el operador ha
cumplido adecuadamente sus obligaciones, se hace necesario introducir mecanismos
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contractuales que permitan a la empresa de alimentacidon obtener el resultado
esperado y que actien de salvaguardia ante los posibles conflictos.

Si bien resulta extremadamente dificil valorar el posible comportamiento oportunista
de un operador, si que podemos realizar un seguimiento exhaustivo del resultado final
de su actuacién. Para ello no tenemos mas que construir indicadores que midan el
nivel de calidad del servicio prestado. Dichos indicadores se pueden definir para cada
cliente, para un conjunto de clientes y haciendo referencia a varios plazos de tiempo
(semanal, mensual). Evidentemente, el calculo de los indicadores se basa en los
resultados de la actividad del operador, que si son visibles, pero no en su conducta®.
Veamos algunos de los mas utilizados en el sector objeto de estudio.

e Una medida bdasica del nivel de calidad que se esta proporcionando es el
calculo del Coste Neto de Litigios. Este indicador se define como el importe
neto de los litigios del mes. Se pueden calcular a un solo cliente, a un conjunto
de clientes o a la totalidad de los mismos. Es interesante calcular también qué
porcentaje representa dicho coste sobre el nivel de ventas en ese mismo
periodo (% Coste Litigios/Ventas).

e Otros indicadores mas especificos nos dan idea sobre el nivel de servicio que
ofrece el operador. Por lo que respecta a las actividades de prestacion
(almacenamiento y gestion de stocks) se pueden destacar el nimero de
albaranes con incidencia, que indica, de todos los pedidos, cuantos se
entregan con alguna incidencia*, y el nimero de cajas servidas sobre el total
de cajas preparadas. Para las actividades de transporte se puede recurrir al
nimero de entregas con incidencia sobre las entregas totales® y al nimero
de albaranes nulos, que son las entregas de un dia que figuran en el plan de
transporte del operador pero que, por cualquier motivo, no han sido
entregadas a su destinatario, sea el retraso responsabilidad de la empresa
expedidora de la mercancia, del operador logistico o del propio destinatario.

El uso de estos indicadores, y otros similares que se podrian definir, permiten la
determinacion de los niveles de calidad y servicio pretendidos mediante la fijacidn,
para cada uno de ellos, de los porcentajes asumibles de error. De esta manera, resulta

* Como resulta dificil averiguar si el operador logistico ha incumplido las condiciones de su contrato,
existe posibilidad de error al juzgar su conducta. Por ello, en el sector se suelen aplicar estrategias que
perdonan algunos incumplimientos. Esto evita que se entre en un circulo vicioso de represalia mutua.
Evidentemente, si los incumplimientos se repiten de forma alarmante entonces si que es frecuente que
la empresa de alimentacidn termine abandonando a ese proveedor.

“A veces, el nimero de albaranes con incidencia se sustituye por el nimero de albaranes sin incidencia,
gue aporta, aunque desde otra dptica, la misma informacién.

*> 0 el nmero de entregas sin incidencia.
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poco costoso su seguimiento y control, tanto por el operador logistico como por sus
clientes. Un ejemplo ilustrativo se muestra en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2. La medida de la calidad

Indicador Objetivo Enero Febrero Marzo Abril Mayo

% Coste Litigios/Ventas 1% 2,03% 2,50% 2,93% 2,17% 1,06%
% Albaranes sin incidencia 95% 100% 100% 100% 100% 100%
% Cajas servidas/preparadas 99,80% 100% 100% 100% 100% 100%
% Entregas sin incidencia 95% 89,97%  91,78% 91,73% 89,93% 92,05%
% Albaranes nulos 0,50% 1,81% 2,11% 1,93% 1,62% 1,47%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evidencia empirica

Los datos que aparecen en la tabla anterior bien se podrian corresponder con los
obtenidos en un operador logistico cualquiera en los cinco primeros meses del afio.
Para cada uno de los indicadores sefalados se determina, en la segunda columna, el
objetivo a conseguir; en las columnas restantes se muestra el nivel de cumplimiento
obtenido en cada mes.

El analisis de los indicadores de la tabla anterior es fundamental, no sélo porque hacer
calidad mejora la imagen comercial de los operadores y permite fidelizar a sus clientes,
sino también porque el efecto inmediato de cualquiera de las ineficacias inherentes a
la prestacion del servicio, como se ha visto, es un incremento de costes. Este
incremento generalmente suscita la aparicion de un conflicto de intereses entre las
dos partes de la transaccidn: iquién debe asumir ese coste adicional?

Dada la repercusién econdmica de los servicios logisticos subcontratados, que
representan por término medio mas de un 10% del valor de las ventas en las empresas
entrevistadas, la evidencia empirica revela que tanto las empresas de alimentacién
como los operadores logisticos tendran interés por asegurarse un sistema de
salvaguardias, que les permita resolver satisfactoriamente cualquier litigio originado
durante la prestacién del servicio sin aportar costes extraordinarios”®.

4.1.3.3. Comentarios finales

En este capitulo se han analizado los dos factores clave en los que se encuentra el
origen de las situaciones potenciales de fallo de mercado que afectan a la transaccién:

46 . .. .

A pesar de que las disputas entre las empresas a menudo se dirimen fuera de los tribunales, tal y
como predice la teoria de los costes de transaccidn, en ocasiones esta resolucion es dificil y se tensan las
relaciones entre las empresas. Con frecuencia es inevitable un litigio costoso.
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la presencia de activos especificos de distinta indole e intensidad y la presencia de
asimetrias informativas.

Por lo que respecta a los activos especificos, el analisis realizado nos ha permitido
clasificar todos los activos que han resultado significativos en la transaccion objeto de
estudio en funcién de su nivel de especificidad. Un resumen de los resultados
obtenidos se muestra en la Tabla 4.3. Para mostrarlos mejor se ha utilizado una escala
numérica del 1 al 5; de esta manera, a los recursos de especificidad baja se les asigna
un valor 1, a los de especificad media-baja les corresponde el valor 2, la especificidad
media se representa con un 3, la especificidad media-alta se refleja con un 4 vy, por
ultimo, los activos especificos de alta intensidad aparecen acompanados de un 5.

Segun predice la teoria de los costes de transaccidn, la especificidad de los activos
debe explicar el tipo de contrato. En este sentido, y de acuerdo con las hipdtesis
planteadas en este trabajo, los activos de especificidad media y alta en la transaccién
objeto de estudio (ver Tabla 4.3.) posibilitan la aparicion de fallos de mercado tipo
hold-up. El mecanismo es el siguiente.

En el caso de los activos dedicados que puedan suponer una inversién elevada por
parte del operador logistico y de los activos localizados, si no existen las garantias
adecuadas, la empresa de alimentacidn podria actuar de forma oportunista: bajo la
amenaza de deshacer la relacion, podria renegociar la prestacion del servicio a precios
inferiores a los inicialmente pactados. Entonces, el operador logistico, si no dispone de
las garantias adecuadas, no invertird, con lo cual no se alcanzara el nivel éptimo de
intercambio.

Tabla 4.3. Especificidad de los activos

Tipo de activo Nivel de
especificidad

Humanos

Fisicos

- Instalaciones y vehiculos
- Soporte informatico

Dedicados

- Inversidn reducida

- Inversion elevada

Localizados

Temporales

- Productos perecederos

- Exigencias consignatarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evidencia empirica
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De la misma manera, también aparecen problemas cuando se consideran las
exigencias temporales que, inevitablemente, vienen asociadas a los productos frescos
altamente perecederos y a las exigencias de determinados consignatarios. En efecto, si
la empresa de alimentacidon depende del operador logistico para que le suministre el
servicio en un momento concreto, el operador puede intentar aprovecharse de tal
circunstancia y retrasar el acuerdo final. Asi, es mayor la dependencia de una parte
sobre la otra y mas probable la existencia del oportunismo. Ante esta situacién, y si no
dispone de las garantias adecuadas, la empresa de alimentacién puede decidir no
recurrir al intercambio. De nuevo, se plantea una situacién tipo hold-up.

Entonces, parece ldgico esperar que la presencia de los activos especificos de la
transaccién sea protegida a través de contratos formales. Mientras tanto, cuando los
activos implicados en la transaccién sean Unicamente los de intensidad media-baja (ver
Tabla 4.3.), los problemas tipo hold-up dejan de tener la misma relevancia que en el
caso anterior y, en consecuencia, un acuerdo informal debe resultar suficiente para
permitir el desarrollo del intercambio. Asi, esta argumentacién sugiere que la
especificidad de los activos serd determinante a la hora de explicar las diferentes
clases de contratos que hemos encontrado en el estudio de casos.

Pero el andlisis realizado sugiere que la presencia de activos de elevada especificidad
no es el Unico problema contractual que afecta a la transaccidn. La segunda causa de
los problemas reside en la asimetria informativa que existe entre las partes. Si bien la
asimetria informativa a priori no ha resultado relevante, no ocurre lo mismo cuando la
asimetria informativa se manifiesta a posteriori. El problema que radica aqui es que la
empresa de alimentacién desconoce la cantidad y calidad del esfuerzo que realiza el
operador logistico porque, aunque el resultado final de las acciones del operador es
observable por su cliente, en el resultado final influyen factores exdgenos no
controlables por él y que su cliente desconoce. Asi, el operador podra justificar un mal
resultado aduciendo unas circunstancias exdgenas desfavorables, sin que la empresa
de alimentacidn pueda discernir si la explicacion es cierta o no. Entonces es cuando
también se debe salvaguardar contractualmente la relacién, para hacer posible Ia
transaccién con las debidas garantias de proteccion contra actitudes oportunistas que
puedan manifestarse después de contratar y, ademas, asegurando una buena calidad:
si somos clientes para no malgastar nuestro dinero; y si somos operadores logisticos,
para ampliar nuestra demanda.

Por consiguiente, cuando el problema de riesgo moral sea relevante en la transaccién

resultara necesario alinear en el contrato los intereses de ambas partes porque en un
principio pueden ser contrapuestos.

73



Capitulo 4. Caracterizacién de los problemas contractuales y la eleccidn del contrato méas adecuado

Hasta aqui se han analizado con detalle, en la transaccién particular objeto de este
estudio, las fuentes de fallos institucionales del mercado, que como se ha visto
implican la existencia de factores como especificidad de los activos, asimetrias
informativas y oportunismo. La existencia de dichos factores hace que la busqueda de
estructuras contractuales que gobiernen adecuadamente las transacciones no sea un
problema trivial. Por tanto, a continuacidon analizaremos cual es la diversidad
contractual que ha encontrado esta investigacion.

4.2. Analisis de la transaccion: modalidades de
salvaguardia

4.2.1. Introduccion

Una vez definido el contenido eficiente del intercambio, las partes ya conocen sus
obligaciones. Pero esto no resuelve el problema. Como se supone que los individuos
son capaces de incumplir lo pactado, en necesario establecer mecanismos de
salvaguardia que aseguren el cumplimiento y eviten los conflictos. Para ello, éstos
definen los derechos y obligaciones de modo tal que tiendan a atenuarse las
diferencias de intereses, estructurando sus funciones retributivas de manera que
conecten su rendimiento y compensacion y les interese cumplir lo pactado.

Las férmulas empleadas con este fin presentan gran diversidad. Pero también es cierto
gue dentro de un mismo sector y un mismo entorno institucional se suele utilizar una
cierta estructura de salvaguardias contractuales que es relativamente estable a lo largo
del tiempo (Arruifiada, 1998). Por esta razdn, se puede considerar que los resultados
gue se presentan a continuacidn, obtenidos a partir de la evidencia empirica realizada
en la Comunidad Valenciana, son extrapolables al resto de Espafia. En la Tabla 4.4. se
ofrece un resumen de las distintas férmulas contractuales, halladas tras la
investigacidon, que se estdn empleando en la actualidad para regular las relaciones
entre las partes de la transaccién objeto de estudio. La clasificacién se ha efectuado de
acuerdo con quién sanciona los incumplimientos. De esta manera, las salvaguardias
protectoras se pueden dividir en dos tipos: las salvaguardias explicitas, entendidas
como un conjunto de obligaciones cuyo cumplimiento puede ser exigido judicialmente,
y las salvaguardias implicitas, cuyo cumplimiento no se puede exigir ante un tribunal
de justicia, dado que depende de mecanismos internos de salvaguardia, como la
reputacion.
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Tabla 4.4. Tipologia contractual

FORMULAS CONTRACTUALES

CONTRATACION EXPLICITA CONTRATACION IMPLICITA
Contrato formal a largo plazo
Contrato de JOINT-VENTURE Acuerdo verbal

Contrato formal incompleto

Contrato interno
Fuente: Elaboracion propia a partir de la evidencia empirica

4.2.2. La contratacidn explicita: evidencia empirica primaria

La evidencia empirica de este trabajo ha revelado que la proteccién mediante
salvaguardias explicitas no es la situacién mds habitual en la transaccion objeto de
estudio a la hora de resolver o atenuar los conflictos de intereses. Mas concretamente,
so6lo en un 35% de los casos investigados existe un contrato escrito, firmado tanto por
la empresa de alimentacion como por el operador logistico.

Cuando las partes se decantan por contratar por escrito, disponen de distintas figuras
contractuales entre las que pueden optar. En la investigacién empirica realizada se ha
encontrado el empleo de las modalidades siguientes: la contratacion formal a largo
plazo, la contratacidn incompleta, la creacién de joint-venture y la contratacidon
interna. Veamos en qué consiste cada una de ellas y bajo qué circunstancias se utiliza.

4.2.2.1. La contratacion formal a largo plazo

Las variables de que depende

El uso de contratos formales a largo plazo entre la empresa de alimentacién vy el
operador logistico se configura como imprescindible cuando la subcontratacién se
refiere a servicios, instalaciones o equipos requeridos en exclusiva por la empresa de
alimentacion. Es decir, el recurso a la contratacién formal se utiliza siempre y cuando
la prestacion del servicio requiera la inversién del operador logistico en activos
especificos que exijan la continuidad de la relacidn.

Dichas inversiones especificas pueden suponer la inversién en una plataforma logistica,
donde los sistemas de gestion, los sistemas telematicos, todas las instalaciones y el
equipo humano estan a disposicion de un Unico cliente; la creacion de rutas especificas
para un determinado cliente con la dedicacidon de vehiculos de forma exclusiva para
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cubrirla, etc. En definitiva, se trata de dotar al cliente de toda la infraestructura que se
convierte en especifica precisamente porque esta adaptada especialmente para dar
respuesta a los requerimientos de una determinada empresa y no de otra.

Esto permite caracterizar las fuentes de especificidad de los activos que justifican la
adopcidn de contratos largos como salvaguardia de proteccion: la evidencia empirica
ha revelado que las partes de la transaccidn tendran interés en redactar un contrato
detallado cuando se vean implicados en el intercambio activos fisicos y humanos que
se convierten en especificos, no por poseer caracteristicas o conocimientos muy
determinados, que ya no resultan validos aplicados a otra transaccién, sino mds bien
porque se proveen en exclusiva para satisfacer las necesidades de un unico cliente. Es
decir, son activos especificos por su dedicacion (cuando su cuantia no tendria sentido
en ausencia del cliente) o por su localizacion (cuando la ubicacion del activo no tendria
sentido en ausencia del cliente).

En la transaccién objeto de estudio, cuando es precisa la inversidn en activos
especificos relevantes por parte del operados logistico, se da el caso de que ésta
siempre estd dedicada a cubrir las necesidades de grandes clientes, generalmente
empresas de alimentacién de elevada reputacidn a nivel nacional e internacional, que
son aquellos que pueden llegar a suponer hasta un 30% 6 40% de la facturacion del
operador.

El operador logistico realiza estas inversiones con la expectativa de obtener un flujo de
ingresos suficientes para amortizar la inversién y obtener rentas que le permitan cubrir
los costes de oportunidad de los fondos utilizados. Evidentemente, estara interesado
en tomar iniciativas de salvaguardia que aseguren sus expectativas en este sentido.

Ante estas circunstancias, si el cliente decide romper prematuramente la relacion,
causa con ello una pérdida de rentabilidad al operador logistico, especialmente si éste
no es capaz de encontrar clientes alternativos a los que dedicar los recursos sobrantes:
el operador logistico debera continuar financiando un conjunto de recursos que, bien
por su localizacién o por su magnitud, se han configurado como especificos y ya no
proporcionan el mismo valor que dedicados al cliente para el cual fueron disefiados.
Evidentemente, a medida que la especificidad de dichos recursos sea de mayor
intensidad, mas dificil se hara la busqueda de nuevos clientes a los que destinarlos.

En consecuencia, si el operador logistico no dispone de las garantias necesarias con
respecto al cumplimiento de lo pactado por parte de la empresa de alimentacién, no
tendra ningun incentivo para acometer las inversiones especificas y el intercambio no
se producird. En este sentido, un contrato escrito exhaustivo y detallado se convierte
en una auténtica salvaguardia de proteccién que, ante todo, facilita el intercambio y
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permite resolver cualquier conflicto de intereses entre la empresa de alimentacién y el
operador, que pudiera surgir relacionado con las inversiones especificas y las
potenciales conductas oportunistas a ellas asociadas.

Pero no se debe olvidar que este tipo de intercambio precisa la existencia de acuerdos
exigibles por ambas partes, no sélo por parte del operador logistico. La empresa de
alimentacion requiere unos estandares minimos de calidad durante la prestaciéon del
servicio, particularmente importantes en el caso que nos ocupa debido al caracter
perecedero de los alimentos y a sus necesidades de temperatura controlada y de
plazos de entrega muy ajustados. Dichos estandares, que hacen referencia a un
conjunto de variables todas ellas relacionadas con la eficiencia del servicio prestado
(por ejemplo, el cumplimiento de horarios y plazos de entrega del producto, los dafios
de la mercancia durante su manipulacién, los hurtos, las roturas de la cadena de frio,
etc.), quedan perfectamente reflejados en el contrato, con lo que, si no son
debidamente ejecutados por el operador logistico, se convierten, tal y como ha
corroborado la investigacion realizada, en motivo mds que suficiente para provocar la
rescisiéon del contrato por parte de la empresa de alimentacion. Por tanto, ante un
contrato escrito formal, los compromisos y las exigencias son por ambas partes.

La duracién del contrato

Como se acaba de ver, cuando la especificidad de los activos es significativa, adquiere
especial relevancia el asegurar la continuidad de la relacién de intercambio en el
tiempo. Es por ello que, ademas de incluir en el contrato una descripcién completa de
los servicios subcontratados y de su operativa, asi como de las condiciones econdmicas
y de las clausulas de aplicacién acordadas por las partes, se debe estipular una
duracién del mismo acorde con las inversiones realizadas.

De esta manera, cuando los servicios prestados son exclusivos para un cliente
especifico o el operador debe invertir en equipos o instalaciones, la duracién del
contrato suele acordarse por un periodo de tiempo comprendido entre dos y cinco
anos. Incluso, si las inversiones son altamente especializadas (p.e. una plataforma
logistica para un unico cliente), la situacidon dptima es la de contratar por un periodo
minimo de diez afos.
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Los puntos clave del contrato

Si bien se utilizan contratos especificos para cada caso”’, un esquema general de
puntos clave, al que puede ajustarse el contenido de cualquier contrato formal
redactado en el sector que nos ocupa, podria ser el siguiente:

a) Las partes. ldentificacion de la empresa de alimentacién y del operador
logistico que prestard sus servicios.

b) Objetivo del contrato. Definir los compromisos adquiridos por la empresa de
alimentacion y el operador logistico en la contratacidn de servicios de recogida,
almacenamiento, transporte y entrega de productos de alimentacién.

c) Duracion del contrato. Habitualmente, las empresas de alimentacion contratan
los servicios logisticos por periodos de un afio. Por parte de los operadores, los
contratos a un afo suelen aceptarse si los servicios son compartidos y no son
necesarias inversiones especificas. En caso contrario, si los servicios son
exclusivos o el operador debe invertir en equipos o instalaciones, la duracidn
del contrato suele acordarse por dos, tres o cinco afios (o incluso mas). Las
prolongaciones de los contratos suelen negociarse para periodos de un ano.

d) Caracteristicas de la mercancia. En nuestro caso, las mercancias se caracterizan
por ser productos refrigerados, congelados y ultracongelados destinados a la
alimentacion y que, por sus caracteristicas naturales o por los procesos a los
gue han sido sometidos, requieren ser mantenidos a una temperatura
adecuada. En virtud de esta cldusula, el operador se compromete a mantener
la temperatura de los productos dentro de los limites establecidos en la
legislacion vigente. Asimismo, la cldusula también determina cémo se movera
la mercancia, si se podra apilar y su peso maximo, el fleje y la etiqueta de
identificacion.

e) Prestacion de plataforma. Descripcion exhaustiva de los servicios de
plataforma a ofrecer por el operador logistico. Incluye: la descripcion de todas
las operaciones de plataforma que se subcontratan (recepcién del producto,
almacenaje, recepcién de pedidos, preparacién de pedidos); descripcién del
procedimiento operativo a seguir en la prestacion de los distintos servicios,
haciendo referencia al funcionamiento ordinario y al extraordinario (horarios y
dias de recepcién de la mercancia, identificacion de la mercancia, controles de
la mercancia a la entrada, motivos de rechazo de la mercancia, devoluciones,

47 . . . . .y .
Serd fundamental el ajuste del contenido del contrato a la situacién concreta de que se trate si se
quiere asegurar el éxito de la relacion entre la empresa de alimentacion.
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f)

g)

h)

control y gestion de stocks, bloqueo y desbloqueo de productos, destruccién de
productos, forma y horario de recepcién de pedidos, unidad minima y forma de
preparacion de pedidos, documentaciéon que acompafia a la mercancia, flejado
e identificacion de la mercancia, rotura de stocks, preparaciones especiales,
plazos de entrega); descripcién de la informacidn a intercambiar (6rdenes de
entrada, confirmacién de entrada, inventarios, pedidos); descripcion de
aquellas actividades que, por realizarse de forma excepcional, generardn un
sobrecoste a facturar a la empresa de alimentacidon (atencién de peticiones de
entrada fuera de horario, destruccién de productos, admisiéon de pedidos
urgentes fuera de hora, prestacion de servicios en dias no laborables).

Prestacion de transporte. Descripcion exhaustiva de los servicios de transporte
a ofrecer por el operador logistico. Incluye: la descripcién de todas las
operaciones de transporte que se subcontratan (reparto capilar, transporte
local, transporte nacional, transporte internacional, otros servicios en el punto
de entrega); descripcidn del procedimiento operativo a seguir en la prestacion
de los distintos servicios (emisidn de albaranes de reparto, carga, descarga,
entrega, intercambio de pallets en destino, incidencias a la entrega, devolucidn
de albaranes); descripcion de la informacion a intercambiar (comunicacién de
nuevos puntos de entrega, modificacidn de rutas y puntos de entrega, solicitud
de cargas, confirmacidn de entregas, comunicacién de incidencias); descripcion
de aquellas actividades que, por realizarse de forma excepcional, generardn un
sobrecoste a facturar a la empresa de alimentacién (repartos fuera de ruta,
descarga de mercancia, descomposicion de pallets multireferencia).

Indicadores de servicio. Establecimiento de indicadores generales del servicio,
explicitamente definidos para cada actividad u operacion subcontratada
(transporte, reparto, administracién), segun los requerimientos y preferencias
de las empresas. Se indicaran los parametros cuantitativos seleccionados para
su valoracion, asi como los umbrales de control.

Reuniones de seguimiento y control de la actividad. Para el seguimiento y
control del sistema se suele acordar un programa de visitas y de reuniones
entre la empresa de alimentacién y el operador: el personal propio de la
empresa de alimentacion se podrd desplazar para visitar las instalaciones del
operador y comprobar el desarrollo de las diferentes actividades de las que
consta la prestacidn logistica; se pueden fijar reuniones periddicas entre
representantes designados por cada una de las partes para revisar aspectos
especificos del sistema logistico (analisis presupuestario, andlisis de los niveles
de servicio, medidas de mejora).
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i)

i)

k)

Facturacion. Se hard constar en el contrato las condiciones comerciales
(tarifas), la forma de pago, la periodicidad de emision de facturas, el plazo de
vencimiento de los pagos, los descuentos por pronto pago, los procedimientos
de reclamacién y abono, etc.

Procedimiento general de las temperaturas. Especificacion de las
temperaturas a las que estara sometido el producto en las distintas fases de su
manipulacidn: temperatura en las cdmaras de conservacién, tiempo maximo de
espera del pallet en el muelle, tiempo mdaximo de carga y descarga de un
camion, condiciones del camidn antes de la carga y la descarga, temperatura de
carga y descarga del camion, tolerancias admitidas por la ley.

Rappel. El operador logistico se puede comprometer a abonar a la empresa de
alimentacion, al final de cada afio, una cantidad en concepto de rappel si la
facturacién global de las actividades de almacenamiento, reparto y transporte
supera el umbral minimo establecido. Se indicara como se calcula la cantidad a
pagar (porcentaje de rappel sobre facturacion).

Penalizaciones. Algunas empresas suelen introducir cldusulas para penalizar
econdmicamente al operador por los dafos, las roturas o las entregas no
realizadas en plazo que superen las tolerancias sefialadas por la empresa.

Responsabilidad del operador. Se estipulan en el contrato aquellas
circunstancias ante las cuales el operador quedara exento de sus obligaciones o
de responsabilidad econémica (averias de mercancia motivadas por envases o
embalajes inadecuados, retrasos en las entregas motivados por el
incumplimiento de la empresa de alimentacién o por retenciones en otros
puntos de descarga, incidencias no reflejadas debidamente en el albaran de
entrega, dafios, equivocaciones y hurtos ocasionados como consecuencia de las
deficiencias que se produzcan en las operaciones de carga y descarga en
almacenes no gestionados por el operador, accidentes, huelgas). De la misma
manera, también quedaran reflejadas aquellas situaciones imputables al
operador (diferencia de inventarios, reclamaciones debidamente firmadas y
cuantificadas escritas en el albardn de entrega, errores diversos cometidos por
el operador, bultos faltantes no reflejados en el albardn, problemas de
temperatura).

Seguros. El contrato estipula los seguros de responsabilidad de la empresa
fabricante y del operador. La empresa fabricante se hara cargo del seguro de
stocks hasta su entrega al operador, y de asegurar las posibles incidencias
ocasionadas por sus operarios, proveedores o clientes. Por su parte, el
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o)

p)

qa)

operador asegurard el stock, los equipos (materiales y personales) y las
instalaciones a su cargo para la prestacién de los servicios subcontratados. En el
modelo de pdliza mds habitual empleado en el sector objeto de estudio se
contempla una duracién indefinida del contrato, siempre y cuando ninguna de
las dos partes crea oportuno modificar sus condiciones. Esta modalidad cubre
todas las operaciones de la empresa bajo unas condiciones y limites
establecidos de antemano®.

Arbitraje. En caso de conflicto entre la empresa de alimentacién y el operador,
es habitual recurrir al arbitraje de un reconocido experto o institucion
profesional. Por ejemplo, ante problemas de temperatura se avisa al Comisario
de Averias® y, ante problemas de transporte, se puede acudir a la Junta
Arbitral del Transporte®; ambas instituciones disponen de la suficiente pericia
y conocimientos sobre la materia, lo que las convierte en verdaderos
especialistas capaces de emitir una decisidon responsable. De esta manera, el
arbitraje permite sustituir el intervencionismo publico, facilitando, de forma
agil, la solucién de muchas de las diferencias que se produzcan durante la
ejecucién de la relacién contractual.

Confidencialidad. Se utiliza esta cldusula cuando las partes acuerdan no
difundir informacidn alguna relativa a cualquiera de los puntos del contrato.

Cancelacidn del contrato. La rescision del contrato, sea anticipada o al final del
periodo previsto, puede acontecer a peticidn de la empresa de alimentacién o a
peticién del propio operador logistico. Si el nivel de servicio no se considera
admisible, o el coste se dispara excesivamente por encima del presupuestado
sin causa justificada, entonces la empresa de alimentacion, ante su
insatisfaccion, puede proceder a la cancelacién del contrato. Cuando Ia
informacién o la colaboracion dada por la empresa fabricante al operador se
juzga insuficiente, o no se cumplen los plazos de pago de manera reiterada, el
operador también puede exigir la cancelacion del contrato. En caso de que se
produzca una rescision prematura del contrato por parte de la empresa de

*® por ejemplo, el seguro no se hace cargo de aquellas contingencias en las que se demuestre
negligencia por parte de los operarios de la empresa. En cuanto a las indemnizaciones, suelen pactarse
limitaciones a su importe (franquicias, limite de responsabilidad por pérdida o averia, etc.).

* Se denomina Comisario de Averias al perito de la compaiiia de seguros especializado en analizar y
determinar el estado de los alimentos

*% | as Juntas Arbitrales del Transporte, reguladas en la Ley 16/1987, de 30 de julio, de Ordenacién de los
Transportes Terrestres, se han creado en todas las Comunidades Auténomas y en las ciudades de Ceuta
y Melilla. Su objeto principal es resolver reclamaciones de caracter mercantil relacionadas con el
cumplimiento de los contratos de transporte terrestre y de actividades auxiliares y complementarias del
transporte. También se incluyen los transportes internos e internacionales y los intermodales cuando
uno de los modos es terrestre.
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alimentacion sin justificacion, es decir, cuando no se den deficiencias en el nivel
de servicio, suele existir una clausula que impone una serie de penalizaciones
econdmicas a dicha empresa por su incumplimiento, o le exige que se haga
cargo de las inversiones especificas en las que ha incurrido el operador para la
prestacion del servicio. En otras palabras, el operador recibe una indemnizacién
pactada.

Los mecanismos de proteccion

Como se desprende del estudio de sus puntos clave, los contratos formales que se
utilizan para salvaguardar la transaccién objeto de estudio son muy completos, en el
sentido de que contemplan gran parte de las contingencias que pueden suceder,
determinando especificamente a que parte le corresponde asumir los riesgos y la
responsabilidad econémica derivados de cada una de ellas.

Sin embargo, dada la imposibilidad de prever y consignar en el documento todos los
acontecimientos que pudieran suceder a posteriori, el propio contrato incluye, para el
caso de conflictos no previstos, el recurso a mecanismos externos de salvaguardia
(arbitraje) como via de solucién de los mismos.

La situacion mas comun en el intercambio analizado consiste en acordar el recurso a
un Comisario de Averias o a una Junta Arbitral del Transporte. Estas instituciones, de
caracter independiente e imparcial, son las encargadas de dirimir cualquier conflicto
gue suceda entre los participantes, siempre y cuando no se haya encontrado la
solucidn en los términos previstos en el contrato o apelando a la buena voluntad de las
partes. Normalmente, la sentencia es acatada por ambas partes sin discusién.

Las empresas estudiadas recurren de forma usual al arbitraje porque atribuyen a este
procedimiento a una serie de ventajas:

e Mayor en cuanto a la decision. La decisién arbitral se configura como de
maxima garantia. Esto viene motivado por la disposicion absoluta de las partes
implicadas en el proceso, que se han sometido libremente y de mutuo
acuerdo al arbitro.

e Celeridad. A diferencia de la lentitud que suele caracterizar a los procesos

judiciales, debido a la diversidad de tramites que implica, el arbitraje es,
incomparablemente, menos dilatado.
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e Economia en los gastos del proceso. Como la decisidn arbitral suele poseer un
caracter definitivo inapelable, evita a las partes un gran nimero de gastos de
representacion, etc.

e Confidencialidad. El arbitraje es una opcién que evita la publicidad que en
parte se manifiesta en la jurisdiccion estatal, donde las vistas son publicas.
Esta caracteristica es muy valorada por las empresas del sector, que prefieren
que sus conflictos, litigios, desavenencias o desacuerdos no salgan a la luz.

En ultima instancia, al tratarse de un contrato formal y debidamente firmado por las
partes el documento que se estd considerando, también el sistema judicial efectia una
labor de salvaguardia al dirimir los conflictos potenciales (incumplimientos, litigios)
ejecutando decisiones o sentencias. Sin embargo, los operadores logisticos y las
empresas de alimentacion han informado que nunca acuden a los tribunales para
resolver sus disputas. Los motivos alegados por las empresas entrevistadas son los
siguientes. En su opinidn, el sistema judicial espafiol no esta gestionado de forma
eficiente, lo que permite que los casos y, por consiguiente, las sentencias, se dilaten en
el tiempo mas de lo que seria deseable sin ningln coste para la parte que lo provoca.
Por otro lado, también han alegado que el recurso al sistema juridico no es, en si
mismo, una garantia de cumplimiento de la resoluciéon del juez por parte del
trasgresor. Por ultimo, consideran que los tribunales son poco eficientes ante los casos
tan especificos en los que se ven implicados, que incumben a las relaciones internas
entre la empresas y que son, en ocasiones, dificiles de demostrar.

4.2.2.2. El contrato joint-venture

Las variables de las que depende

Por definiciéon (B&C Consultores, 2000; Zaragoza y Otero, 2001), el contrato de joint-
venture®® es un contrato asociativo entre dos o mas empresas que tienen intereses
econdémicos comunes, y en general de largo plazo, en virtud del cual se acuerda la
conformacién de una nueva empresa separadasz, con entidad juridica propia, para el
desarrollo de una actividad especifica (industrial, productiva, comercial, inversiones).

> Término anglosajon que designa una asociacién de individuos o empresas formada para realizar un
proyecto comercial especifico. Las joint-ventures reciben diferentes denominaciones: empresas mixtas,
sociedades mixtas, empresas conjuntas, negocios conjuntos, etc.

>? Tradicionalmente, en este tipo de vinculacion empresarial se distinguen los acuerdos joint-venture
societarios o de capital (corporate joint-venture), que se caracterizan por la constitucion de una nueva
sociedad, y los acuerdos de joint-venture contractuales (contractual joint-venture), en virtud de los
cuales los participantes ratifican el desarrollo de una actividad comun pero conservando cada parte su
autonomia societaria. En este trabajo Unicamente se hace referencia a la joint-venture societaria.
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Esta forma de colaboracién entre empresas se caracteriza por la participacién de los
socios que la constituyen, tanto en la aportacion de activos (capital, trabajo,
conocimientos), como en los riegos y en los beneficios correspondientes a las
actividades que son objeto del acuerdo.

Los principales atributos de un contrato joint-venture, segin B&C Consultores (2000),
son los siguientes:

e Objetivo limitado. Lo mds destacable de la naturaleza del joint-venture es su
cardacter ad-hoc, es decir, esta destinado a un negocio Unico, particular. En este
sentido, queda limitado al éxito o fracaso del proyecto para el cual se creé.

e Contribucién conjunta. Quienes participan en el joint-venture deben efectuar
una contribucién al esfuerzo comun, que puede consistir en la financiacion de
inversiones, en tiempo dedicado a la ejecucién del proyecto, etc. En definitiva,
es una “comunidad de intereses” de los participantes.

e Utilidad comun. Todos los integrantes del joint-venture participan en los
rendimientos. Si bien existen diversas modalidades de participacidén, el
denominador comun de la mayoria de ellas reside en que tanto la asuncién de
los costes como la disposicion de los productos del negocio corresponde a cada
parte de acuerdo con la actividad que haya realizado.

e Control conjunto de la empresa. La gestién del proyecto materia del joint-
venture requiere que todos los intervinientes tengan control sobre el mismo,
bien sea de forma directa o mediante la delegacién en otros de los
coparticipes. El control se ejercita en la forma y la extension que las partes
estipulen en el contrato.

La evidencia empirica ha mostrado que el uso de los contratos de joint-venture, que
tan solo han sido hallados en el subsector de los derivados lacteos, obedece también a
la presencia de activos especificos. Pero en este caso el tipo de especificidad relevante
es la especificidad temporal.

Se recurre al contrato de joint-venture para proveer los procesos logisticos que atafien
a aquellos productos alimentarios frescos cuyas fechas de caducidad son sumamente
cortas. Sirva de ejemplo el caso del yogurt, donde el periodo de rotacion es muy
rapido, tan solo dos o tres dias, lo que supone que, pasado ese tiempo, todo el
producto disponible en las estanterias de los centros de distribuciéon debe ser
renovado.
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Los alimentos que presentan estas caracteristicas tan peculiares requieren para su
distribucién una red logistica de envergadura, que esté en disposicion de ofrecer
servicios integrales a temperatura controlada, con plazos de entrega en torno a las
veinticuatro horas y llegando a mdas de 50.000 puntos de entrega (lo que no es nada
descabellado cuando se considera una marca lider en el mercado).

Esto supone que la distribucion de este tipo de productos se convierte en un elemento
altamente estratégico. Por ello, las empresas fabricantes, al tomar la decisién de
externalizar toda su logistica, en lugar de ponerse en manos de un operador logistico
cualquiera que dificilmente podrd garantizar los niveles de calidad que corresponden a
los alimentos altamente perecederos, optan por constituir una empresa mixta, en
colaboracién con un operador logistico que sea capaz de aportar la cobertura
necesaria por lo que respecta al transporte de larga distancia y a la distribucién capilar,
asi como a los circuitos de preparacion, lo que engloba al almacenamiento del
producto y a la preparacion de pedidos.

La nueva empresa asi constituida, la empresa mixta, se crea por asociacién de la
empresa fabricante y el operador Iogistico53, con el objetivo especifico de absorber
todo el proceso logistico que requiera el producto. La asociacidén implica la puesta en
comun de todos los recursos (capital, trabajo, conocimientos, experiencia) y el
compromiso de compartir los costes de la inversidon, los riesgos y los beneficios
generados. Ambas empresas mantienen su independencia en todo lo demas.

Cuando la nueva empresa se consolida, se puede dar el caso, como ocurre en el sector
objeto de estudio, de que inicie un proceso de expansién poniendo en marcha una
estrategia comercial para la incorporacidon de nuevos clientes, aunque inicialmente se
constituye con el objetivo de manipular y distribuir en exclusiva las marcas de la
empresa fabricante.

Los mecanismos de proteccion

La empresa mixta o joint-venture, sin lugar a dudas, tiene naturaleza contractual.
Como tal, en si misma, es un instrumento de prevencién de contingencias y conflictos.
Si la empresa de alimentacién hubiese contratado los servicios logisticos en el
mercado, habria sufrido un incremento en sus riesgos, al quedar la realizacién de las
actividades, y su resultado, completamente al margen de su control. Mediante un
contrato escrito y detallado de joint-venture, la empresa de alimentacion tiene
potestad para administrar, dirigir y gobernar la empresa conjunta que provee el

53 ., . . X
La composicion del accionariado de la nueva empresa se reparte, sea a partes iguales o no, entre la
empresa fabricante y el operador logistico.
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servicio, lo que le permite establecer los niveles de calidad requeridos por su producto
y asegurar que se van a alcanzar.

Pero el contrato de joint-venture no sélo actia como salvaguardia de proteccién para
la empresa de alimentacién. También lo es para el operador logistico. En este sentido,
la provision del servicio a través de una empresa mixta, joint-venture entre el operador
y su potencial cliente, supone que todas las inversiones y riesgos seran compartidos
entre ambas empresas. De esta manera, cualquier inversién especifica estara
protegida y el operador tendrd incentivos para acometerla, sin temor a quedarse
“colgado” o a que se den otras conductas oportunistas por parte de su cliente.

En el caso de que se suscite algin conflicto entre las empresas contratantes, el
contrato de joint-venture incluye una clausula de sometimiento de las partes al
arbitraje comercial. Al definir de esta forma rigurosa el régimen de solucién de los
conflictos que pudiesen acontecer, las partes evitan soportar los irreparables perjuicios
gue generan los desacuerdos (pérdida de tiempo, dafios econémicos, malentendidos).

4.2.2.3. La contrataciéon formal incompleta

Las variables de que depende

El contrato incompleto, llamado también “carta de colaboracién” por las empresas del
sector, es un documento que recoge de forma estandarizada los procedimientos
operativos habituales que seguira el operador logistico en la prestacién de los distintos
servicios. Es decir, es un contrato genérico, en el que se pueden incluir las
particularidades requeridas por cada cliente, y de mucha menos extensién que los
anteriores. Una vez los procedimientos son aceptados por el cliente, el documento es
firmado por ambas partes.

Su uso se extiende a aquellos casos en los que no se requieren inversiones especificas
en activos dedicados o localizados por parte del operador logistico, pero las
condiciones de incertidumbre en las que se realiza el intercambio generan una cierta
“desconfianza” en el cliente, el cual, mediante la firma del contrato, dispone de una
salvaguardia explicita que le protege frente a cualquier litigio que se pueda producir
con su mercancia.

¢A gqué es debida la existencia de esa cierta “desconfianza” que obliga a la empresa de
alimentacion a proporcionarse una proteccidon explicita? La necesidad de proteccién
eficaz aparece cuando la empresa fabricante suministra mercancia a supermercados,
hipermercados y otros establecimientos que trabajan con horarios rigidos de recepcién
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y descarga de mercancias y con stock cero. Este tipo de consignatarios, especialmente
exigentes en el cumplimiento de los plazos de ejecucidn pactados con la empresa de
alimentacion, suelen penalizar a ésta econdmicamente cuando los tiempos de entrega
no se han cumplido. En esta situacion, la empresa de alimentacién quiere asegurar que
podra trasladar esa penalizacion al operador logistico cuando haya sido
responsabilidad de éste ultimo el retraso, lo que debe quedar convenientemente
acordado por las partes y reflejado por escrito; en caso contrario, el operador no se
haria cargo de la penalizacidn alegando que no participd en la negociacién de la
misma. Por tanto, la variable significativa aqui ha resultado ser la presencia de
especificidades temporales asociadas a los requerimientos estrictos en el punto de
entrega del producto.

Sin embargo, este tipo de especificidades temporales no presentan una capacidad
explicativa concluyente. Esto se debe a que también nos hemos encontrado el recurso
a la contratacién incompleta en ausencia de dicha variable. Este es el caso, por
ejemplo, de las empresas de alimentacidn que pactan una determinada tarifa sobre un
volumen concreto de mercancia pero quieren dejar abierta la posibilidad de renegociar
esos precios en el caso de que posteriormente aumenten el volumen de mercancia
gue ponen a disposicién del operador. Evidentemente, conviene también que dicho
requerimiento sea acordado entre las partes y quede reflejado por escrito.

En general, las empresas de alimentacion entrevistadas que suscriben este tipo de
contrato, lo hacen porgue estiman necesario que algunas condiciones econdmicas
especiales del acuerdo se encuentren debidamente documentadas y firmadas por las
partes, ya que pueden generar, posteriormente al acuerdo, la aparicién de costes
adicionales que hacen que el coste final del servicio subcontratado supere las
previsiones. Por tanto, aqui el problema bdsico no es mds que el problema de
informacidn suficiente que garantice que el operador logistico va a actuar defendiendo
los intereses econdmicos de su cliente y no los suyos propios.

Desde el punto de vista del operador, la firma de la “carta de colaboracidn” por parte
del cliente es un indicativo de que este ultimo esta enterado de los procedimientos
operativos, en virtud de los cuales se va a tratar su mercancia, y los acepta. De esta
manera, el operador dispone también de una salvaguardia explicita que contribuira a
atenuar posibles conflictos.

La duracidn del contrato

La firma de una “carta de colaboracion” no obliga a que la relacion se mantenga
funcionando durante un tiempo determinado. Es decir, con ella no se alcanzan
compromisos en ese sentido: su firma no supone ninguna atadura temporal. Por tanto,
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el cliente “compra si quiere”. Es decir, es libre de rescindir el contrato sin ninguna
penalizacidn y buscar un nuevo proveedor en el momento en que lo estime oportuno.
En otras palabras, la duracion de este tipo de contratos es de caracter indefinido.

Los puntos clave de contrato

La “carta de colaboraciéon” incluye una descripcidon del procedimiento operativo a
seguir en la prestacion de los distintos servicios (horarios y lugar de recogida de la
mercancia, identificacion de la mercancia, controles de la mercancia a la entrada,
documentos a utilizar, acondicionamiento del producto, embalajes, devolucion de
pallets, devolucién de albaranes), el plan de transporte (plazos de entrega), una
descripcién de la informacion a intercambiar (aviso de recogida, comunicacion de
anomalias), el tratamiento de algunos casos particulares (rechazo de la mercancia,
devoluciones y retornos, retraso en la entrega, pérdidas, indemnizaciones) y las
condiciones comerciales y de pago.

Los mecanismos de proteccion

Como se ha visto, el contrato incompleto recoge explicitamente sélo algunas de las
multiples contingencias que pueden suceder, estableciendo el procedimiento de
reclamacion que se debe seguir en esas circunstancias (en su caso) y determinando
cudl es la parte a la que le corresponde asumir la responsabilidad.

Cualquier otro conflicto no previsto en la “carta de colaboracidn” se resuelve de forma
muy similar a lo dispuesto en los contratos formales a largo plazo, a pesar de que no se
encuentre reflejado por escrito. El proceso seria el siguiente. En primer lugar, apelando
a la buena de la voluntad de las partes y a su buen entendimiento, los participantes
proceden a efectuar una valoracion de las posibles responsabilidades ante el suceso
ocurrido. Si se determina que la responsabilidad es del operador, éste la asume,
haciéndose cargo de los dafios econdmicos causados. Si, por el contrario, queda
exento de la misma, entonces no abona a su cliente la mercancia deteriorada.

En caso de desacuerdo se recurre siempre a la figura del arbitro independientemente
para llegar a una solucién, especialmente si la mercancia estd pendiente de
contencioso con un seguro. En el caso que nos ocupa, el arbitraje corresponde al
Comisario de Averias o a la Junta Arbitral de Transporte.

En ultima instancia, al tratarse de un documento firmado por ambas partes el que

regula la relacién, queda la opcidon de acudir a los tribunales. Pero por los mismos
motivos que ya se han sefalado anteriormente, nunca se llega a mayores: como a
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ninguna de las partes le interesa recurrir a la justicia, que reacciona con demasiada
lentitud, se esforzaran por llegar rapidamente a un acuerdo entre ellas mismas.

4.2.2.4. La contratacién interna o integracion vertical

Las variables de que depende

La investigacién ha evidenciado que existe en el sector de la alimentacién perecedera,
aunque es poco usual, una férmula organizativa mixta en la provisién de servicios de
transporte. Consiste en lo siguiente. La empresa de alimentacién contrata
habitualmente los servicios de transporte con un operador logistico; sin embargo, un
determinado porcentaje de los pedidos de su producto los distribuye con medios
propios. Evidentemente, este contrato interno se establece entre la empresa
fabricante y sus propios conductores; por tanto, en él no interviene la figura del
operador logistico. A pesar de ello lo hemos incluido en el presente trabajo, dado el
interés que suscita la coexistencia de dos tipos distintos de contrato en la distribucidon
de los productos de una misma marca.

La utilizacion del transporte propio es una opciéon valida, que acontece en el sector
estudiado cuando la ventaja que obtendria la empresa de alimentacién al contratar
externamente todo el transporte a operadores logisticos especializados, en lugar de
efectuarlo por su cuenta, empleando generalmente recursos menos especializados, no
compensa el coste derivado de dicha subcontratacion.

éPor qué coexisten dentro de una misma empresa diferentes mecanismos a la hora de
organizar una misma actividad? ¢ Qué razones explican que determinados envios de un
mismo producto deban ser protegidos de manera especial? Las empresas
entrevistadas que combinan las dos formas organizativas han alegado que producir
internamente el servicio tiene sentido cuando se trata de abastecer a nuevos clientes o
cuando la distribucidn capilar se torna dificil porque supone abastecer a multiples
consignatarios con volimenes muy pequefios de mercancia.

La investigacion ha detectado la preocupacion por los nuevos clientes en el subsector
carnico, mientras que la importancia de un reparto capilar exhaustivo afecta al
subsector de la bolleria congelada. Obsérvese que en ambos casos la influencia de la
estacionalidad en la produccién o el consumo del producto no es demasiado marcada.
Si lo fuera, podria no resultar rentable para la empresa fabricante el mantenimiento de
los vehiculos necesarios.
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Cuando se sirve a un cliente nuevo, adquiere especial relevancia para la empresa
fabricante que su producto llegue al punto de destino en perfectas condiciones y con
todas las garantias de calidad, tanto en lo que se refiere al producto en si mismo como
a las caracteristicas de su distribucion. Si no fuera asi, el cliente podria buscarse a otro
proveedor, lo cual no le resultaria nada costoso dada la naturaleza competitiva del
sector de la alimentacién. En estas condiciones, la empresa que ha ofrecido esa mala
imagen comercial ante el nuevo cliente deja en entredicho su reputacién y el cliente
dificilmente llegard a confiar en ella. Entonces, adquiere especial relevancia
salvaguardar mas el contrato: ante nuevos clientes la empresa de alimentacién tomara
mas preocupaciones de las habituales.

En el segundo caso, la multitud de pequeiias entregas a realizar cada dia
(supermercados e hipermercados, ultramarinos y tiendas tradicionales, hornos vy
pastelerias, bares, restaurantes, hoteles) multiplicaria la sucesion de conflictos entre
las partes implicadas en la transaccidn, si ésta fuese realizada por un operador
logistico. Los conflictos derivan en litigios. Y los litigios causan trastornos a la empresa
de alimentaciéon, tanto de tipo econdmico como de gestidon. Ante esta situacion,
adquiere especial relevancia aumentar la proteccién.

En definitiva, se trata basicamente de solucionar un problema de especificidad
temporal asociada a las exigencias sobre la calidad (servicio adaptado a las
necesidades especificas) y seguridad (capacidad de garantizar de cadena de frio)
impuestas por los receptores del producto.

En este contexto, conviene mas producir internamente si el coste de sufrir una merma
de reputacién y de perder clientes potenciales es excesivo para ser asumido por la
empresa de alimentacién. Dado que confiar el servicio a un operador logistico no es
una garantia absoluta de calidad, tal y como ha quedado patente a lo largo de este
trabajo, la solucidn, para no incurrir en el riesgo potencialmente elevado que supone
en este caso la presencia de problemas de especificidad temporal y riesgo moral, y
poder asegurar la calidad exigida, consiste en realizar el servicio por cuenta propia. De
esta manera, la empresa de alimentacién dispone del maximo control sobre el
intercambio, ya que éste se gobierna a través de los sistemas administrativos de
supervisidon y control que posee la propia empresa.

Los mecanismos de proteccidn

En definitiva, lo que ocurre en este caso tan especial es que la falta de inversién en
activos de la transaccion por parte de los operadores logisticos y el efecto de las
asimetrias informativas, que ya han quedado patentes en la investigacion, se
convierten en un obstaculo que impide que el servicio se pueda prestar con las debidas
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garantias de calidad. Como aqui asegurar la calidad es un factor decisivo, la empresa
de alimentacién la asegura organizando por su propia cuenta el servicio: la presencia
de activos especificos y de informacidon asimétrica ha motivado que los costes de
transaccién de la externalizacidon sean prohibitivos para la empresa. De esta manera, el
contrato interno es en si mismo un mecanismo de proteccidén para la empresa de
alimentacion. Al recurrir a él, la empresa de alimentacién ha evitado incurrir en
cualquiera de los conflictos inherentes al intercambio con el operador.

Incluso si la empresa de alimentacién apostara por proveer internamente todos los
servicios logisticos, el contrato interno se configuraria como una alternativa
organizativa distinta a la externalizacion que también resulta util cuando es necesario
proteger activos especificos de alta intensidad en el sector objeto de estudio.

Evidentemente, el contrato interno presenta ciertos problemas, como los de agencia,
que existen entre la empresa de alimentacién y sus choéferes, o el efecto de la
normativa legal. A esto Ultimo nos referimos porque la Ley de Ordenacién de los
Transportes Terrestres impone unas restricciones que se han convertido en un
obstaculo para que las empresas de alimentacién puedan mantener una flota propia
de un tamafio capaz de cubrir sus necesidades™.

4.2.3. La contratacion implicita: evidencia empirica primaria

4.2.3.1. El contrato informal o acuerdo verbal

Entendemos como contrato implicito un conjunto de obligaciones, pactadas
verbalmente, cuyo cumplimiento en consecuencia, no puede ser exigido judicialmente,
sino que va a depender de mecanismos internos de salvaguardia, como la reputacién.

El contrato implicito refleja la voluntad, que expresan las partes implicadas en la
transaccién, de colaborar para la prestacién de un servicio. Sin embargo, no incluye
pactos referentes a la duracion de la relacién, ni al volumen de mercancia que se va a
tratar, ni siquiera el precio del servicio (se aplicara en cada momento la tarifa vigente).

54 . ., . .

La mencionada Ley de Ordenacién de los Transportes Terrestres sélo autoriza el transporte por cuenta
propia cuando se trata de una actividad complementaria en que las mercancias transportadas, los
conductores y vehiculos pertenecen a la empresa.
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La evidencia empirica primaria

El trabajo de campo ha revelado que las relaciones entre los operadores logisticos y
sus clientes, las empresas de alimentacién, se basan en acuerdos meramente verbales.
En esta situacion, que es claramente la predominante, y con diferencia, en el sector
objeto de estudio, se encuentran ubicadas el 65% de las empresas entrevistadas.

Mediante el acuerdo verbal, las empresas de alimentacidn, tal y como es su deseo, no
incurren en obligaciones, ni ataduras, ni condicionantes de ninguna clase con el
operador logistico. A la empresa fabricante no le interesa adquirir compromisos
formales con su proveedor porque, de esta manera, es completamente libre de
romper la relacidon en el momento en que lo estime oportuno y sin sufrir ninguna
penalizacidn. Esto significa que la empresa de alimentacién dispone de total libertad
para cambiar de operadorss; dicho con otras palabras, la empresa “compra si le
interesa”.

Cuando se inicia la relacién, el operador logistico hace llegar a su nuevo cliente,
habitualmente a través del fax, la “carta de colaboracién” a la que ya se ha hecho
referencia anteriormente. Como se sabe, la “carta de colaboraciéon” es un documento
escrito en el cual se especifican, de forma estandarizada, los procedimientos
operativos que seguird el operador logistico en la prestacion de los distintos servicios.
Una vez el cliente se da por enterado de las condiciones bdsicas del servicio que va a
subcontratar y las aprueba, comunica su aceptacién al operador logistico, usualmente
mediante una llamada telefdnica. A partir de ese momento, y sin que la empresa de
alimentacion haya firmado absolutamente ningln contrato, se inicia la relacién de
colaboracién.

En muchos de los casos, incluso, la “carta de colaboracidon” que el operador logistico
remite a su cliente se convierte en el Unico documento escrito que prueba la existencia
de la relacién: una vez iniciada la relacién, es habitual que todas las previsiones de
mercancia a tratar sean comunicadas al operador por medio del teléfono o fax.

Las variables de que depende

La practica totalidad de las empresas visitadas han coincidido en sefalar que se recurre
al acuerdo verbal siempre y cuando no se vean implicadas en la transaccion
inversiones especificas de intensidad elevada que exijan asegurar la continuidad de la
relacion. En este sentido, si no existen dichos activos especificos, o los requeridos para

55 . . . . . s

Los motivos principales por los que se deja de trabajar con un operador logistico, tal y como ya se ha
visto a lo largo de esta investigacion, son las deficiencias reiteradas en la prestacién del servicio o el
factor precio.
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proceder al intercambio son poco relevantes, entonces no sera necesario para las
partes contratar explicitamente como forma de proteger la inversién. Es en ese
momento cuando la empresa de alimentacidn apuesta indiscutiblemente por utilizar el
acuerdo verbal.

Los mecanismos de proteccidn

La falta de concrecidn con respecto a los detalles de la transaccidon que caracteriza a
los acuerdos verbales puede resultar perturbadora por la cantidad de incégnitas y
riesgos que supone: el operador logistico puede confiar en que la empresa de
alimentacion va a darle una determinada cantidad de mercancia para tratar, pero
puede ocurrir que ésta ultima disponga de una oferta mas interesante y le abandone.
Del mismo modo, la empresa fabricante puede confiar en que el operador logistico va
a ofrecerle el servicio previsto en el momento en que lo necesite, pero puede ocurrir
que éste encuentre otro cliente mas interesante y le deje.

En definitiva, como no existen compromisos establecidos por escrito, es posible que
todas las partes, si les interesa, se comporten de manera oportunista sin tener que
afrontar por ello ningun tipo de penalizacidén. Entonces, si no se puede exigir el
cumplimiento del acuerdo ante un juez, por falta de pruebas, éicdmo se puede evitar
qgue el oportunismo ocurra?, icdmo se puede garantizar el cumplimiento de los
acuerdos informales?

La evidencia empirica demuestra que el grado de cumplimiento de dichos acuerdos en
el sector objeto de estudio es elevado, aun cuando no se hayan previsto
penalizaciones o no se pueda recurrir a los tribunales para exigir el cumplimiento de lo
pactado. Esto es debido a la existencia de un conjunto de mecanismos, sobre los que
se sustenta la contratacion implicita, que son los que actian como correctores del
problema. De todos ellos, los que resultan significativos para las empresas
contempladas en la investigacién, tal y como ellas mismas han manifestado, son los
siguientes: la confianza, la reputacidn, la amenaza de ruptura, la repeticidon de la
transaccién y las normas institucionales. A continuacién se analiza cada uno de ellos:

e La confianza

La confianza hace referencia a la esperanza firme que tiene cada participante en que la
otra parte cumplird con lo pactado. Ha sido el factor mayormente citado por las
empresas incluidas en la investigacidn a la hora de explicar porqué los contratos entre
las empresas de alimentacidén y los operadores logisticos con meramente verbales.
Esto significa que cada parte de la transaccion confia ampliamente en la palabra de la
otra parte, sin que sea necesario, por tanto, asumir los costes derivados de la
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redaccién de un contrato largo. Evidentemente, este argumento nos estd relacionando
la confianza con la presencia de activos especificos de la transaccién: existe confianza y
por lo tanto no es necesario recurrir a un contrato formal siempre que no haya
inversiones especificas que proteger.

¢Por qué estd arraigada la confianza en el intercambio objeto de estudio? En este
sentido, las empresas entrevistadas afirman que los servicios logisticos que demandan
no se requieren puntualmente, sino de manera continuada a lo largo del tiempo. Es
decir, mientras las empresas de alimentacién no organicen de forma distinta la
ejecucion de las actividades logisticas, necesitard la prestacién de los servicios
logisticos por parte de un operador ininterrumpidamente. El contacto frecuente y
progresivo con el proveedor del servicio creard un clima de entendimiento y confianza
entre ambas partes, que se ira fortaleciendo a medida que sea mayor la experiencia de
trabajar conjuntamente.

Ademas, para cada empresa fabricante resulta imprescindible disponer de toda una
red logistica que se adapte a sus necesidades en cuanto a calidad y plazos de ejecucion
y que le permita ofrecer un servicio competitivo de cara a sus clientes. Por ello,
muchas empresas entrevistadas han indicado que, cuando la relacién con un operador
funciona adecuadamente, no tiene ningln sentido para ellas cambiar de proveedor.
Esto significa que la empresa de alimentacién valora mucho la estabilidad en Ia
relacion. Esto sucede asi porque la puesta en marcha de todo un sistema logistico
subcontratado acarrea unos “costes de aprendizaje”, que soportan las partes
implicadas en la transaccion, asi como el destinatario final de la mercancia, hasta que
transcurre ese periodo de “aprendizaje” o adaptacion entre todos los intervinientes
gue permite que la situacién se normalice. Una vez superados todos los problemas
iniciales, ¢vale la pena empezar de nuevo? El esfuerzo conjunto forja una confianza y
una seguridad entre las partes que se convierten en atributos a los que resulta dificil
renunciar.

También hay que tener en cuenta que la razén de ser de las empresas es permanecer
en el mercado. En este sentido las expectativas de las empresas entrevistadas, en
relacion al comportamiento de la otra parte, se basan en la creencia de que no es
légico arriesgar oportunidades de negocio, cada uno en su actividad productiva, por
aprovechar una pequefa ventaja en cualquier transaccién particular. El deterioro de
imagen que sufriria la empresa por comportarse de manera oportunista provocaria un
clima de desconfianza entre sus clientes y de proveedores demasiado costoso de
soportar.

Por ultimo, no hay que olvidar la existencia de las reglas morales que rigen las pautas
de conducta de los individuos. En este sentido, las empresas del estudio esperan que
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cada individuo asigne a los compromisos que ha alcanzado la importancia que se
merecen y, en virtud de su autoestima personal, cumpla con lo pactado.

Este conjunto de razones son las que explican porque la confianza se ha instaurado, en
la transaccion objeto de estudio, como uno de los mecanismos clave que salvaguardan
la relacién. Asi, sin que medien contratos escritos y sin que exista, por consiguiente, la
posibilidad de una decisidn judicial para resolver las disputas, las empresas estudiadas
intercambian con total normalidad porque confian plenamente en que su contraparte
cumplird con lo pactado y se responsabilizard, en su caso, de todos los fallos que
cometa. Dicha confianza se ha desarrollado en base a la experiencia de trabajar
conjuntamente y a la reputacion de las empresas.

En los casos estudiados en los que se ha visto que la confianza no funciona existe un
denominador comun: resulta imprescindible para la empresa de alimentacién proteger
intereses econdmicos particulares. Entonces ya no son validos los acuerdos verbales
sino que, como ya se ha comentado anteriormente, las empresas no se quedan
tranquilas si no firman una “carta de colaboracion” en la que queden debidamente
protegidos dichos intereses.

e Lareputacion

La reputacion es un atributo que perciben los demas en relacién a que una empresa o
individuo no desatenderd sus obligaciones. Es el resultado de haber ido cumpliendo
contratos previos en el pasado.

El estudio de casos ha revelado que la reputacién de las empresas actla, en la
transaccién objeto de estudio, como una figura indispensable, junto con la confianza, a
la hora de explicar la notable concurrencia de acuerdos verbales que se da en el sector.
Confianza y reputacion son las dos caras de la misma moneda, aunque existe una
diferencia entre ellas: la confianza es la seguridad en algo que tienen los individuos; la
reputacidn una caracteristica que perciben los demas, una opinién que se tiene sobre
alguien o algo, generalmente con respecto a su prestigio.

La mayor parte de las empresas estudiadas se han ido creando una reputacion con el
paso del tiempo. El camino que han elegido para ello ha sido el de no defraudar en los
contratos que han realizado. El buen nombre que asi han adquirido garantiza, si no se
quiere perder, que estas empresas seguirdn cumpliendo sus promesas en el futuro tal
y como lo hicieron en el pasado.

Es por ello que, las empresas de alimentacion, esperan que los operadores logisticos
ejecuten adecuadamente su cometido. Incluso, la fiabilidad con respecto a que el
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operador logistico asumird cualquier responsabilidad econdmica derivada de su
actuacion, y la tranquilidad que eso proporciona al cliente, suele ser frecuente. Esta
situacion tiene especial incidencia cuando se consideran empresas multinacionales,
que suponen un porcentaje importante de las que operan en el sector
(aproximadamente un 40%), dado que son las empresas mas solventes y mas
consolidadas por su permanencia a lo largo del tiempo.

En el caso de que un operador logistico se haya creado “mala fama” en el sector por
incumplir sus promesas, como a veces ocurre, la investigacidon ha revelado que existen
empresas de alimentacién que contindan trabajando con él mediante acuerdos
verbales. En esta situacion, la empresa de alimentacion asume el riesgo de contratar
con un operador de “dudosa” reputacidon porque lo habitual es que de esta manera se
procure la prestacién del servicio al coste mas bajo posible. En ultima instancia,
aunque no exista confianza, siempre queda el recurso de romper la relacién si,
finalmente, y haciendo gala de su mala reputacion, el operador se comporta de
manera oportunista.

La existencia en el sector de algun operador logistico oportunista es la razén por la
cual, muchas de las empresas entrevistadas, prefieren asumir el pago de las tarifas mas
elevadas y trabajar con un operador que les ofrezca una fiabilidad absoluta. Segln
Fons (2001), siempre existirdn dichas empresas desleales, que durante un tiempo
crean tension en el mercado y desprestigian el sector, pero que, a la larga, acaban por
desaparecer.

Por su parte, los operadores logisticos esperan que sus clientes cumplan con su parte
del trato y abonen a su debido tiempo lo que deben por el servicio que se les ha
prestado. Considerado desde esta o6ptica, el buen nombre de la empresa de
alimentacion también actia como garantia de cumplimiento. En este sentido, la
investigacidn ha puesto de relieve que el conflicto mas relevante que puede acontecer,
por lo que respecta a la conducta oportunista de la empresa de alimentacidén, es el
impago de sus facturas. Cuando el operador logistico sabe que uno de sus clientes es
popular por demorarse demasiado en sus pagos, la falta de confianza no le lleva a
exigir un contrato firmado; simplemente, le exige que liquide la deuda al contado y por
anticipado como condicién indispensable para la prestacion del servicio.

Lo que se deduce de todo lo anterior es que la reputacion de las empresas si que es lo
suficientemente importante, en el sector objeto de estudio, para configurarse como
mecanismo que garantiza el cumplimiento de los acuerdos informales. Es por ello que,
como se ha visto, las empresas se comportan de distinta manera en funcién de la
reputacion de su cliente o proveedor.
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Como destaca Huerta (1993), conocer las caracteristicas de las empresas que
participan en la transaccion comercial es relevante para conocer las garantias de
cumplimiento de los acuerdos alcanzados. Pero, para que esto pueda suceder, deben
cumplirse las condiciones bdsicas. Las empresas deben estar claramente
inidentificadas y debe ser posible que el prestigio, fama o imagen comercial de cada
una de ellas sea conocido por los demas agentes que intervienen en el mercado y por
sus propios clientes y proveedores. Es decir, la informacién al respecto debe circular
con fluidez en el sector. En este sentido, la investigacién ha detectado que ambas
condiciones se cumplen, por eso funciona la reputaciéon: todas las empresas pueden
ser identificadas sin problemas y el intercambio de informacion entre ellas es habitual
y se produce sin costes, tanto en el sector de la alimentacién, de estructura
competitiva y con muchas empresas, como, incluso, entre los operadores logisticos,
gue si bien son mucho menos, han revelado que mantienen entre ellos frecuentes
contactos (comparten plataformas logisticas para reducir costes, realizan acuerdos de
colaboracién para la prestacién conjunta de determinados servicios, es habitual que
los profesionales cualificados hayan trabajado en empresas distintas dentro del sector,
etc.).

e Larepeticion de la transaccion y la amenaza de ruptura

La repeticién de las transacciones facilita enormemente el funcionamiento de los
contratos implicitos. En estos casos, el interés de las partes por cumplir lo acordado
estd basado en los beneficios que esperan obtener con los posibles contratos futuros.
Dichas posibilidades de contratacion futura dependeran, indudablemente, del cual
haya sido el comportamiento de las empresas con respecto al cumplimiento de sus
contratos pasados.

En este sentido, las empresas de alimentacién saben que las conductas oportunistas
de los operadores logisticos tendrdn consecuencias sobre sus futuras posibilidades de
contratacién, que disminuiran tras cualquier incumplimiento (les resultard mas dificil
contratar). Y como la razén de ser un de operador logistico es permanecer en el
mercado, no tendria ninguna légica sacrificar los beneficios de contratos futuros
provechosos por aprovechar una ventaja concreta en un intercambio particular.

Ademas, no es imprescindible que los contratantes futuros sean los mismos. Basta que
circule la informacidn entre los contratantes potenciales sobre el grado de
cumplimiento para que en el sector se conozca como se ha comportado cada empresa
en sus transacciones previas. En este sentido, y como ya se ha comentado
anteriormente, todas las empresas estudiadas se encuentran identificadas con
claridad, a través de nombres y marcas comerciales, y la informacion sobre el
cumplimiento contractual de cada proveedor se transmite con la suficiente fluidez
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como para permitir que los clientes que eligen proveedor lo hagan en base a la
valoracion colectiva que existe acerca de la calidad de los servicios prestados por cada
uno de ellos. Por lo tanto, un incumplimiento no sélo perjudicaria la contratacion
futura con el cliente afectado, sino también con otros posibles clientes.

La repeticion de la transaccion funciona como uno de los factores significativos que
permite salvaguardar eficazmente el intercambio, sin necesidad de recurrir a contratos
gue sean exigibles judicialmente, debido a la amenaza de ruptura.

Si una empresa no es decente y en algin momento determinado actia de manera
oportunista, tomando decisiones que no son eficientes conjuntamente, corre el peligro
de perder acuerdos futuros provechosos con la empresa que se relaciona. Ademas, si
el incumplimiento trasciende, sufrird un deterioro de su imagen comercial ante otros
posibles colaboradores. La amenaza de los compradores de dirigirse a otros oferentes
alternativos puede disciplinar y evitar tales estrategias. Esto significa que, aunque no
existan contratos firmados que se puedan obligar a cumplir por terceras partes, la
posible ruptura de las relaciones hace que ser oportunista acaree costes. Dichos
costes, asi como la esperanza de volver a hacer negocio, disuadiran a las empresas de
incumplir sus promesas.

La amenaza de ruptura ha sido citada de forma reiterada por las empresas
entrevistadas como otro de los mecanismos que asegura el cumplimiento de los
acuerdos. Concretamente, las empresas manifestaban: “si no cumple, me voy con otro
proveedor”. Y esto resulta relativamente sencillo para ellas, especialmente si se tiene
en cuenta que, en los acuerdos informales hallados en el sector, no existen ataduras ni
inversiones especificas relevantes que sea preciso salvaguardar con contratos
formales.

e Las normas institucionales

Muchas veces el entorno institucional en el que se enmarca el desarrollo de la mayoria
de los intercambios proporciona un conjunto de normas escritas que de forma
implicita estan mediando como mecanismos de salvaguardia. Estos textos actuan
como contratos estandar, en general dotados de un enorme grado de detalle, de
manera que las partes implicadas en la transaccién suscriben este contrato estandar
por defecto cuando no formulan expresamente otras condiciones que se separen de
él.

Sin embargo, han sido muy pocas las empresas entrevistadas que han hecho referencia
a esta opcion a la hora de explicar por qué se sentian protegidas a pesar de suscribir
acuerdos de caracter informal. Esto sugiere que las normas institucionales existentes, y
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la fuente potencial de proteccién que proporcionan, son poco conocidas entre las
empresas del sector, o bien dichas empresas no se sienten lo suficientemente
amparadas por ellas. Veamos cuales son.

Por lo que respecta a la normativa legal, con caracter general, las actividades de
prestacidon de servicios logisticos a temperatura controlada estan sometidas a las
disposiciones del Codigo Civil y del Cédigo de Comercio. El Codigo Civil (1990) regula el
contrato del depdsito, cuyas definiciones e interpretaciones son de aplicacién directa,
en Ultima instancia, sobre la transaccidon objeto de estudio, en su Titulo XI del Libro
Cuarto, Capitulos | y Il (arts. 1758 a 1784). El Capitulo | establece la constitucion del
depédsito desde que una de las partes recibe una mercancia con obligacidon de
guardarla y restituirla a la otra parte. El Capitulo Il regula el contrato de depdsito,
estableciendo las obligaciones del depositario y del depositante.

Pero los depdsitos objeto de este trabajo tienen, ademas, un caracter comercial. Para
ello, segun el Codigo de Comercio (1992), se requiere: 1) que el depositario, al menos,
sea comerciante; 2) que las mercancias depositadas sean objeto de comercio; 3) que el
depdsito constituya por si una operacién mercantil, o se haga como causa o a
consecuencia de operaciones mercantiles. Como nuestra transaccién cumple los
requisitos especificados queda, también, bajo la tutela del Cédigo de Comercio, que
regula el contrato de depdsito mercantil en su Titulo IV del Libro Il (arts. 303 a 310), asi
como el contrato mercantil de transporte terrestre en su Titulo VII (arts. 349 a 379).

Con caracter especifico, todas las actividades de prestacién de servicios logisticos que
se estan considerando en este trabajo tienen que cumplir los preceptos del Cédigo
Alimentario (1991), que establece las condiciones generales para la manipulacién, el
almacenamiento y el transporte de productos alimentarios.

Ademads, el ejercicio de la actividad de transporte es objeto de una regulacion
especifica en el ordenamiento juridico espafiol a través de la Ley 16/1987, de 30 de
junio, de Ordenacidn de los Transportes Terrestres. Este servicio logistico recibe una
atencidn especial de las normas escritas debido a la incidencia de su subcontratacién
de todos los sectores de la economia, muy superior con respecto a la de cualquier otro
servicio logistico. Este hecho es consistente con los resultados obtenidos en esta
investigacidn en el sector de la alimentacion perecedera.

La Ley de Ordenacion de los Transportes Terrestres, que es una norma sobre todo de
caracter administrativo, regula el acceso a la actividad, las autorizaciones, las
infracciones y las sanciones, incluyendo también previsiones sobre aspectos del
contrato de transporte: obligaciones y responsabilidad respecto a la carga y descarga;
limite maximo de responsabilidad del transportista; posibilidad de llevar las
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reclamaciones derivadas de los contratos de transporte ante las Juntas Arbitrales;
precio del transporte; procedimiento para depdsito y subasta de mercancias cuyos
portes no hayan sido pagados; etc. Todas estas cuestiones son desarrolladas por el
Reglamento de dicha ley, aprobado por Real Decreto 1211/1990 de 28 de septiembre.

Estas normas legislativas, sean de indole basica o especial, establecen claramente los
derechos y las obligaciones fundamentales de las partes de la transaccion,
determinando también a quién son imputables las consecuencias por los dafios vy
perjuicios ocasionados en cada una de las operaciones de manipulacién del producto,
en funcién de la responsabilidad que atafie a cada una de las partes.

Ya con cardcter no legal, la regulacién de la prestacién de servicios logisticos es
también la finalidad de otro tipo de normas que son consensuadas entre las
organizaciones implicadas en la actividad. En este sentido, son de destacar las
Recomendaciones AECOC para la Logistica (AECOC, 2001) y, con caracter exclusivo
para los servicios de transporte, el Cddigo de Buenas Prdcticas Mercantiles en la
Contratacion de Transportes de Mercancias por Carretera (AECOC, 2000).

Las Recomendaciones AECOC para la Logistica (AECOC, 2001) son elaboradas vy
aprobadas por todas las empresas integrantes de la Asociacion Espafiola de
Codificacidn Comercial. El Codigo de Buenas Prdcticas Mercantiles en la Contratacion
de Transportes de Mercancias por Carretera (AECOC, 2000) es un acuerdo entre el
Departamento de Transportes de Mercancias del Comité Nacional del Transporte por
Carretera, las asociaciones de empresas cargadoras y el Ministerio de Fomento.

Estos documentos pretenden garantizar que las empresas adheridas se rijan en sus
relaciones por un conjunto de estandares minimos, que aparecen especificados en los
principios y reglas que en ellos se contienen. De esta manera, actian como un
instrumento que facilita las relaciones contractuales y fomenta la observancia de las
mejores prdacticas entre los usuarios y los proveedores de servicios logisticos.
Evidentemente, el caracter de estas normas no es vinculante, ya que no obligan por
ley; sélo son una recomendacién.

La adhesion a este tipo de normas implica Unicamente el compromiso de respetar los
principios y las reglas que en ellas se contienen durante el quehacer cotidiano de la
empresa adherida. Si bien no son de obligado cumplimiento, es indudable que asumir
el compromiso de respetar dichas normas mejora la imagen comercial de las
empresas, tanto ante los demds agentes que intervienen en el mercado como ante sus
propios clientes y proveedores.

El conjunto de normas institucionales mencionadas no ha resultado demasiado
relevante como mecanismo de proteccién en la transaccion objeto de estudio:

100



Capitulo 4. Caracterizacién de los problemas contractuales y la eleccidn del contrato méas adecuado

contadas empresas han citado los textos institucionales como via de salvaguardia en la
transaccién. ¢Por qué las empresas entrevistadas no perciben la proteccién potencial
que brindan las normas escritas? En relacion con las normas legales, si bien
proporcionan un elevado grado de seguridad, eso es a condicién de recurrir a los
tribunales; y en este trabajo ya ha quedado patente que las empresas del sector
estudiado no consideran que el recurso al sistema judicial sea la manera mas efectiva
de resolver los conflictos. En relacidn con los documentos no legales, como no se
puede exigir su cumplimiento, son incapaces por si solos de convertirse en una
garantia lo suficientemente sdlida de salvaguardia de la transaccién; como mucho,
contribuyen a mejorar la reputacion de la empresa que los asuma.

4.2.4. Otras politicas protectoras

La necesidad de aliviar las situaciones conflictivas e ineficientes favorece, ademas del
uso de los contratos (explicitos o implicitos), con los que se intenta contener el
oportunismo, el que las empresas utilicen otro tipo de politicas protectoras. De todas
ellas, las que han resultado significativas en la transaccion objeto de estudio han sido
la diversificacion, tanto por parte de las empresas pertenecientes al sector de la
alimentacién, quienes diversifican sus fuentes de suministro de la logistica, como por
parte de los operadores logisticos, quienes diversifican su cartera de clientes, y las
garantias.

La diversificacion

La investigacion realizada ha puesto de manifiesto que casi la practica totalidad de las
empresas de alimentacion entrevistadas subcontratan las actividades logisticas con
dos, o incluso mas, operadores logisticos.

Subcontratar con mds de un operador simultdneamente se convierte en una
salvaguardia ante cualquier contingencia que pueda suceder a posteriori. Por ejemplo,
si el operador con el que se trabaja elimina algun servicio, la empresa de alimentacién
puede no ser capaz de contratar a tiempo con un nuevo proveedor, a no ser que
incurra en un coste adicional debido a su escaso poder de negociacidn con esas
especiales circunstancias. Igualmente, en momentos de gran demanda del producto,
sobre todo cuando éste se ve afectado por la estacionalidad, el operador puede que no
esté en disposicion de abarcar el exceso de mercancia a tratar. En estos casos, la
empresa de alimentacion puede minimizar el riesgo de “quedarse en la estacada”, si
trabaja con dos o mas operadores simultaneamente.
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Por su parte, el operador logistico también tiene diversificada su clientela. Por lo
general, trabajan con todos los subsectores alimentarios y con empresas de cualquier
tamafio. De esta manera, el operador puede reducir su grado de dependencia de
determinados clientes.

Evidentemente, todos los operadores logisticos saben que sus clientes trabajan
simultdneamente con otros proveedores, y viceversa. De esta manera, la
diversificacion se convierte en una sefial que incentiva a todas las partes a cumplir sus
promesas, al hacer mas creible la amenaza de ruptura.

Es necesario aclarar que la aplicacién de las politicas de diversificacién no es en si un
mecanismo de salvaguardia contractual. Mas bien, es un instrumento que ayuda a
quienes lo adoptan a minimizar las consecuencias de las posibles conductas
oportunistas y otras incidencias por parte de proveedores o clientes.

Las garantias

Las garantias consisten en incorporar al contrato de prestacién del servicio diversos
tipos de promesas por las cuales el proveedor asume determinadas obligaciones para
con el cliente en el supuesto de que se produzcan ciertos fallos en el servicio.

En este sentido, el trabajo de investigacién realizado ha encontrado, en la transaccion
objeto de estudio, que queda perfectamente establecida la responsabilidad del
operador logistico en caso de ciertos fallos que pueda acometer durante la prestacién
del servicio (por ejemplo, pérdidas de temperatura durante el almacenamiento o el
transporte). Esta garantia puede ser explicita para el cliente, cuando queda reflejada
en un contrato escrito entre las partes, o puede ser implicita, cuando el contrato es
informal. Es este ultimo caso, la ejecucién de este tipo de garantias se basa en las
normas institucionales de caracter legal, que disponen cudles son las obligaciones
basicas de cada parte, y en la reputacién.

Evidentemente, dichas garantias también especifican que los operadores quedan
eximidos de su responsabilidad por los danos indirectos (por ejemplo, los relacionados
con un accidente de trafico).

Las obligaciones que de esta manera asume el operador pueden consistir, segin el
caso, en la repeticion del servicio (por ejemplo, cuando se entrega con retraso y el
receptor de la mercancia ya no la descarga) o en el reintegro al cliente del valor
econdmico de su mercancia (por ejemplo, ante una descongelacion del producto).
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El esquema basico es el siguiente: el operador logistico, desde el momento en que
recibe la mercancia, adquiere una obligacion de resultado sobre la operacidén, esto es,
se compromete a entregar la mercancia en destino en buenas condiciones. Si no lo
hace asi incurre en responsabilidad, a la que debera hacer frente.

Fundamentalmente, los casos en que el transportista responde son tres (Sanchez-
Gamborino, 2002):

a) Dailos o “averias”: se refiere a cualquier deterioro o estropicio en la
mercancia; por ejemplo, cuando ésta llega rota, abollada, deformada, mojada,
mohosa, podrida, etc.

b) Pérdidas o “faltas”: se refiere a la desaparicion de toda la mercancia o a una
parte de ella, salvo las denominadas “pérdidas naturales” que son unos
pequefios  porcentajes de tolerancia para  algunos  productos
(fundamentalmente agricolas) que se considera que por su propia naturaleza
y segun la época del afio pueden disminuir en peso o volumen durante su
transporte o almacenamiento.

c) Retraso: se refiere a la demora en la entrega de la mercancia en destino, si se
sobrepasa el plazo de entrega cuando uno concreto hubiese sido estipulado, o
en otro caso el razonable o usual segun las circunstancias.

Obviamente, para poder hacer efectivas este tipo de garantias, el operador contrata,
con una Compania de SegurosSG, un seguro que le ayude a soportar el coste de los
litigios que haya podido generar con su actuacién. Seria muy arriesgado para el
operador responsabilizarse de lo que les ocurra a las mercancias que gestiona sin
tenerlas aseguradas previamente.

Segun Moreno (2002), un seguro de almacenamiento y transporte puede definirse
como una operacién contractual, esencialmente mercantil, en virtud de la cual una
parte (compaiiia aseguradora) se obliga, mediante el cobro de una prima (precio del
seguro), a indemnizar al asegurado (operador logistico) por la cuantia de las pérdidas
materiales y/o perjuicios que se experimenten sobre las mercancias designadas y
valoradas en el contrato (pdliza) como consecuencia de sucesos o hechos dafosos
(riesgos), previamente especificados y de naturaleza incierta, sufridos por la mercancia
durante su almacenamiento o transporte. El hecho de tener todos los riesgos cubiertos
mediante un seguro hace que la garantia que ofrece el operador logistico se vuelva
mas eficaz de cara a su cliente.

56 s e s ~ .
Las Unicas empresas que pueden emitir pdlizas de seguros son las companiias de Seguros. Es decir, los
operadores logisticos no tienen caracter legal ni capacitacion para realizar un seguro (Moreno, 2002).
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Capitulo 5. Tamafio de la empresa y
formalizacion de los acuerdos de
subcontratacion

5.1. Introduccion

Como se ha visto en el capitulo anterior, son multiples los problemas que plantea la
subcontratacién: el caracter perecedero del producto, que requiere gran rapidez de
movimiento y cuidado por parte del operador logistico, las posibles inversiones en
equipamiento especializado que es necesario acometer por parte del operador y la
adecuacién a las exigencias sobre calidad que impone la gran distribucién son los
problemas de mayor calado. En consecuencia, esta realidad econdmica que
estudiamos se caracteriza por la presencia de costes de transaccidon positivos,
derivados de la presencia de problemas contractuales tales como la inversiéon en
activos especificos y las asimetrias informativas.

La economia neoinstitucional ofrece una base tedrica sélida que resulta adecuada para
explicar las decisiones organizativas y estos problemas contractuales de las empresas.
El hilo argumental institucionalista sobre el que se apoya este trabajo sefala que para
gue la externalizacion de la logistica tenga éxito, el factor mds importante serd lograr
el disefio de un contrato entre la empresa de alimentacién y el operador logistico de
frio que reduzca la incidencia de los citados problemas contractuales. Estos problemas
contractuales entre las empresas son importantes en el caso de los productos
perecederos, pueden ser de diversas clases y su nivel de incidencia varia de unas
empresas a otras, lo que explica la existencia en la practica de distintas estructuras de
gobierno de la transaccidén: contrato interno, joint-venture, contrato a largo plazo,
carta de colaboracién y acuerdo verbal. Esta diversidad contractual que hemos hallado
implica, en la medida en que la transaccién esté mas integrada en la empresa, que es
mas intensa la afectacién del problema contractual que se pretende solventar, lo cual
conlleva la posibilidad de ordenar dichos problemas contractuales relevantes en la
transaccién en funcién de su importancia para las partes, como detallaremos mas
adelante.

En este contexto, nos hemos planteado como objeto del Trabajo Final de Carrera
explicar por qué difieren los problemas contractuales entre unas empresas y otras
dentro de la misma industria alimentaria. En este sentido, consideramos que el
elemento dimensién empresarial aparece aqui como un factor explicativo
determinante. Expresado en otras palabras, nos gustaria contestar a la pregunta:
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écudles son los problemas contractuales que existen entre las empresas
subcontratantes (empresa alimentaria) y subcontratadas (operador logistico de frio) en
funcién del tamafo? Es decir, este trabajo busca establecer algunas relaciones
significativas entre el tipo de contrato y el tamafio de la empresa de alimentacién que
lo formaliza, lo que constataria la concurrencia de relaciones asimétricas en funcién
del poder de mercado. Para dar respuesta a la pregunta planteada hemos recurrido a
la estadistica, desarrollando el andlisis discriminante mdultiple que referimos a
continuacion.

5.2. Objetivos del analisis discriminante

El objetivo de este analisis estadistico es determinar cudl de las variables
independientes seleccionadas en este estudio clasifica de forma mas aproximada a las
empresas segun los distintos tipos de contrato en la externalizacidn de la logistica de
las empresas de alimentacidon observados en la realidad, a partir del trabajo de campo
referido en los capitulos anteriores, en funcion del tamafio de las empresas de
alimentacion.

Hemos considerado el analisis discriminante como la técnica mas adecuada ya que, el
analisis discriminante es util cuando el objeto del estudio es comprender las
diferencias de los grupos o clasificar correctamente, a partir de unas variables
independientes, a las empresas en los tipos de contratos observados. Este ultimo
propdsito seria el que se corresponde a nuestro caso. Ademas, la técnica es la mas
apropiada cuando existe una Unica variable dependiente categdrica y unas variables
independientes métricas. En el proximo epigrafe relataremos con detalle qué variables
hemos considerado para este estudio.

Por otra parte, para fines de clasificacidn, el analisis discriminante proporciona una
base, no sélo para clasificar la muestra utilizada para estimar la funcién discriminante,
sino también cualesquiera otras observaciones que puedan tener valores para todas
las variables independientes. De esta forma, el analisis discriminante puede utilizarse
para clasificar otras observaciones dentro de los grupos definidos. Es decir, una vez
determinada la funcién discriminante a partir de una muestra representativa de las
empresas del sector de alimentacidn y del tipo de contrato que éstas firman con las
empresas de transporte subcontratadas para la distribucion de sus productos, el
modelo es capaz de clasificar a cualquier empresa en un tipo de contrato que ésta
firmara segun las variables independientes que nuestro modelo considere
significativas.
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5.3. Disenio de la investigacion mediante el analisis
discriminante: seleccion de las variables y tamaiio
muestral

Para llevar a cabo con éxito el analisis discriminante necesitamos establecer a priori
dos aspectos importantes: seleccidn de las variables dependientes e independientes y

el tamafio muestral.

Seleccidn de las variables dependiente e independientes

Recordemos que el analisis discriminante se caracteriza porque la variable
independiente es categérica y las variables independientes métricas. Como ya
comentamos en capitulos anteriores, en el mercado se han observado cinco tipos de
contrato diferentes: contrato interno, joint venture, contrato a largo plazo, contrato
incompleto y contrato verbal. Segun Hair et al. (2008), compruébese que los grupos
recogen aquellos contratos que tienen aspectos comunes entre si con tal de facilitar la
aplicacion del método discriminante:

e Grupo 1 (TCONT1): joint venture, contrato a largo plazo y contrato interno.
Estos contratos son aquellos con mayor nivel de integracién en la empresa,
ademads de ser contratos formales y completos.

e Grupo 2 (TCONT2): contrato incompleto. En este grupo, el nivel de
integracion es medio y se trata de un contrato formal pero incompleto.
Estos contratos podrian denominarse también “cartas de colaboracién”.

e Grupo 3 (TCONT3): contrato verbal. El nivel de integracién es practicamente
nulo y se trata de un contrato totalmente informal.

Estos tres grupos determinarian, por tanto, el nivel de integracién del contrato. Ya que
la variable dependiente consta de tres grupos diferentes, ésta es una variable
multicotdmica. El Grupo 1 representaria una integracion empresarial alta, el Grupo 2
una integracién empresarial media y, finalmente, el Grupo 3 una integracidn
practicamente nula.

Una vez especificados los tres niveles de que consta la variable dependiente, debemos
especificar cudles son las variables independientes que nos van a ayudar a discriminar
a las empresas segln los tipos de contrato dados. Para su seleccidon nos hemos basado
en el concepto de tamafio de empresa que externaliza el transporte logistico, es decir,
el nimero de empleados (Numemple), el volumen de activo (Balance de Situacion,
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Balance) y los ingresos de explotacidon (Ingrex). Para entender por qué hemos incluido
estas variables independientes en el estudio y no otras debemos analizar qué
caracteristicas determinan el tamano de una empresa. La definicion del tamafio de una
empresa esta intimamente relacionada con la definicién de las PYME (Pequefias y
Medianas Empresas), ya que esta determinara si una empresa es considerada grande
o, por el contrario, no lo es. Pero primero, analicemos que es considerado por
empresa. La Comisidn Europea adopté el 6 de mayo de 2003 una Recomendacién
sobre la definicion de PYME, que modifica la Recomendacién de 1996. Segun este
informe se establece una definicion de empresa comun a todos los Estados miembros:
“una  empresa es una entidad que ejerce una actividad econdmica,
independientemente de su forma juridica”. Esta definicion también es la usada por el
Tribunal de Justicia de las Comunidades Europeas en sus decisiones. Una vez que haya
comprobado que se es empresa, debe determinarse los datos de la empresa en
funcién de los tres criterios siguientes:

e (Cdlculo de la plantilla: Abarca el personal que trabaja a tiempo
completo, a tiempo parcial y los trabajadores de temporada.

e Volumen de negocios anual: para determinar el volumen de negocios
anual se calculan los ingresos percibidos durante el afio de que se trate
por su empresa en concepto de ventas o prestacion de servicios, una
vez realizada la deduccién de los descuentos.

e Balance anual: se refiere al valor de los principales activos de su
empresa.

La comparacién de sus datos con los umbrales para estos tres criterios le permitira
decidir si una empresa es microempresa, una pequefia, mediana o gran empresa. Hay
gue destacar que asi como el célculo de la plantilla debe respetarse para determinar el
tipo de empresa segun los umbrales, no sucede lo mismo con el volumen de negocios
anual o balance anual. Es decir, estos dos ultimos criterios pueden ser superiores en
una PYME que los umbrales dados sin perder su condicidn pero al menos uno de ellos
si gue debera cumplirse, o el volumen de negocios o balance anual.

Tamano muestral

El andlisis discriminante es bastante sensible al ratio entre el tamano muestral y el
numero de variables predictorias. Muchos estudios sugieren un ratio de 20
observaciones por cada variable predictoria. Sin embargo, este ratio no es siempre
posible de conseguir debido a la dificultad que existe en la practica por parte del
investigador de recopilar todos los datos. El tamafio minimo recomendado es de 5
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observaciones por variable independiente. Nétese que este ratio se aplica a todas las
variables consideradas en el analisis, incluso si todas las variables consideradas no
entran en la funcién discriminante. En la Tabla 5.1. se pueden observar las
caracteristicas anteriormente comentadas de nuestra muestra, ademas de su media y
su desviacidn tipica:

Tabla 5.1.: Estadisticos

GRUPO Media Desv.
(Tipo de contrato) tipica  empresas
1,6x10710
NN 5.0x10M  1,4x10°5 11
Ingrex 9,8x10"9  2,7x10710
Balance 1,3x107  1,4x1077
Numemple 2,9x10M  2,7x107M 9
Ingrex 1,9x107  1,8x1077
Balance 1,4x10°7  3,6x10"7
Numemple [ERSSIAREEKNIA] 35
Ingrex 3,56x10"7  1,1x1078
Balance 1,3x10"9  7,4x10"9

L E T ET o l 1.0x10%4 6,4x10%4 55
Ingrex 2,0x10"9  1,2x10710

CEIETI I 6.4x1079

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS
Balance e Ingrex: EUROS; Numemple: nimero de empleados

Debemos tener también en cuenta que, como minimo, el tamafio del grupo mas
pequefio debe ser mayor que el numero de variables independientes. También
debemos considerar los tamafos relativos de los grupos, esto es, si los grupos varian
ampliamente en tamafio, esto puede afectar a la estimacién de la funcién
discriminante y a la clasificacién de las observaciones. En la etapa de clasificacién, los
grupos mas grandes tienen una posibilidad desproporcionadamente mas grande de
clasificacién. Sin embargo, como ya se ha comentado anteriormente, la obtencién de
los datos de la muestra no siempre es facil de recopilar y, a veces, hay que realizar el
estudio con la muestra que se pueda realmente componer. De todas formas, en este
caso, si se cumple la regla de que han de haber mas observaciones en cada variable
predictoria que variables independientes incluya el modelo, en este caso tres.

5.4. Supuestos del analisis discriminante

Para la correcta aplicacidén del analisis discriminante, es deseable que los datos tengan
una distribucion normal, debemos tener presente la normalidad de las variables
independientes. La falta de normalidad de las variables puede ser debida a unas pocas
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observaciones anormales. Para lograr que los datos se puedan observar normales
hemos transformado los datos en logaritmos.

Como podemos observar en las llustraciones 5.1., 5.2. y 5.3., una vez transformados
los datos a logaritmos, su grafico probabilistico normal nos muestra como todas las
variables de este estudio son lineales y siguen una distribucién mas o menos normal,
con la excepcion de algin dato andmalo que se aparta de la misma por la parte
superior derecha de los tres graficos debido a las diferencias tan grandes que existen
entre algunas empresas consideradas en este estudio.

llustracion 5.2.: Grafico probabilistico normal de la variable independiente Balance

Grafico Q-Q normal de Balance1

3

0=

Normal esperado

Valor observado

Fuente: SPSS
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llustracién 5.3.: Grafico probabilistico normal de la variable independiente Ingresos

de Explotacion

MNormal esperado

Grafico Q-Q normal de Ingrex1

2

T T T T T
] [ 7 g 9

Valor observado

10

Fuente: SPSS

llustracion 5.4.: Grafico probabilistico normal de la variable independiente Niumero

de Empleados

Mormal esperado

Grafico Q-Q normal de Numemple1

=

T T T T T T
-1 i} 1 2 3 4

Valor observado

Fuente: SPSS
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Otra caracteristica de los datos que puede afectar a los resultados es la
multicolinealidad entre las variables independientes. Para determinar la existencia o
no de multicolinealidad debemos obtener la inversa de la matriz de correlacién, R?,
que es la que tiene en cuenta la relacion que puede existir entre una variable
explicativa y las otras dos variables explicativas restantes. Si los términos de la diagonal
principal, Ri’* > 10 si consideramos p=0,8, entonces eso quiere decir que la variable
independiente X; estd muy relacionada con las demads, luego existe multicolinealidad.

Tabla 5.2.: Matriz de correlacion

Balance Numemple Ingrex

Balance 1 0,733 0,861
Numemple 0,733 1 0,802
Ingrex 0,861 0,802 1

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS

Tabla 5.3.: Matriz inversa de la matriz de correlacion

Balance Numemple Ingrex

Balance 3,94 -0,47 -3,02
Numemple -0,47 2,86 -1,89
Ingrex -3,02 -1,89 511

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS

Como podemos observar ningun término de la diagonal principal es mayor que 10, por
lo que podriamos afirmar que no existe multicolinealidad entre las variables
independientes tenidas en cuenta para este estudio.

Finalmente, los casos atipicos pueden tener una influencia sustancial en la precision
clasificatoria de cualquier resultado del andlisis discriminante. En nuestro caso, existen
datos atipicos en empresas grandes tenidas en cuenta en este estudio, pero dada su
importancia al no tener disponibles suficientes datos de empresas de gran tamafio, se
desaconseja eliminarlos. Eliminandolas del modelo hemos comprobado como el
resultado final no ha mejorado.

5.5. Estimacion del modelo discriminante y
valoracion del ajuste global

En nuestro caso hemos escogido el método por etapas para la determinacion de Ila
funcién discriminante. Este incluye las variables independientes dentro de la funcién
discriminante de una en una, segun su capacidad discriminatoria. Este enfoque
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comienza eligiendo la variable que mejor discrimina. La variable inicial se empareja
entonces con cada una de las variables independientes (de una en una), y se elige la
variable que mas consigue incrementar la capacidad discriminante de la funcién en
combinacidn con la primera variable. La tercera y demds variables se seleccionan de
una manera similar. Mientras se incluyen variables adicionales, algunas variables
seleccionadas previamente pueden ser eliminadas si la informacidén que contienen
sobre las diferencias del grupo estd contenida en alguna combinacion de otras
variables incluidas en posteriores etapas. Al final, o bien todas las variables habran sido
incluidas en la funcién, o se habra considerado que las variables excluidas no
contribuyen significativamente a una mejor discriminacién.

El otro método existente es el denominado de estimacién directa. Este implica el
calculo de la funcion discriminante donde todas las variables independientes son
consideradas simultdneamente. Por ello, la(s) funcidn(es) discriminante(s) se calculan
basandose en el conjunto completo de las variables independientes, sin considerar la
capacidad discriminante de cada variable independiente. Es por esto uUltimo que este
método ha sido descartado, ya que en este estudio buscamos cudles son las variables
gue mas discriminan a las empresas a la hora de elegir un tipo de contrato u otro.

En la Tabla 5.4. podemos observar como en tan sélo un paso, el programa SPSS ha
determinado qué variable es la que mas discrimina de entre las tres que habiamos
considerado. Como observamos, la variable que desaparece en el primer paso de la
Tabla 5.4. es Numemple, ya que es ésta la que ha resultado mas significativa y se ha
incluido en la funcién discriminante.

Tabla 5.4.: Pasos para determinar las variables independientes que se incluyen en el

modelo

Lambda
de Wilks

Variable . Tolerancia
Paso . . Tolerancia
independiente

F para

entrar

26,262

Balance

Numemple 1 1 30,151 0,463
Ingrex 1 1 17,771 0,594
Balance 0,462 0,462 2,831 0,417
Ingrex 0,357 0,357 2,331 0,424

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS

El criterio convencional para considerar una variable significativa es observar su p-
valor. Como en el caso de las tres variables explicativas (Balance, Numemple y Ingrex)
es menor que 0,05, (ver Tabla 5.5.) las tres variables resultarian, en principio, ser
determinantes segun los resultados de nuestro modelo. Pero no olvidemos que el
método escogido para realizar este estudio es el de por etapas, por lo que primero se
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escogerda aquella variable que mads significativa resulte aunque a priori todas lo sean.
En este caso la variable que menor Lambda de Wilks tiene es Numemple. Este
estadistico mide las desviaciones que se producen dentro de cada grupo respecto a las
deviaciones totales sin distincidon de grupos. Si su valor es pequeiio, préoximo a cero, la
variabilidad total serd debida a las diferencias entre grupos y no a las diferencias
dentro de los grupos. Con ello, las variables con un Lambda de Wilks pequeiio seran las
gue mas discriminan a los grupos. Si por el contrario, su valor se aproxima a uno, los
grupos estaran mezclados y, por ello, las variables independientes con una Lambda
grande carecen de capacidad discriminante. Sin embargo, el hecho de que la Lambda
de Wilks tome el valor minimo en una de las variables no implica que éste sea
pequefio. De ahi la necesidad de valorar la significacion de esta variable. El estadistico
F de entrada evalua la disminucién del Lambda cuando la variable seleccionada
(Numemple) se introduce a la funcidn: si la F de entrada asociada a la variable
candidata a ser seleccionada es mayor que el valor critico (en este caso 3,84) se
seleccionara. Como podemos ver, las tres variables tienen un valor de entrada F mayor
que 3,84, pero sélo Numemple tiene la menor Lambda de Wilks.

En un segundo paso, se escogeria la siguiente variable que resultara mas significativa
pero de las variables que quedan, Balance e Ingrex, pero ya ninguna es significativa,
por lo que nuestro modelo sélo constara de una variable predictiva. Esto lo podemos
comprobar en la Tabla 5.4., donde observamos como el valor de entrada F ya es menor
que 3,84 en las dos variables explicativas que quedaban por analizar: para el caso del
volumen de activos, Balance, el valor es 2,831 y, por el contrario, en el caso de
ingresos de explotacion, Ingrex, 2,331. Como curiosidad observar como la Lambda de
Wilks obtiene un valor relativamente bajo, pero es el valor de entrada F el que
determina si una variable entra en el modelo o no.

Tabla 5.5. Estadisticos para determinar la variable explicativa mas significativa

Lambda

de Wilks

Balance 26,262
Numemple 0,463 30,151 2 52 0
Ingrex 0,594 17,771 2 52 0

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS

Al obtener sdlo una variable independiente significativa, el nUmero de trabajadores,
s6lo obtendremos una funcién discriminante. Esto es debido a que si se estima una
segunda funcidn, ésta no incrementaria la capacidad discriminante del modelo.

Una vez que se han identificado las funciones discriminantes significativas, en este
caso tan sélo una, la atencién se desplaza a averiguar el ajuste global de la funcién
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discriminante considerada. Esta consideracién conlleva tres tareas: calcular la
puntuacion Z discriminante para cada observacién, evaluar diferencias de grupo sobre
las puntuaciones Z discriminantes y valorar la precisién en la prediccién de pertenencia
al grupo.

Empecemos por el calculo de las puntuaciones Z discriminantes, que puede calcularse
con la férmula siguiente:

Zix = a+ WiXgp + WoXop + oot WoXpp
Donde:
Zjj, = puntuacion Z discriminante de la funcion discriminante j para el objeto k
a = constante
W;= ponderacidn discriminante para la variable independiente i
X;,.= variable independiente i para el objeto k

En nuestro caso, la funcidn discriminante obtenida es la siguiente:
Z =-=2,272+ 1,408 * Numemple

Los contrastes estadisticos de la funcién discriminante indican que ésta es
estadisticamente significativa, medidos por el estadistico Chi-cuadrado. El valor critico,
con 2 grados de libertad y un nivel de significacion de 0,05, es de 5,992. Como el valor
obtenido por el modelo es superior al valor critico (40,038), en principio, podemos
afirmar que el modelo es aceptado. Ademas, observamos como su p-valor es inferior a
0,05. En la Tabla 5.6. podemos observar como la funcién ha resultado ser significativa.

Tabla 5.6.: Lambda de Wilks

Lambda Chi-
de Wilks cuadrado

Numemple 0,463 40,038

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS

La puntuacién obtenida a partir de la funcién discriminante de nuestro modelo ofrece
una medida métrica directa que sirve para evaluar diferencias de grupo, en este caso el
tipo de contrato, lo que supone que la variable independiente incluida en nuestro
modelo, el nimero de empleados, sirve para diferenciar a los individuos entre un tipo
de contrato u otro. Debemos tener en cuenta que la funcién discriminante difiere de la
funcion de clasificacion, también conocida como la funcidn discriminante lineal de
Fisher. Las funciones de clasificacién, una para cada grupo, pueden utilizarse al
clasificar observaciones. En este método de clasificacion, unos valores de la
observacion para las variables independientes se incluyen en las funciones de
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clasificacién y se calcula una puntuacion de clasificacion para cada grupo para esa
observacion. La observacion se clasifica entonces en el grupo con la mayor puntuacién
de clasificacion. Por tanto, utilizamos la funcién discriminante como el medio de
clasificar porque ofrece una representacion resumida y simple de cada funcién
discriminante.

Las funciones obtenidas para cada grupo son las que siguen:

Grupo 1 (TCONT1): Z = —50,871 + 10,978 * Numemple
Grupo 2 (TCONT2): Z = —33,817 + 8,942 * Numemple
Grupo 3 (TCONT3): Z = —25,675+ 7,889 * Numemple

Dado que la variable dependiente no es métrica, no es posible utilizar una medida
como el R, como se hace en la regresién multiple, para valorar la exactitud predictiva.
En su lugar, cada observacién debe valorarse como si fuera correctamente clasificada,
esto es, deben elaborarse las matrices de clasificacion. En el analisis discriminante
decimos entonces que el ratio de aciertos, esto es, el porcentaje correctamente
clasificado, es el anélido al R’ de la regresién. El ratio de aciertos revela lo
correctamente que la funcién discriminante clasifico los objetos; el R? indica cuanta
varianza explico la ecuacién de la regresién. A continuacion, podemos observar el ratio
de aciertos como resultado de este analisis en la Tabla 5.7.

Como se puede comprobar el 76,4% de los casos agrupados han sido clasificados en el
grupo inicial, es decir, una empresa, dado un nimero de trabajadores determinado,
gue habia realizado un contrato del grupo 2, ha sido clasificada en el grupo 2 con la
funcién discriminante. Si bien no podemos considerar que este porcentaje sea
especialmente elevado, debemos hacer matizaciones. Como podemos comprobar el
63,60% de los datos inicialmente en el grupo 1 han sido correctamente clasificados, el
0,00% de los datos inicialmente agrupados en el tipo de contrato 2 son clasificados
correctamente y, finalmente, el 100% de los datos del tipo de contrato 3 son
correctamente clasificados en su grupo.
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Tabla 5.7.: Matriz de clasificacion®’

Tipo de Grupo de pertenencia

contrato pronosticado
original 1
7 0 4 11
Recuento 2 0 0 9 9
3 0 0 35 35
1 63,6% 0,0% 36,4% 100%
% 2 0,0% 0,0% 100% 100%
3 0,0% 0,0% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir del resultado del programa informatico SPSS

Con esto, podemos decir que el modelo no clasifica correctamente el grupo 2, ya que
el 100% de los datos que inicialmente correspondian al tipo de contrato 2 son
clasificados en el tipo de contrato 3. Sin embargo, podriamos pensar en otras variables
explicativas que podrian aumentar el porcentaje de los casos clasificados
correctamente. Podriamos pensar, por ejemplo, en el subsector de las empresas. Pero
esta variable explicativa, al no ser métrica, no puede ser incluida en el método
discriminante. Para poder incluirla, deberiamos pensar en otro modelo que si lo
permitiera.

Por tanto, podemos decir que el modelo diferencia con enorme exactitud aquellos
contratos totalmente informales entre los contratos totalmente formales en funcién
del nimero de empleados de las empresas. Sin embargo, no es capaz de clasificar
correctamente a las empresas, teniendo en cuanta el nimero de empleados, que
eligen entre un tipo de contrato formal (tipos de contrato 1y 2).

Por otro lado, podriamos preguntarnos si la capacidad predictiva de la funcidn
discriminante, que en nuestro modelo es del 76,40%, es adecuada o no. Para ayudar a
responder a esta pregunta resulta imprescindible la determinacién del porcentaje que
podria ser clasificado correctamente de forma aleatoria, es decir, sin la ayuda de la
funcidn discriminante.

Como en nuestro caso los tres grupos considerados en funcién del tipo de contrato

que las empresas realizan no son iguales, debemos emplear el criterio de aleatoriedad
proporcional. Su férmula es:

Cpro = p* + (1 —p)?

57 s ..
Clasificados correctamente el 76,4% de los casos agrupados originales.
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donde

p = proporcién de individuos del grupo 1
1 — p = proporcion de individuos del grupo 2

Entonces, en nuestro caso, el criterio de aleatoriedad proporcional resulta ser un
porcentaje del 47,17%, obtenido de la siguiente forma:

Coro = (11/55)% + (9/55)% + (35/55)>

Los datos del numerador son los datos que disponemos para cada tipo de contrato. Asi
para el tipo de contrato 1 tenemos 11 datos, para el 2 tenemos 9y, finalmente, para el
tipo de contrato 3 disponemos de 35. Como nuestro ratio de aciertos es mayor que el
porcentaje obtenido por el criterio de aleatoriedad proporcional, 76,40% > 47,17%,
édebemos considerar por valido ese ratio de aciertos? En principio, deberiamos
suponer que ese ratio es adecuado si la precisidon aleatoria del 47,17%, incrementada
en un 25%, no supera nuestro ratio de aciertos, es decir, la precisidn clasificatoria a
tener en cuenta debe ser del 58,97% (47,17% x 1,25 = 58,97%). Este criterio
proporciona una estimacion superficial del nivel aceptable de capacidad predictiva.
Segun este criterio, nuestro ratio de aciertos seria aceptable, pero cuando el numero
de individuos es diferente entre los grupos, este criterio no se suele usar.

Para contrastar la capacidad discriminatoria de la matriz de clasificacion cuando se
compara con un modelo de aleatoriedad, se utiliza el estadistico Q de Press. Se trata
de un contraste estadistico para contrastar la capacidad discriminatoria de la matriz de
clasificacién con un modelo de aleatoriedad, es decir, esta medida compara el nUmero
de clasificaciones correctas con el tamafo muestral total y el nUmero de grupos. Se
compara el valor hallado con un valor critico (el valor de la chi-cuadrado para un grado
de libertad al nivel de confianza deseado). Si éste excede el valor critico, la matriz de
clasificacion puede considerarse estadisticamente mejor que la aleatoriedad. El
estadistico Q de Press se calcula como:

[N — (nK)]?
N(K — 1)

Q de Press =
donde
N = tamafio muestral total

n = numero de observaciones correctamente clasificadas
K = nimero de grupos
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Entonces, si calculamos la Q de Press, dado que disponemos de 55 observaciones, 42
datos clasificados correctamente y 3 grupos diferentes, obtenemos un resultado de
45,83.

[55 — (42 x 3)]?
55(3 — 1)

Q de Press =

El valor critico observado en tablas de la distribucidén Chi-cuadrado cuando el nivel de
significaciéon es de 0,01 y los grados de libertad 2 es de 6,635. Como el valor obtenido
por el estadistico Q de Press es mayor que el valor critico, las predicciones realizadas
por nuestro modelo son mejores que las obtenidas aleatoriamente.

5.6. Interpretacion de los resultados

Una vez analizados los resultados del andlisis estadistico podemos concluir que la
variable que mas discrimina, y la Unica significativa en el modelo, es el nUmero de
empleados. Esta ofrece una distinciéon clara entre las empresas que optan por el
acuerdo verbal y las que optan por firmar un contrato formal. Por tanto, ante la
pregunta é¢determina el tamafio de la empresa la eleccidn del contrato?, la respuesta
es si, de manera que entre las empresas mds grandes (medidas por el nimero de
empleados) habra una tendencia hacia el establecimiento de contratos mas formales
(grupos 1y 2) mientras que las PYMES se decantaran por los acuerdos verbales (grupo
3). Esto quiere decir que los problemas contractuales acuciantes en el caso de las
empresas mas grandes son los relacionados con la presencia de activos especificos
mientras que en empresas mas pequefias el Unico problema contractual es la asimetria
informativa.

Sin embargo, la capacidad discriminatoria de la variable nimero de empleados no es
suficiente para diferenciar entre la firma de un contrato incompleto o completo, es
decir, el numero de empleados no es determinante en esa eleccidn de las empresas
(grupo 1 o grupo 2), por lo que existen caracteristicas de los grupos no representadas
en la funcidn discriminante (por tanto distintas al nimero de empleados), como por
ejemplo el subsector, que ostentan cierto potencial explicativo. Pero como hemos
visto anteriormente, otras variables interesantes de estudio podrian ser la localizacion
geografica o el tipo de producto. Sin embargo, al ser todas ellas variables cualitativas
no es posible incluirlas en nuestro modelo. Tal y como podemos comprobar en la Tabla
5.1., la media del nimero de empleados entre las empresas que forman el tipo de
contrato 2 y el tipo de contrato 3 es bastante similar (alrededor de 30). Si tenemos en
cuenta que el 100% de las empresas situadas en el tipo de contrato 2 son clasificados
por nuestro modelo en el tipo de contrato 3, podemos corroborar de nuevo que
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nuestro modelo, no es capaz de clasificar correctamente a las empresas del grupo 2, ya
gue hay algin aspecto que el modelo no tiene en cuenta. Ademads, hay cuatro
empresas cuatro empresas del tipo de contrato 1 que son también clasificadas en el
tipo de contrato 3. Por tanto, tampoco podemos decir que exista un numero de
empleados determinado para diferenciar entre tipo de contrato formal o informal, ya
que todas estas empresas superan los 30 empleados. Es decir, alguna variable
explicativa. Por tanto, habria que seguir estudiando en esa linea para determinar qué
es lo que realmente determina que una empresa se decante por un tipo de contrato
formal o informal.

En resumen, el tamafio de la empresa es un factor explicativo en la eleccién entre un
contrato escrito y firmado y un acuerdo verbal, lo que constata la existencia de
problemas contractuales diferentes en funcién del poder de mercado: los problemas
relacionados con la presencia de activos especificos son importantes para las empresas
mas grandes frente a los relacionados con la asimetria informativa. Pero una vez
elegido el contrato formal, el tamafio de la empresa ya no es util para explicar cuando
la empresa prefiere el contrato interno, el Joint-venture, el contrato a largo plazo o la
carta de colaboracién, o dicho con otras palabras, no es capaz de diferenciar cuando
concurren cada uno de los diferentes tipos de activos especificos.
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6.1. Caracterizacion de las situaciones potenciales
de fallo de mercado en la transaccion

En este Trabajo Final de Carrera se analiza el conjunto de situaciones en donde el
mercado como instrumento de coordinacién falla y otros mecanismos deben
intervenir, para superar los problemas que se plantean en la transaccion objeto de
estudio y que dan origen a los costes del intercambio.

Basicamente, son dos las fuentes potenciales de conflicto que, bajo las hipdtesis
explicativas de las teorias contractualitas, han sido halladas entre las empresas
implicadas en la externalizacion de servicios logisticos en el sector de la alimentacién
perecedera.

Lo esencial del problema que se plantea en el caso de la prestacién de servicios
logisticos, como en todos los casos donde la inversidon en activos especificos de la
transaccién resulta relevante, es el cambio radical que se produce en las condiciones
de mercado entre las situaciones anterior y posterior a que el operador logistico haya
realizado la inversion. Sucede que, aunque exista competencia antes de adquirir los
activos, la especificidad de éstos conduce a una situacién de monopolio una vez que
han sido adquiridos por parte del operador.

La especificidad de los activos de esta transacciéon suele estar sujeta a un riesgo de
oportunismo a las dos partes del contrato, al operador logistico y a la empresa de
alimentacion. Si los activos se encuentran adaptados a las necesidades de la empresa
fabricante, ello quiere decir que ambas empresas sufrirdn una pérdida si el
intercambio no llega a realizarse después de que el operador haya incurrido en la
inversion.

Las dos situaciones caracteristicas de los problemas que plantea la existencia de
factores especificos en la transaccidén objeto de estudio son las siguientes. Una vez se
ha realizado la inversidn, la parte que lo hace, representada aqui por la empresa de
alimentacion, puede utilizar la amenaza de no intercambiar o alegar un descenso en el
precio de venta de su producto para intentar renegociar a su favor las condiciones del
intercambio. De la misma manera, cuando la especificidad temporal es significativa, el
operador logistico puede utilizar la amenaza de no intercambiar o alegar un nivel
imprevisto de averias o un aumento extraordinario de sus costes de mantenimiento
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para intentar renegociar a su favor las condiciones del intercambio. Por lo tanto,
existen posibilidades de que ambas partes desarrollen conductas oportunistas.

Si la empresa de alimentacién rompe el contrato, el operador logistico se puede
encontrar ante un exceso de capacidad y le puede resultar complicado encontrar
nuevos clientes. Si es el operador logistico es el que lo rompe, la empresa de
alimentacion puede ya no estar a tiempo de contratar a un nuevo proveedor. Esto
podria suponer, en ultima instancia, la pérdida de la mercancia o de oportunidades de
mercado.

Cuando se redacta el contrato es imposible anticipar todas las posibles situaciones
conflictivas que podrian aparecer. Entonces, si las ventajas potenciales que se podrian
derivar de la especializacién productiva en esas actividades logisticas son superadas
por las dificultades para contratar satisfactoriamente que provoca la presencia de
activos especificos en esa transaccion, el intercambio no se producird, con lo que
tendra lugar un fallo de mercado suele denominarse hold-up.

El analisis de las especificidades que influyen en la prestacién de servicios logisticos
bajo temperatura controlada demuestra la existencia de activos especificos de distinta
indole. Los activos humanos son normalmente de especificidad media-baja,
concentrandose dicha especificidad en las habilidades, destrezas y sensibilidades que
se deben desarrollar para manipular adecuadamente los alimentos perecederos y que,
por tanto, solo seran Utiles para desempenar puestos de trabajo relacionados con
productos de esas caracteristicas. En este sentido, es la formacidon especial que
requieren los trabajadores que manipulan productos perecederos el componente mas
especifico del factor humano. Por otro lado, los activos fisicos también presentan una
especificidad media-baja.

Mayor importancia adquieren los activos dedicados. Estos hacen referencia, en el
intercambio objeto de estudio, a las ampliaciones de la capacidad previamente
existente del operador logistico que son utiles sélo para servir a un cliente
determinado. Lo habitual es que el operador logistico invierta en medios fisicos y
humanos para atender a un unico cliente si éste es lo suficientemente grande.
Evidentemente, dichos activos quedarian desocupados en caso de que la empresa de
alimentacion cancele sus pedidos. Esta idea conecta con la de la especificidad del
lugar, igualmente relevante en la transaccion estudiada. La especificidad del lugar se
relaciona con la proximidad espacial de dos instalaciones; en este sentido, el operador
logistico invierte en los medios fisicos y humanos que conforman una plataforma
logistica, de manera que, dicha plataforma, se sitla en una localizacién muy concreta
para poder dar servicio a un cliente importante cuya fabrica se encuentra ubicada en el
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mismo lugar. Asi, los costes de transporte son menos. Pero claro, resulta obvio que la
plataforma dificilmente tendria otro uso en ausencia del cliente.

Por ultimo, también es decisiva la especificidad temporal. Aqui se hace referencia a la
especificidad que es relevante cuando el atributo mas importante de la transaccién es
el tiempo de realizacidon de las distintas actividades. Indudablemente, el caracter
perecedero de los alimentos que estamos considerando, que pueden llegar a tener en
algunos casos caducidades muy cortas, unido a las exigencias de algunos
consignatarios, pueden hacer que la empresa de alimentacién requiera de tiempos
muy reducidos para el suministro de los distintos servicios.

La importancia de contemplar de forma explicita el oportunismo en la transaccion
objeto de estudio se deriva de que éste complica notablemente el problema
contractual. Como la prestacidn de servicios logisticos a temperatura controlada, por
ejemplo, estd sujeta a su influencia por la presencia de activos especificos, los
operadores logisticos y sus clientes, las empresas de alimentacion, se beneficiaran en
gran medida si, a priori, ponen en funcionamiento mecanismos de salvaguardia o
proteccion que reduzcan el riesgo de que, a posteriori, el oportunismo pueda
manifestarse. El disefio de estos mecanismos vendrd explicado por las diferencias de
especificidad entre unas transacciones y otras.

Cuando la relacion comercial se materializa, la segunda fuente potencial de conflicto
entre el operador logistico y su cliente se manifiesta generalmente en el suministro de
una calidad inferior a la pactada. Es decir, en la prestacion del servicio se puede dar un
cumplimiento defectuoso por parte del operador. Pero tampoco debemos olvidar que
el cliente también puede incumplir lo prometido. En este sentido, la empresa de
alimentacion puede defraudar a su proveedor de servicios logisticos, sobre todo
incumpliendo su obligacion de pago.

En la transaccidon considerada en este trabajo la calidad se refiere a un conjunto de
variables muy diversas, relativas a la naturaleza fisica del producto, a su embalaje, a la
informacién inherente al servicio prestado, a la red de distribucidn frigorifica, a las
condiciones higiénicas y a los plazos de entrega. El trabajo de campo ha encontrado
gue el cumplimiento defectuoso afecta a la practica totalidad de las variables
mencionadas. Si exceptuamos las condiciones higiénicas, con respecto a las cuales se
realiza un riguroso control debido a las posibilidades de contaminacién de muchos
alimentos, estdn a la orden del dia: roturas de la cadena de frio, falta de informacion,
saturacion de la capacidad del operador, uso de instalaciones y vehiculos no
refrigerados, pérdidas y roturas de mercancia y embalajes, incumplimiento de los
plazos de entrega y servicio, hurtos, accidentes, averias, entre otros.
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En el conflicto potencial entre el operador logistico y su cliente respecto a la calidad se
pueden distinguir hasta tres tipos de riesgos. En primer lugar, un factor explicativo de
los cumplimientos defectuosos es la falta de inversidn en activos de la transaccién que
ha detectado la investigacidn, especialmente en la formacion especifica de los activos
humanos y en nuevas tecnologias. Otro aspecto explicativo fundamental es que la
prestacion del servicio es vulnerable a la aparicion de practicas oportunistas a
posteriori. Finalmente, son inevitables las consecuencias de los factores exdgenos a la
transaccién, que son incontrolables por las partes en el conflicto, como por ejemplo,
fendmenos atmosféricos.

La causa de los problemas inherentes a la calidad en esta relacion comercial reside en
la asimetria informativa que existe entre las partes: generalmente, el operador
logistico sabe mucho mas acerca de las condiciones en las que va a proporcionar el
servicio de lo que saben sus clientes, quienes no podran detectar el nivel de calidad
hasta que el intercambio se haya realizado. Por este motivo, para hacer posible la
transaccién, ambas partes han de dedicar recursos para salvaguardarla, asegurando asi
que la asimetria informativa no va a emplearse de forma oportunista.

6.2. Caracterizacion de las salvaguardias que
protegen la transaccion

El trabajo de campo ha encontrado que, para evitar las conductas oportunistas y
asegurar un determinado nivel de calidad, las partes estan empleando instrumentos o
mecanismos de salvaguardia explicitos e instrumentos o mecanismos de salvaguardia
implicitos, aunque no con la misma intensidad dado que uno de los modelos,
concretamente la contratacidn implicita, esta mas extendido que los demas.

En los casos en que se recurre a la contrataciéon explicita o formal se han detectado
cuatro sistemas distintos que permiten regular la transaccion: el contrato formal a
largo plazo, el contrato joint-venture, el contrato formal incompleto y el recurso a un
contrato interno para gestionar una parte determinada de la produccién en
combinacidn con alguna de las demas opciones. En los casos en que la contratacion es
implicita, ésta se gobierna mediante un acuerdo verbal. Veamos ahora qué
caracteristicas especificas son las que explican la eleccién de cada formula contractual.

La contratacién formal a largo plazo, los contratos joint-venture y los contratos
internos especifican de forma exhaustiva el comportamiento deseado por las partes
sobre un horizonte temporal generalmente de larga duracién. Estos contratos resultan
atractivos cuando se pretende proteger la presencia de activos especificos que son
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vulnerables a la apariciéon de problemas de tipo hold-up. Las fuentes que confieren
esta elevada especificidad son de tres tipos: dedicacién exclusiva, localizacion y
temporalidad.

El uso de este tipo de contratos es imprescindible cuando la subcontratacién se refiere
a servicios, instalaciones o equipos requeridos en exclusiva por la empresa de
alimentacion. Esto hace que se tenga interés en redactar un contrato detallado debido
a las inversiones especificas a realizar, normalmente por el operador logistico. Por
tanto, este tipo de contrato intenta detallar los derechos y obligaciones de las partes
del contrato para evitar problemas futuros en la resolucion de dichos problemas.
Ademas, las mercancias que suelen estar detras de este tipo de contrato suelen ser
delicadas en cuanto a calidad. Es decir, si se altera el procedimiento para garantizar
dicha calidad, el producto pierde automaticamente su valor. Un ejemplo de ello podria
ser los productos congelados.

Pero los contratos completos a largo plazo no sdélo garantizan la inversidn especifica
del operador del operador. En ellos se pactan unos estandares o niveles de calidad que
el operador logistico se compromete a suministrar durante la prestacion del servicio.
Cualquier conflicto relacionado con un incumplimiento de los niveles de calidad
establecidos en el contrato sera sometido al arbitraje externo de peritos
independientes. En ultima instancia, el incumplimiento reiterado e injustificado podria
ser motivo de rescision del contrato sin asumir penalizaciones por parte de la empresa
de alimentacion.

Cuando la especificidad significativa en la relacidn comercial es la temporal las
empresas de alimentaciéon y los operadores logisticos pueden recurrir a la
formalizacion de un contrato joint-venture. Como se ha visto, este tipo de contrato ha
resultado tener muy poca incidencia en el sector objeto de estudio, pero se ha
revelado interesante cuando el tiempo de realizacién (plazo de ejecucidn) de las
operaciones logisticas es un factor clave para las empresas de alimentacién por el
caracter altamente perecedero de su producto. Asi, la creacidon de una empresa mixta
anula las posibilidades de comportamientos oportunistas del operador logistico, que
podria retrasar la negociacion para conseguir un acuerdo mas favorable (la tardanza en
alcanzar un acuerdo aumenta los costes de buscar otro proveedor), asegura el
cumplimiento de los niveles de calidad exigidos por el producto y, por supuesto,
protege al operador logistico si debe asumir el riesgo de invertir en otro tipo de activos
especificos.

En el contrato interno, también poco usual, el problema se centra precisamente en la
necesidad de controlar exhaustivamente todas las variables o atributos de la calidad

durante la prestacion del servicio para cumplir con los requerimientos de los

126



Capitulo 6: Conclusiones

consignatarios del producto. A pesar de que parte de los productos siguen
transportdndose por un operador logistico subcontratado, parte de la produccidn se
transporta por medios propios, es decir, es la empresa de alimentacién la que dispone
en su plantilla de conductores que se encargan de distribuir sus productos a los
distintos destinos. Ademas, ésta no puede permitirse ningun fallo durante la
prestacion del servicio porque tendria que soportar costes demasiado elevados. La
Unica forma de lograrlo es realizando las actividades por si misma.

El contrato incompleto y el acuerdo verbal responden a una situacién en la que no
aparecen implicados ningln tipo de recursos especificos relevantes. Aqui el problema
se centra precisamente en cdémo salvaguardar la calidad en un contexto de asimetria
informativa. La firma del contrato incompleto o “carta de colaboracidén” acontece
cuando los mecanismos implicitos de reputacidn, confianza y amenaza de ruptura no
son suficientes como garantia para la empresa de alimentacién, que precisa proteger
determinados intereses econdmicos en un contexto de asimetria informativa. En estos
casos, la empresa de alimentacion se decanta para solucionar los conflictos
postcontractuales por la firma de un contrato incompleto que, si bien no especifica con
detalle todos los acontecimientos que pudieran suceder, su cumplimiento es, en
ultima instancia, exigible judicialmente. Evidentemente, la firma de la “carta de
colaboracién” también resguarda al operador logistico a posteriori por parte de la
empresa de alimentacion.

El acuerdo verbal, que es el modelo mas extendido, también obedece a situaciones sin
activos especificos relevantes en las que el contrato funciona gracias a mecanismos
implicitos que aseguran su cumplimiento. Aqui, el énfasis en la confianza y en la
reputacidn alcanzada a través de la experiencia de otros intercambios anteriores, entre
las mismas empresas o entre otras, son las caracteristicas bdsicas que limitan la
aparicion de comportamientos oportunistas a posteriori. Pero ademas, la amenaza de
ruptura y la existencia de normas institucionales, como el Cédigo Civil, el Cédigo de
Comercio, entre otros, que actian como estandares minimos de calidad que evitan
fallos de mercado, también impulsan la confianza de las partes en que se van a cumplir
los compromisos adquiridos.

De lo expuesto hasta aqui se deprende que los supuestos tedricos del paradigma
contractualita arrojan alguna luz a la hora de identificar cudles son los factores que
determinan el desarrollo de distintas féormulas contractuales para favorecer la
cooperacion entre las partes en la transaccion objeto de estudio. Como se ha visto,
dichos factores estan relacionados con la existencia de diversos activos especificos,
asimetrias informativas, oportunismo y confianza. Por supuesto, no podemos olvidar la
importancia que tiene en el caso de los alimentos perecederos suministrar un servicio
de calidad.
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Como acabamos de comentar, el conjunto de problemas que pueden aparecer en la
relacion empresarial antes descrita pueden ser desincentivados mediante el
establecimiento de un contrato. A partir de aqui, podemos suponer lo siguiente:

e Cuanto mas especifica sea la inversion a realizar, mds formal sera el contrato
limitando de esta forma la autonomia de las partes contratantes.

e Las empresas de alimentacion especializadas en productos de primera calidad
valorardn de forma detenida la conveniencia de desarrollar estrategias de
integracion vertical con el operador logistico si el coste de soportar un servicio
defectuoso resulta muy elevado.

e Sjla inversidn en activos especificos no es necesaria, los acuerdos informales
pueden convertirse en una alternativa interesante, siempre y cuando exista un
grado de confianza lo suficientemente elevado entre las empresas
contratantes.

6.3. Contrastacion de las teorias contractualistas

La teoria de los costes de transaccién enfoca su atencién en el analisis de los atributos
de la transaccién, particularmente en la especificidad de los activos, para luego
concentrarse en la busqueda de la estructura de gobierno mas eficiente para dicho
intercambio. Por su parte, la teoria de la agencia se centra en los problemas de
informacién asimétrica postcontractuales, lo que nos lleva a la cuestidn de la
supervisidon y de los incentivos como instrumentos para reducir o limitar la ineficiencia
gue se produce como consecuencia de la distribucién desigual de la informacion.

Efectivamente, las variables basicas del modelo contractualista, activos especificos,
asimetria informativa y oportunismo, son las que tienen un potencial explicativo
mayor sobre las relaciones contractuales entre las empresas estudiadas. En primer
lugar, la capacidad explicativa de dichas variables nos ha permitido pronosticar
adecuadamente, tal y como se ha visto anteriormente, cuales son las situaciones
potenciales de fallo de mercado en la transaccion objeto de estudio. En segundo lugar,
también han resultado relevantes a la hora de explicar por qué la misma es regulada
mediante diversas alternativas contractuales.

El argumento basico de la teoria de los costes de transaccidn, segln el cual la elecciéon
entre los distintos contratos se debe principalmente a los atributos especificos de la
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transaccidén, nos permite agrupar las diversas salvaguardias encontradas en dos
bloques diferenciados dependiendo del nivel de intensidad de los activos especificos
implicados. Ambos bloques se ilustran en la Tabla 6.1. Asi, cuando es relevante el
grado de especificidad de los activos de la transaccion, las empresas recurrirdn al uso
de contratos complejos dotados de elevado grado de detalle. Son los contratos
formales a largo plazo, los contratos joint-venture y los contratos internos que ha
detectado esta investigacion.

Mientras tanto, cuando la especificidad de los activos no es relevante en la transaccién
y el Unico problema contractual que queda por resolver es la presencia de riesgo
moral, entonces las empresas utilizan una clase distinta de mecanismos de
4

salvaguardia: la “carta de colaboracién” o contrato formal incompleto y el acuerdo
verbal (ver Tabla 6.1.).

Tabla 6.1: La l6gica de los acuerdos

Activos especificos de Activos especificos de

intensidad alta intensidad baja

Contrato formal a largo plazo
Incertidumbre Contrato Joint-Venture
Contrato interno

Carta de colaboracion
Acuerdo verbal

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, vamos a contrastar las hipdtesis que establecimos en el apartado
anterior mediante la evidencia empirica:

e Parece que la asociacién de los contratos formales a largo plazo, los contratos
joint-venture y los contratos internos con una especificidad concreta tiene
mucho sentido; sin embargo, la teoria no justifica que exista esa relacion
directa, sino que se observa la existencia de alternativas organizativas distintas
a la externalizacién que se han revelado como utiles cuando es necesario
proteger activos especificos de alta intensidad en el sector objeto de estudio.
En todo caso, cuando enfocamos la atencion en la relacion entre los
operadores logisticos del frio y las empresas de alimentacién, entonces
observamos que la conexion entre el tipo de contrato existente entre las partes
y el tipo de especificidad de los activos implicados se intensifica; esto sugiere
gue no solo resulta relevante como variable explicativa el nivel de especificidad
de los activos, sino que también el tipo de especificidad podria tener alguna
significacion.
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Al aplicar la teoria de los costes de transaccidon, este resultado nos lleva a
deducir que, a medida que la transaccién estd mas integrada en la empresa,
mas profunda es la intensidad de los recursos que requiere la transaccién. Esto
nos permitiria ordenar los activos especificos relevantes que hemos hallado en
la transaccién en funcion de su nivel de intensidad.

En este sentido, ocuparia el primer lugar en dicha clasificacién la especificidad
temporal asociada a las exigencias de los consignatarios, ya que aparece ligada
a los contratos internos; en segundo lugar encontrariamos la especificidad
temporal asociada al cardcter altamente perecedero del producto, que
compete a la empresa fabricante a mantener el control de la gestién de las
actividades logisticas mediante la creacidon de una empresa mixta; y en tercer
lugar destacarian las especificidades en la dedicacién y en la localizacién de los
recursos, que permiten la externalizacién de la logistica mediante la firma de
un contrato formal a largo plazo con el operador.

La teoria de los costes de transaccion mantiene que todos los contratos son
inevitablemente incompletos y, por lo tanto, es imposible resolver todos los
problemas contractuales relevantes a priori. En este sentido, sorprende el
elevado grado de detalle que se ha encontrado en lo que aqui hemos Ilamado
contratos formales a largo plazo y contratos de joint-venture. En contra de toda
previsién es indudable que las empresas estan asumiendo el coste de redactar
contratos muy detallados, lo que demuestra la importancia que tiene en el
sector la proteccidn de las inversiones especificas que exigen asegurar la
continuidad de la relacién comercial cuando éstas aparecen en la transaccion.

El argumento anterior nos conduce a considerar la influencia del oportunismo
sobre la transaccion objeto de estudio. Al parecer, autores como Tirole (1988)
consideran que el oportunismo es practicamente inexistente en las
transacciones comerciales. Frente a ellos, autores como Wlliamson (1989) o
Arrufiada (1998) afirman rotundamente que algunos individuos son
oportunistas a veces. En consecuencia, deben hacerse esfuerzos de seleccion a
prioriy crear salvaguardias a posteriori.

La existencia de salvaguardias formales dotadas de un levado grado de detalle
nos lleva a pensar que el oportunismo aflora con cierta frecuencia en Ia
transaccidon considerada si no se controla adecuadamente. Este argumento es
consistente con la evidencia empirica. En consecuencia, el oportunismo tiene
aqui un profundo significado en la eleccion entre las diversas relaciones
contractuales alternativas.
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Aunque existen contratos exigibles judicialmente para controlar el oportunismo
potencial, nuestro trabajo empirico ha revelado que, en lugar de recurrir de
inmediato al litigio judicial, con su caracteristica perturbaciéon de las
transacciones, las partes, si no son capaces de prever la resolucion de las
disputas y llegar a un acuerdo entre ellas mismas, suelen recurrir a la asistencia
de una tercera parte independiente. Al parecer, la teoria infravalora la
modalidad del arbitraje externo, al suponer que resultara demasiado costoso
porque las personas ajenas al intercambio no poseen la relevancia con la cual
alcanzar una decision eficiente (Tirole, 1988). Sin embargo, ha quedado patente
qgue este tipo de arbitraje, realizado por expertos independientes, estd muy
extendido en la transaccidn objeto de estudio como mecanismo de proteccion,
utilizdndose tanto en presencia de salvaguardias explicitas como implicitas.

Otro aspecto esencial que se debe destacar es el siguiente. Si bien la teoria de
los costes de transaccion se ha revelado util para identificar los factores que
determinan la eleccidon entre los dos bloques distintos de salvaguardias que
hemos diferenciado y que se ilustran en la Tabla 6.1., parece que no ayuda a
explicar, dentro del segundo bloque, por qué se elige cada una de las posibles
opciones, a saber, la “carta de colaboracién” o contrato formal incompleto vy el
acuerdo verbal. Es decir, las diferencias de especificidad de los activos no
explican la totalidad de las diversas férmulas contractuales encontradas en el
estudio de los casos. Por otro lado, existe también un conflicto potencial
respecto a la calidad de los servicios logisticos prestados por el operador,
conflicto que aumenta cuando se trata de servicios que atafien a bienes de
consumo perecederos, como son los alimentos que se estan considerando en
este proyecto final de carrera.

La causa de los problemas inherentes a la calidad tiene su origen en la asimetria
informativa a posteriori que existe entre las empresas implicadas en la
transaccién; el operador logistico que provee el servicio sabe mas sobre su
capacidad para intercambiar que su cliente.

La existencia de asimetrias informativas nos introduce de lleno en la teoria de
la agencia, que plantea el modelo del principal y el agente. En nuestra
transaccién, la empresa de alimentacidon es el principal, mientras que el
operador logistico representa al agente. Un contrato se establece entre ambas
empresas, por el cual el primero realiza un pago al segundo por los servicios
prestados. El problema central es el de caracterizar como la empresa de
alimentacion puede asegurar que el operador logistico suministre la calidad
comprometida, teniendo en cuenta las dificultades que existen para supervisar
su actividad.
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Segun predice la teoria de la agencia, para solventar este problema las
empresas deberian recurrir al uso de un contrato que contenga los incentivos
necesarios para motivar al operador logistico a actuar en beneficio de su
cliente. En este sentido, hemos sabido que las empresas recurren a la llamada
“carta de colaboracién” cuando falta informacién suficiente que garantice que
el operador logistico va a actuar defendiendo los intereses econédmicos de su
cliente en lugar de defender los suyos propios.

Sin embargo, ademas de la “carta de colaboracién” y en el mismo contexto,
hemos hallado también el uso de acuerdos verbales. {CoOmo estos ultimos?
é¢Dénde radican las diferencias entre ambas alternativas?

Efectivamente, la teoria de los costes de transaccién y la teoria de la
informacién asimétrica han incluido acertadamente el concepto de confianza
para explicar los mecanismos que garantizan el cumplimiento de los contratos
informales, es decir, los contratos verbales. El desarrollo de la confianza es un
elemento que se apoya en un conjunto de factores que contribuyen a ella.
Concretamente, en la transaccion estudiada se ha detectado que la confianza
estd basada en el siguiente conjunto de atributos: las empresas han invertido
en crearse una reputacion cumpliendo sus promesas, el funcionamiento de la
amenaza de ruptura de la relacion, el caracter repetitivo de esta transaccién y
la existencia de diversas normas institucionales que regulan la prestacién de
servicios logisticos.

Consideremos con mas detenimiento el papel de la confianza en la transaccion
objeto de estudio. Se desprende de las teorias utilizadas que las empresas de
alimentacion deberian confiar en que la preocupacién por mantener su
reputacién obligard al operador logistico a actuar de la manera mas favorable
posible para su cliente, sin que resulte necesario contratar formalmente. Y eso
ocurre en nuestra transaccion, pero no siempre. La confianza es relevante en la
transaccién cuando no existen ni activos especificos, ni problemas graves con
los cumplimientos defectuosos en el contexto de la asimetria informativa en el
que se desarrolla la transaccidn, pero tampoco deben existir intereses
econdmicos que puedan suponer, para la empresa de alimentacidn, una posible
reduccidén en sus costes que sea necesario a toda costa proteger; en caso
contrario, la confianza no funciona. Es precisamente la ultima condicion la que
nos ayuda a explicar las diferencias que existen entre la “carta de colaboracion”
y el acuerdo verbal.
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Una vez hemos elaborado un analisis relacionando la teoria con la evidencia empirica,
hemos elaborado la Tabla 6.2., donde recogemos los diferentes tipos de contrato
estableciendo las principales causas por las que las empresas eligen un tipo de
contrato u otro en funcidon del marco tedrico contrastado con el analisis empirico.
Ademas, con ésta podemos saber también las causas por las que las empresas optan
por un tipo de contrato u otro.

Tabla 6.2.: Problemas que resuelven los diferentes tipos de contrato en funcién de la
integracion en la empresa

Tipo de contrato Principales razones para su eleccion

e Inversiones especificas de envergadura son

Contrato a largo plazo necesarias.

e La calidad del producto es un aspecto clave.

e Lacalidad del producto sigue siendo muy importante.

Joint-venture e Se necesita un reparto rapido del producto y de
forma continua.

e E| tiempo de entrega se convierte en un aspecto
estratégico para la empresa de alimentacion.

e No son necesarias inversiones especificas cuantiosas.

e Entrega de pequeiias cantidades a multiples

Contratacion interno consignatarios en un tiempo determinado.

e Alta exigencia de calidad del producto.

e Ausencia o muy pequefias inversiones especificas

Contrato verbal e Posibilidad de cambiar de forma muy rapida al

operado logistico.

Contrato formal
incompleto

Fuente: Elaboracion propia

Para concluir podemos indicar que la teoria analizada en este trabajo ha permitido
comprobar que la teoria de los costes de transaccidn y la teoria de la agencia, tomadas
individualmente, no resultan del todo convincentes para responder a la pregunta
basica de bajo qué condiciones los operadores logisticos y las empresas de
alimentacion utilizan cada una de las férmulas contractuales halladas empiricamente.
Esto es debido a que las teorias tienen, por si mismas, un alcance limitado, como vya
han indicado en sus investigaciones en algun atributo relevante de las transacciones,
ignorando el resto de caracteristicas con poder predictivo (Madhok, 2002). Por tanto,
debemos integrar ambas teorias para configurar una base argumental fundamentada.
Pero, como ya hemos visto, incluso haciendo esto, no resulta suficiente para
determinar por qué unas empresas optan por un tipo de contrato u otro de forma
concluyente.
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Por este motivo, nos planteamos si existen otras variables que ayuden a responder
esta respuesta de forma definitiva. Entonces, ahora nos preguntamos: épodria el
tamafio de la empresa de alimentacidn ser influyente para elegir un tipo de contrato u
otro? En el siguiente apartado detallamos como hemos intentado responder a esta
pregunta.

6.4. Contraste estadistico

Para contestar la ultima pregunta planteada en el apartado anterior vamos a utilizar
los datos que se obtuvieron mediante la experiencia empirica entrevistando a algunas
empresas del sector, tanto empresas de alimentacién como operadores logisticos. Se
entrevistaron a un conjunto de 14 empresas de alimentacién y 6 operadores logisticos.
Mediante esas encuestas se han podido comprobar los riesgos mas comunes. Entre
estos riesgos podemos diferenciar entre los derivados de la actuacién del operador
logistico, los riesgos propios de la naturaleza de la mercancia y los riesgos fortuitos. Un
ejemplo en el primer caso podria ser el incumplimiento de los plazos de entrega por
parte del operador logistico, en el segundo caso nos referimos a los riesgos que
afectan a la calidad del producto, como por ejemplo, la ruptura de la cadena de frio. Y,
finalmente, en el ultimo caso nos referimos a sucesos ajenos al operador logistico,
como fendmenos atmosféricos extremos.

Como hemos comentado anteriormente, las formulas empleadas como sistema de
salvaguardias son los contratos. Una vez las entrevistas a las empresas seleccionadas
tuvieron lugar, los operadores logisticos facilitaron el tipo de contrato que éstos
mantenian con empresas alimentarias. Al final teniamos un total de 67 empresas con
sus tipos de contrato que mantenian con sus operadores.

Estas empresas formarian nuestra muestra para nuestro modelo estadistico. Con
ayuda de la definicién del tamafio de una empresa que ha aceptado la Comisién
Europea, se extrajeron las variables que debiamos conocer de cada una de las
empresas: el volumen de activos o balance anual, el nimero de empleados y los
ingresos de explotacién anuales. Sin embargo, no fue posible obtener los datos de
estas tres variables para todas las empresas, ya que algunas se habian extinguido o
simplemente sus datos no estaban disponibles en la base de datos SABI. Finalmente,
un total de 12 empresas tuvieron que ser eliminadas de nuestra muestra por falta de
datos, por lo que la muestra final consta de 55 empresas.

A partir de aqui, con el analisis discriminante multiple intentamos dar respuesta a
nuestra hipdtesis anteriormente comentada: éel tamano de la empresa influye en el
tipo de contrato que se realiza? Es decir, queremos determinar, a mayor tamano de la
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empresa de alimentacion, medido con las tres variables antes comentadas, mas formal
es el tipo de contrato que ésta firma con el operador logistico.

El analisis discriminante intenta clasificar a los individuos de una poblacién en un grupo
establecido anteriormente en funcidn de unas variables explicativas. Para llevar a cabo
nuestro modelo establecimos una variable dependiente (tipo de contrato). Esta
variable consta a su vez de tres grupos: el primer grupo incluye aquellos contratos mas
formales, a saber el contrato formal a largo plazo, el contrato joint-venture y el
contrato interno; el segundo grupo lo componen aquellos contratos formales pero
incompletos, esto es, el contrato formal incompleto o “carta de colaboracién”; v,
finalmente, el tercer grupo lo componen aquellos contratos que son informales, el
contrato verbal. Ademas, completan el modelo tres variables independientes: el
balance anual, el nimero de empleados y los ingresos de explotacidon anuales. De esta
forma nuestro modelo intentard clasificar a una empresa, en funcién de aquellas
variables explicativas que resulten ser significativas, en alguno de los grupos de
contratos que puede adoptar la variable dependiente.

Con ayuda del programa informatico SPSS hemos obtenido soélo una variable
significativa, el nUmero de empleados. Es decir, sdlo esta variable es capaz, segln
nuestro modelo, a partir de los datos obtenidos en las entrevistas, de determinar el
tipo de contrato por el que una empresa optara. Sin embargo, tan sélo el 76,40% de
los casos son agrupados en un tipo de contrato de forma correcta. Si analizamos de
forma detallada los resultados de nuestro modelo apreciamos como ninguna de las
empresas que estaban en el grupo 2 han sido clasificadas de forma correcta, siendo,
por el contrario, clasificadas en el grupo 3. Por lo que, en principio, nuestro modelo
clasifica muy bien a aquellas empresas que realizan un tipo de contrato verbal, pero no
es el caso de aquellas que optan por un contrato mas formal. Es decir, es como si
nuestro modelo identificara solamente dos tipos de contrato diferente: el formal y el
verbal. Esto es debido a que nuestro modelo clasifica a las empresas que habian
realizado un contrato verbal de forma satisfactoria, pero, sin embargo, éste no es
capaz de clasificar aquellas empresas que realizan un tipo de contrato escrito entre el
grupo 1 y 2. Dicho de otra forma, nuestro modelo no puede diferenciar mediante
ninguna de las variables independientes incluidas en él entre el grupo 1y el grupo 2 a
las empresas de forma correcta, especialmente el grupo 2.

Llegados a este punto, hemos comprobado como nuestro modelo no es
suficientemente concluyente como para afirmar rotundamente que el tamafio de una
empresa de alimentacién, medido en este caso por el niumero de empleados,
determina el tipo de contrato que firma con un operador logistico. Es por este motivo,
gue deberiamos considerar alternativas para tratar de llegar a otro modelo que si sea

135



Capitulo 6: Conclusiones

capaz de clasificar a las empresas en uno de los tipos de contratos considerados con un
alto grado de éxito en dicha clasificacion.

Una de las posibles actuaciones con tal de intentar conseguir que nuestro modelo
clasifique mejor a las empresas entre los tipos de contrato contemplados en este
trabajo podria ser la recoleccién de mds datos de nuevas empresas. Sin embargo,
como ya hemos comentado en capitulos anteriores, esta tarea no es tan facil como
parece. Muchas de las empresas interesantes para incluir en este trabajo no estdn
dispuestas a colaborar y a esto hay que afadir el coste elevado que supone la
obtencién de dicha informacién. Otra de las posibles opciones seria la inclusiéon en
nuestro modelo de nuevas variables relativamente faciles de obtener. Pero, en este
caso, debemos tener en cuenta las limitaciones de nuestro modelo. Y es que, por
ejemplo, no es posible incluir variables cualitativas. Ademas, habria que pensar
detenidamente qué variable numérica podria ayudar a clasificar correctamente a las
empresas en los diferentes tipos de contrato si es que queremos mantener el método
discriminante. Si por el contrario, consideramos que una variable cualitativa es
interesante, deberiamos cambiar totalmente de modelo. Una variable posiblemente
interesante podria ser el tipo de empresa, es decir, si es una empresa local, nacional o
internacional. Porque no es lo mismo que una empresa local de una localidad pequena
contrate con un operador logistico de la misma localidad dénde todos se conocen, que
una empresa que opera internacionalmente donde, en principio, cabria esperar que el
tipo de contrato que realizara fuese mas formal. Otra variable cualitativa a explorar
podria ser la nacionalidad de la empresa, ya que, es posible que una empresa noruega
no actue de la misma forma que una espafiola.

Por otro lado, también podria influir el subsector al que pertenecen las empresas
incluidas en el estudio. En la Tabla 6.3. podemos observar como en algunos casos,
como en el carnico y el de pescado, parece que se decantan mas por el contrato verbal
o incompleto, pero en ningun caso por el de largo plazo. No pasa eso, por el contrario,
en los subsectores de distribucion o helados que se decantan mas por contratos a
largo plazo. En algunos casos es imposible observar cierta tendencia ya que algunos de
los subsectores solo disponen de datos de una sola empresa. Por este motivo,
debemos remarcar que no estamos diciendo que exista una tendencia clara en lo
anteriormente comentado, pero si podria ayudar la variable subsector a clasificar
mejor a las empresas en los tres tipos de contrato. Pero, como es sabido, seria
necesario emplear un modelo estadistico totalmente diferente.

Esta posible mejora de nuestro modelo no se aborda en nuestro Trabajo Final de
Carrera (TFC), sino que lo planteamos como posibles vias futuras de investigacion con
el objetivo de determinar si el tamafio de una empresa de alimentacion determina el
tipo de contrato elegido. En caso negativo, seguiria siendo interesante determinar qué
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es lo que motiva a una empresa del sector objetivo de estudio a decidirse por un tipo o
por otro. Quizas no sea tan solo un aspecto, sino un conjunto de circunstancias dificiles
de recoger en un solo modelo las que determinan la eleccién final.

Tabla 6.3.: Influencia del subsector de las empresas de alimentacion en la eleccion
del tipo de contrato

Tipo de contrato - Contrato Contrato | Contrato
Subsector J, alargo incompleto | verbal
plazo
5 GAMA 1; 100%
5 GAMA (Carnico) 1; 100%
Bolleria 1;11% 8; 89%
Carnico 6; 43% 8; 57%
Congelados 2; 100%
Conge-'lados 1. 100%
precocinados
Congelados varios 2; 100%
Derivados lacteos 1; 33% 2; 67%
Distribucion 3; 75% 1; 25%
Golosinas 1; 100%
Helados 2;67% 1;33%
Horchata 1; 100%
Hortofruticola 2; 100%
Huevos 1; 100%
Masa congelada 1; 100%
Operador colaborador 1; 100%
Pescados 5; 28% 13; 72%
Precocinados 1; 100%
Zumos 1; 100%

Fuente: elaboracion propia a partir de la evidencia empirica

6.5. Conclusiones finales

Como conclusiones finales de este Trabajo Final de Carrera (TFC) podemos sefialar las
siguientes:

e Se ha realizado un andlisis que permite ampliar la informacién disponible sobre
los contratos que suscriben las empresas. Asi la taxonomia de las férmulas
contractuales basicas halladas cuando se externaliza el servicio ha sido la
siguiente: el contrato formal a largo plazo, el contrato joint-venture, el contrato
interno, la “carta de colaboracion” y el acuerdo verbal. Por otro lado, se ha
explorado las predicciones basicas del modelo contractualista y se han
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contrastado empiricamente en el dmbito de las actividades logisticas
alimentarias bajo temperatura controlada, lo que ha permitido descubrir cémo
los problemas de riesgo moral y de especificidad de los activos son los
principales factores de la eleccién contractual.

Mediante el analisis discriminante se ha intentado contestar a la pregunta: éel
tamafio de la empresa alimentaria influye en la eleccién de un tipo u otro de
contrato? El resultado obtenido mediante este modelo no resulta totalmente
concluyente para contestar de forma tajante a esta pregunta. Nuestro modelo
es capaz de diferenciar muy bien entre dos grupos diferentes de contrato:
aquellos que son verbales y los que son escritos. Sin embargo, no es capaz de
diferenciar entre los distintos tipos de contrato que son escritos.

Con este resultado se nos abren nuevas posibilidades de estudio. Por un lado,
ampliar la muestra utilizada en nuestro modelo mediante la inclusién de datos
de nuevas empresas. Sin embargo, esto no resulta facil de hacer ya que no
siempre las empresas estan dispuestas a colaborar y también por su coste
elevado. Por otro lado, incluir en nuestro modelo nuevas variables. Pero éstas
s6lo pueden ser numéricas, pues el modelo discriminante no acepta variables
independientes cualitativas. Por tanto, para incluir nuevas variables
independientes cualitativas, como por ejemplo el subsector al que pertenece la
empresa de alimentacion, deberemos cambiar de modelo estadistico.
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