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Resumen: Este trabajo evalla los factores involucrados en las decisiones de integracion vertical, contrastando las
ventajas que conlleva, consecuencia de mayor eficiencia en el proceso productivo, con los inconvenientes deriva-
dos de su mayor inflexibilidad. Para ello, 155 decisiones de integracién vertical son explicadas a partir de dos gran-
des fuerzas: la creacion de interdependencias mediante la integracion vertical y la adaptaciéon de la empresa en
condiciones de incertidumbre. Los resultados indican que las empresas se integran verticalmente cuando pueden
mejorar la relacién entre las fases por la inversion en activos especificos o bien aprovechan sus capacidades inter-
nas para utilizarlas y mejorarlas a lo largo del ciclo productivo. Por el contrario, la existencia de constantes cambios
en la demanda, favorece la especializacion vertical.
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Flexibility and Interdependencies: How are Vertical Boundaries of the Firm Affected?
Abstract: The research analyzes vertical integration decisions from two alternative and contradicting perspectives:
the increase in efficiency due to higher interdependencies between stages of the value chain, and the low flexibility
under high environment uncertainty. After testing the model in 155 vertical integration decisions from the Spanish
meat industry, we observe that factors related to both approaches are relevant. Firms vertically integrate to both im-
prove the relationship between stages by investing on specific assets and share resources along the value chain.
On contrary, firms keep a higher specialization in presence of demand uncertainty.
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INTRODUCCION

La determinacion de los limites verticales de
la empresa es una decision de gran importancia
estratégica. Las empresas que se integran verti-
calmente potencialmente crean valiosas interde-
pendencias entre las actividades del ciclo pro-
ductivo y mejoran su eficiencia (Leiblein et al.,
2002). Entre las mejoras derivadas de altas inter-
relaciones entre las actividades, destacan la crea-
cioén de economias de alcance entre las activida-
des interiorizadas (Chandler, 1999), la mayor
comunicacion y relacion técnica entre las fases
de la cadena de valor (Williamson, 1991) y el
desarrollo de habilidades, experiencia y conoci-
mientos aplicables a distintas fases (Argyres,
1996; Fernandez y Suarez, 1996). Por el contra-
rio, empresas no integradas verticalmente que
mantienen un alto grado de especializacion ver-
tical tienen una mayor capacidad para adaptarse
a los cambios en el entorno. Empresas que reali-
zan pocas actividades del ciclo productivo equi-
libran mas facilmente los volimenes de produc-
cion entre las actividades (Harrigan, 1985), son
mas sensibles a introducir nuevas técnicas o pro-
cesos (Poppo y Zenger, 1998) y tienen menos

activos y conocimientos obsoletos que renovar
(Langlois y Robertson, 1995).

El objetivo de este trabajo es estudiar los li-
mites verticales de la empresa teniendo en cuenta
ambas motivaciones: la creacion de interdepen-
dencias entre actividades interiorizadas y la
flexibilidad de la especializacion vertical. Se tra-
ta de evaluar las decisiones de integracion verti-
cal tratando de responder a cuestiones tales co-
mo ¢ Cuando prefieren las empresas especializar-
se y no crear interdependencias? ;Qué interde-
pendencias influyen en la decision de integra-
cion vertical? ;Como de importante es la adapta-
cion para establecer limites verticales?

De este modo el trabajo propone y contrasta
un modelo que contribuye, en primer lugar, dan-
do una mas completa y adecuada comprension
de como las empresas resuelven los inevitables
trade-offs entre flexibilidad e interdependencias.
Son diversos los trabajos que destacan estas ten-
siones a las que se enfrentan los directivos para
definir la integracion vertical en las empresas
(D’Aveni e Ilinch, 1992; D’Aveni y Ravenscraft,
1994; Poppo y Zenger, 1998; Leiblein et al.,
2002); si bien la mayoria de los estudios se han
centrado en contrastar empiricamente uno de
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los planteamientos y no ambos de manera con-
junta.

En segundo lugar, este trabajo contribuye
considerando la dotacion de capacidades que ca-
da empresa posee y su explotacion entre diferen-
tes fases del proceso productivo como un tipo de
interdependencias que incrementa la integracion
vertical. Frente a los trabajos procedentes de la
teoria de costes de transaccion, que identifican la
creacion de interdependencias entre etapas del
proceso productivo con inversiones en activos
especificos, este trabajo afiade la dotacion de co-
nocimientos, habilidades y experiencia previa de
la empresa. Con ello se contintia con la reciente
linea de investigacion desarrollada por diversos
autores que destacan como las empresas integra-
das verticalmente son mas eficientes no s6lo por
la existencia de activos disefiados especifica-
mente para una transaccion, sino también por la
alta semejanza o “relacion” entre fases del ciclo
productivo (Langlois y Robertson, 1995; Lei-
blein, 2003; Hoetker, 2005; Jacobides y Winter,
2005).

Finalmente, en el trabajo se utilizan dos ma-
neras alternativas de medir la variable depen-
diente o integracion vertical: una continua y otra
discreta. Mientras que con la variable continua
se analiza como los factores incluidos afectan al
grado de integracion vertical, con la variable
discreta se estudia el efecto sobre la eleccion en-
tre tres alternativas diferentes e independientes:
especializacion, integracion parcial e integracion
total. Del analisis comparativo de los resultados
se extraen interesantes conclusiones sobre el
comportamiento de los factores en las diferentes
situaciones.

El estudio empirico se desarrolla con 155 de-
cisiones de integracion vertical dentro de la ca-
dena de valor carnica: desde la cria y alimenta-
cion del animal, hasta la distribucion y venta de
la carne. La eleccion de esta muestra en una uni-
ca industria elimina influencias en la decision de
integracion vertical derivadas de distintos entor-
nos, a la vez que permite una adecuada compa-
racion entre las empresas, pues todas participan
en un mismo ciclo productivo. Ademas, esta in-
dustria es muy competitiva —Espafia es la octava
productora mundial de carne—, por lo que es ra-
zonable suponer que las formas organizativas
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encontradas responden a la bisqueda de una ma-
yor eficiencia ya que en caso contrario no sobre-
vivirian (Teece et al., 1994).

La estructura del trabajo es como sigue: en el
segundo apartado se identifican factores que in-
fluyen en la integracion vertical desde la pers-
pectiva de creacion de interdependencias y bus-
queda de flexibilidad. En el tercer apartado se
exponen la metodologia seguida, en el cuarto
apartado se presentan y discuten los principales
resultados, mientras que en el quinto se extraen
las principales conclusiones.

MODELO TEORICO

LA INTEGRACION VERTICAL Y LA
CREACION DE INTERDEPENDENCIAS
ENTRE LAS FASES

Un alto grado de integracion vertical genera
importantes economias para la empresa mediante
la creacion de interdependencias entre las fases
del proceso productivo. Son interdependencias
que surgen, en primer lugar, por la complemen-
tariedad entre las distintas etapas. Las fases inte-
riorizadas que mantienen una relaciéon provee-
dor-cliente, de tal forma que los productos de
una fase son insumos para otra, ven mejorada su
eficiencia por la inversion en activos especificos
(Williamson, 1991). Son activos especificamente
disefiados o creados para mejorar una relacion
entre dos fases en particular, tales como maqui-
naria especifica, formacion y entrenamiento del
personal de cada etapa, o una gran proximidad
fisica entre las instalaciones (Dyer, 1997).

Se podria considerar la posibilidad de invertir
en activos especificos entre dos fases realizadas
cada una por una empresa distinta, relacionadas
entre si por un contrato a largo plazo. No obstan-
te, esta alternativa no es aplicable por los altos
costes de coordinacion que conlleva. Son costes
derivados de la necesidad de negociar las condi-
ciones del contrato en presencia de riesgo de
comportamientos oportunistas. Puesto que los
activos especificos crean una dependencia del
inversor hacia la otra parte de la relacion, se hace
preciso establecer un contrato lo mas completo
posible que recoja todas las contingencias posi-
bles y su resolucion e impida asi renegociaciones
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abusivas posteriores. El problema es que tal con-
trato es en muchos casos imposible, y en todos
tiene altos costes de negociacion asociados —ra-
cionalidad limitada de las partes— (Lopez-Bayon,
etal., 2002).

En las empresas integradas verticalmente este
problema de coordinacion se resuelve mediante
el establecimiento de una jerarquia que incentiva
a sus miembros mediante un control directo y el
establecimiento de normas y reglas de funcio-
namiento (Ho6lmstron y Milgrom, 1994). La re-
muneracion no esta basada en resultados, sino en
el comportamiento, por lo que las ganancias que
podrian obtenerse por abusar de la otra parte y,
en consecuencia, el interés por comportarse de
forma oportunista, se reducen (Williamson,
1991). Asi, cuanto mas especificos son los acti-
vos mayor es la dependencia del inversor hacia
la otra empresa, mayores son por tanto los costes
de negociacion que se derivan y mas eficiente se
vuelve la organizacion interna o integracion ver-
tical (Masten et al., 1991; Lopez-Bayon y Ven-
tura, 2002).

Por todo ello, elaboramos la siguiente hipdte-
sis:

e H.1: Cuanta mayor es la inversién en activos
especificos, mayor es la tendencia hacia la in-
tegracion vertical.

Junto con la inversion en activos especificos,
las interdependencias también surgen por la do-
tacion interna de capacidades y conocimientos
que la empresa posee y utiliza en las diversas ac-
tividades realizadas internamente. Cuando las
capacidades y conocimiento que hacen buena a
la empresa en una fase del proceso productivo
son similares a las que hacen buena a otra fase,
la empresa que participa en ambas pasa a ser
buena en ambas fases (Jacobides y Hitt, 2003).
De esta forma, la integracion vertical entre fases
similares genera economias de alcance, permite
transferir valiosos conocimientos a la fase que se
interioriza y potencia la mejora y desarrollo de
nuevas capacidades para la empresa (Richard-
son, 1972; Argyres, 1996; Hoetker, 2005).

Cada empresa posee un conjunto de capaci-
dades que se acumulan tras un proceso de apren-
dizaje histérico, tinico y en algunas ocasiones
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inconsciente. Proceso que responde a diferentes
y concretas condiciones de la empresa, tales co-
mo los activos que posee, mercados en que ha
participado, tecnologias y actividades anteriores,
su contexto social y cultura (Teece et al., 1997).
Todas estas condiciones dirigen a la empresa
hacia la formacion de un conocimiento y habili-
dades organizativos muy especificos y dificiles
de imitar por otras. Por ello, si una empresa no
quisiera explotar sus capacidades internamente,
pero si que las desarrollaran otras empresas, si-
tuadas en otras fases del ciclo productivo, se en-
contraria con importantes costes de comunica-
cion. Cuando se trata de compartir capacidades
entre empresas diferentes pero que realizan fases
del ciclo productivo similares, surgen costes de-
rivados de la dificultad de entender y asimilar
capacidades o conocimientos distintos a los que
se poseen. La solucion seria iniciar un largo y
costoso proceso de persuadir, coordinar, y
aprender las capacidades de otras empresas
(Langlois, 1992).

Si por el contrario, la empresa se integra ver-
ticalmente y realiza internamente las fases que
son similares en términos de capacidades, estos
problemas de comunicacion se reducen signifi-
cativamente. La organizacion interna confiere
una naturaleza de largo plazo a la relacion entre
sus miembros que favorece el desarrollo de ruti-
nas organizativas, lenguajes y cddigos de comu-
nicacion especificos que promueve el flujo de in-
formacion y entendimiento entre las partes
(Monteverde, 1995). Ademas, la propia estructu-
ra jerarquica de la organizacion permite conver-
tir en normas y procedimientos los conocimien-
tos adquiridos por una de las partes, por lo que
aun siendo conocimiento muy dificil de explicar
a todos los miembros de la empresa, se puede
transmitir en forma de 6rdenes (Conner y Praha-
lad, 1996). De este modo, el proceso de asimila-
ciéon de nuevas capacidades es mas facil entre
miembros de una misma empresa que entre em-
presas distintas (Langlois y Roberston, 1995).

Cuanta mayor es la semejanza entre las fases,
mayores son los conocimientos y capacidades
que se tienen que transmitir entre empresas y
mayores por tanto los problemas de comunica-
cion (Madhok, 2002). Asi pues, elaboramos la
siguiente hipotesis,
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e H.2: Cuanta mayor es la semejanza entre las
fases, mayor es la tendencia hacia la integra-
cion vertical.

LA ESPECIALIZACION VERTICAL Y LA
MAYOR FLEXIBILIDAD

Junto con las ventajas de la integracion verti-
cal también surgen problemas derivados de su
mayor dificultad de adaptacion ante cambios en
el entorno. La empresa que amplia sus limites
verticales, aumenta su tamafio, lo que implica
mayores problemas de control de los subordina-
dos, mas dificultades de comunicacion entre dis-
tintas areas y mayores esfuerzos de programa-
cion y sincronizacion de tareas relacionadas. En
condiciones de incertidumbre estos problemas se
intensifican, quedando claramente de manifiesto
en una menor flexibilidad: las empresas integra-
das tienen mas dificultad para percibir los cam-
bios asi como mayores problemas para introdu-
cirlos en las fases afectadas interiorizadas
(D’Aveni y Ravenscraft, 1994).

En las relaciones verticales, la incertidumbre
puede provenir de cambios en la demanda de
producto, derivada de ciclos econémicos, cam-
bios en los gustos, nuevos competidores u otras
fluctuaciones que alteran el volumen de activi-
dad —incertidumbre de demanda. También pue-
den surgir por mejoras en la tecnologia, tales
como nueva maquinaria, procedimientos o
herramientas —incertidumbre tecnologica— (Wal-
ker y Weber, 1984).

Los cambios del entorno, tecnoldgicos o de
demanda, son mas dificiles de incorporar en la
empresa integrada verticalmente por el mayor
volumen de activos e interrelaciones entre los
mismos que se tienen que adaptar. Cada fase in-
terioriza del proceso productivo interiorizada
tiene un volumen de produccion optimo, deter-
minado por su nivel de inversion fija. Por ello,
las variaciones en la demanda suponen para la
empresa integrada serias dificultades para equi-
librar la escala productiva de las diferentes fases
del ciclo (Claver et al., 2003). Asi se encuentra
con situaciones de capacidad ociosa o exceso de
inventarios, si hay una reduccion en la demanda;
o condiciones de cuellos de botella y escasez de
oferta cuando hay picos de demanda (Harrigan,
1985, 1986; McCarthy y Anagnostou, 2003).
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Del mismo modo, la aparicion de nuevas y mejo-
res tecnologias en alguna fase del ciclo producti-
vo exige a las empresas integradas cambiar mas
activos, conocimientos y capacidades, no solo de
esa fase sino de todas aquellas con las que tiene
relacion (Balakrisham y Wernelfelt, 1986;
Afuah, 2001).

La flexibilidad de la empresa integrada tam-
bién se ve limitada por su menor sensibilidad a
los cambios en el entorno. El sistema de incenti-
vos de la empresa no relaciona directamente los
resultados en cada fase del proceso productivo
con la remuneracion, por lo que los incentivos
por encontrar nuevas aplicaciones tecnologicas o
identificar nuevas tendencias en la demanda del
mercado son mas limitadas (Williamson, 1991).
Ademas, dentro de la empresa integrada no exis-
te verdadera competencia por la captacion de
clientes o proveedores pues estan garantizados,
con lo que en cada fase no hay tanta presion por
introducir mejoras en el proceso como en las re-
laciones de mercado (D’Aveni y Ravenscraft,
1994). Finalmente, la empresa integrada verti-
calmente se aisla por la reduccion de relaciones
con proveedores o clientes externos y de los
cambios éstos pueden introducir, que se percibi-
rian por la calidad de sus productos, su precio, o
las demandas de los compradores (Poppo y Zen-
ger, 1998).

La empresa especializada verticalmente, al
contrario que la integrada verticalmente, tiene
acceso a mas informacion pues estd en perma-
nente contacto con agentes externos con los que
en muchas ocasiones compite (Robertson y Ga-
tignon, 1998; Gilley et al., 2004). Asimismo, in-
troduce cambios en la organizacidon mas facil-
mente: ante cambios en la demanda, reajusta su
volumen de actividad cambiando su nivel de par-
ticipacion en el mercado. Igualmente, incorpora
los cambios tecnoldgicos mediante la renovacion
de sus activos, cuando afecta a la fase del ciclo
que realiza, o la compra a nuevos proveedores o
clientes cuando afecta a otras fases de la cadena
(McCarthy y Anagnostou, 2003). De este modo,
la empresa especializada reduce sus costes de
adaptacion, pues tiene una menor inversion en el
proceso productivo que modificar, a la vez que
transfiere parte del riesgo por cambios en la tec-
nologia o en la demanda al mercado (Carlton,
1979).
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De hecho, cuanto mayor sea la incertidumbre
de demanda o tecnologica que afecta al ciclo
productivo, mayores seran las ventajas de la em-
presa especializada en comparacioén con la em-
presa integrada verticalmente, por lo que elabo-
ramos las siguientes hipotesis:

¢ H.3: Cuanta mayor es la incertidumbre de de-
manda, menor la tendencia hacia la integra-
cion vertical.

e H.4: Cuanta mayor es la incertidumbre tecno-
l6gica, menor la tendencia hacia la integra-
cion vertical.

METODOLOGIA Y RESULTADOS

El trabajo empirico se ha realizado en la in-
dustria carnica, analizando decisiones de inte-
gracion vertical a lo largo de toda la cadena de
valor, desde alimentacion y cria hasta la distri-
bucién y venta del producto carnico (tabla 1).
Asimismo, el trabajo incluye todas las distintas
especies de animal que se tratan en Espana (por-
cino, vacuno, aves, conejo y cordero), conside-
randose tanto la produccion de frescos como la
de elaborados —jamon, fiambres, chorizo, lomo y
comidas preparadas—.

Tabla 1.- Fases del proceso productivo carnico

‘ Elaboracion de pienso ‘
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La seleccion inicial de la muestra de empre-
sas respondio a dos criterios: las empresas ope-
ran en la industria (Codigo CNAE =151) y tie-
nen una facturacion igual o superior a 3 millones
de euros. La falta de informacion para las em-
presas mas pequeias obligé a realizar este corte
de empresas por facturacion que si bien podria
ocasionar problemas de seleccion muestral, di-
versos tests realizados en este trabajo’, indican
que no existe sesgo de facturacion. En concreto,
se encontrd que no existen diferencias significa-
tivas en la decision de interiorizar o no una fase
entre las empresas de diferente facturacion.

Para esta primera etapa del estudio empirico
los datos sobre las empresas se obtuvieron en
fuentes de informacion secundaria: la base de
datos Sistema de Analisis de Balances Espafiol
(SABE), el Informe Anual Alimarket (2000) y
Eurocarne (2000). Con estos datos, se obtiene
una muestra inicial con 615 empresas a las que
se les envia una encuesta postal para la obten-
cion de la informacion primaria necesaria para la
medida de las variables involucradas en el mode-
lo. De esta segunda etapa, obtuvimos respuesta
valida de 155 empresas lo que supone una tasa
de respuestas validas del 25%.

MEDIDA DE LA VARIABLE DEPENDIENTE

La medida de integracion vertical se ha elegi-

J do teniendo en cuenta el objetivo del trabajo, que
‘ Genética y reproduccion ‘ es conocer qué factores influyen en el grado de
l integracion vertical entre dos fases del proceso
‘ Cria del ganado ‘ productiyo. Se hace necesario, por tanto, u‘Fil.izar
1 una medida que tenga como unidad de analisis la
transaccion o relacion entre dos fases, y no me-

‘ Matadero ‘ didas de i ., .
idas de integracidn vertical agregadas para toda
v la empresa tales como valor afiadido sobre las
‘ Despiece ‘ ventas, numero de fases que se interiorizan o la
{ tipologia de Rumelt (Fuente y Hernagémez,
‘ Almacén frigorifico ‘ 1990; Salinas y Huerta, 1999). A nivel de tran-
J saccion, dos son posibles medidas, ambas abor-

‘ Elaboracién de la carne ‘ dadas en el estudio.

1 Una primera forma de medir la integracion
‘ Distribacion ‘ vertical entre .dos. fases es a través del volumen
M de transferencias internas entre las fases (Masten
et al., 1989; Poppo y Zenger, 1998; Murray y
| Ventas | Kotabe, 1999; Salinas y Huerta, 1999; Claver et
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al., 2003). En este trabajo, para las empresas que
se plantean interiorizar una fase que es cliente de
la etapa que ya realizaba con anterioridad, se
pregunta por el porcentaje de la produccion que
se consume internamente. Igualmente, para las
empresas que se plantean interiorizar una fase
que es proveedora de la etapa inicial de la em-
presa, se pregunta por el porcentaje de insumos
que es proporcionado internamente. Se obtiene,
por tanto, una variable continua entre 0, no inte-
gracion vertical, y 100, integracion vertical total.
La segunda forma de medir la integracion
vertical entre dos fases es de manera discreta, en-
tendiéndose que la empresa elige entre alternati-
vas diferentes e independientes. El problema de
esta forma de medida es establecer el punto corte
a partir del cual se considera que es una alterna-
tiva y no otra. En este trabajo se ha optado por
analizar la integracion vertical también desde es-
ta segunda perspectiva, diferenciando tres alter-
nativas: integracion vertical (valor 100), combi-
naciones intermedias entre compras/ventas de
mercado y produccion interna (valores menores
de 100 y mayores de 0) y, finalmente, la especia-
lizaciéon vertical (valor 0). De este modo se pue-
den realizar interesantes comparaciones sobre
como los factores cambian su influencia seglin
se trate de establecer el grado de integracion ver-
tical, o la decision de especializarse, renunciar
por completo al mercado, o combinar ambas®.

VARIABLES INDEPENDIENTES

Las medidas de las variables independientes
fueron obtenidas mediante un cuestionario que
empled una escala de valoracion de 1 (bajo gra-
do) a 5 (alto grado). A continuacién se describen
brevemente, a la vez que se resumen en la tabla
2.

1) Los activos especificos. Las transacciones
son especificas cuando una de las partes de la
transaccion ha invertido en activos que su reuti-
lizacidon en otra relacion alternativa supondria
una pérdida de su valor. A partir de esta defini-
cion, el grado de especificidad se estima por la
cuantia de esa pérdida de valor o coste que su-
pondria para una empresa cambiar a los provee-
dores o clientes actuales por otros alternativos
(Coles y Hesterly, 1998; Poppo y Zenger, 1998).
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2) La similitud entre recursos. La medida de
la similitud entre los recursos de las distintas fa-
ses del proceso productivo se realiza a través de
una escala construida con tres itemes, cada uno
de los cuales se refiere a un tipo de recursos dis-
tinto: similitud entre recursos fisicos, entre los
conocimientos y experiencia de los empleados, y
entre los conocimientos y experiencia de la di-
reccion.

La eleccion de esta medida difiere de la que
se generalmente se emplea en los trabajos que
estudian direcciones de crecimiento a partir de la
dotacion de recursos de la empresa (Markides y
Williamson, 1996), pues aquellos estiman la si-
militud entre recursos a partir de la similitud en-
tre los mercados, entre los clientes o en la activi-
dad tecnologica necesaria en los distintos nego-
cios. Medidas que dificilmente son aplicables
para comparar las fases del proceso productivo
pues los clientes o los mercados son precisamen-
te las otras fases del proceso productivo. Por el
contrario, esta forma de medir los recursos se
apoya en las medidas utilizadas por otros traba-
jos de integracion vertical, tales como Walker y
Weber (1984) en su estudio sobre la subcontra-
tacion en el sector automovilistico, y Argyres
(1996) en su estudio del caso para trece decisio-
nes de interiorizar o no una fase.

3) Incertidumbre de demanda. Los trabajos
que estudian la incertidumbre de demanda han
empleado dos enfoques diferentes. Uno es el se-
guido por D’Aveni y Ravesncraft (1994) y Lie-
berman (1991), entre otros, que con independen-
cia de su unidad de analisis —negocio, empresa o
industria—, miden la incertidumbre de demanda a
través de la variabilidad en las ventas de la in-
dustria donde se opera. El segundo enfoque se
centra en medir la variabilidad de la demanda de
la actividad sobre la que se plantea la empresa
interiorizar (Walker y Weber, 1984; Anderson y
Schmittlein, 1984; John y Weitz, 1988; Robert-
son y Gatignon, 1998 y Murray y Kotabe, 1999).

La medida de la incertidumbre de demanda
adopta este tltimo enfoque que considera la pre-
sencia de diferencias en el grado de incertidum-
bre de demanda entre empresas, aunque todas
ellas pertenezcan a la misma fase, tal y como
constatan los trabajos previos que la han utiliza-
do. Se ha estimado a partir de una escala de dos
itemes la variabilidad en el volumen de demanda
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Tabla 2.- Medida de las variables independientes
ITEMES UTILIZADOS
VARIABLE (Fiabilidad)
Imagine que su empresa esta pensando en dejar de realizar la actividad X para contratarla a proveedores/ clientes
Activos con amplia experiencia en el sector, o bien, si ya tiene proveedores/ clientes, esta pensando en cambiarlos por
especificos otros ;Como de costoso seria para esos proveedores o clientes el adaptarse a los requerimientos especificos de su

empresa? (Piense en cambios 0 mejoras en maquinaria, herramientas, equipos, localizacion o en la necesidad de
aprendizaje.)

Similitud entre
recursos

1) Grado en que las herramientas, maquinaria y equipos que se emplean en cada fase son similares;

2) Grado en que los conocimientos y experiencia necesarios para realizar el trabajo de forma eficiente son
similares en ambas fases.

3) Grado en que los conocimientos y experiencia necesarios para dirigir el trabajo de forma eficiente son similares

en ambas fases.
(a. Cronbach= 0,737)

Incertidumbre (cada dia, semana, mes).

1) Grado en que la cantidad de producto o servicio que se intercambia entre las fases varia con mucha frecuencia

2) Grado en que las estimaciones sobre cual sera el volumen de producto o servicio que se intercambia entre las

actividad eficientemente.
(a. Cronbach = 0,6132)

de demanda
fases son muy poco fiables.
(Correlacién = 0,592; p<0,001)
1) Grado en que se cambian con mucha frecuencia las especificaciones sobre las caracteristicas del producto o
servicio.
. 2) Grado en que es necesario cambiar constantemente la maquinaria, herramientas y equipos empleados para
Incertidumbre . . ..
. realizar eficientemente la actividad.
tecnologica

3) Grado en que es necesario actualizar constantemente los conocimientos y cualidades necesarios para realizar la

que existe en cada fase del proceso productivo.
El primer item hace referencia a la existencia de
fluctuaciones en el volumen de intercambio entre
las fases y el segundo al grado de fiabilidad de
las estimaciones sobre el mismo.

4) La incertidumbre tecnoldgica. La posibili-
dad de cambios tecnoldgicos imprevistos esta
asociada por la mayoria de los trabajos sobre in-
tegracion vertical con la velocidad o intensidad
con que aparecen cambios en los activos o cono-
cimientos que dejan obsoletos los que hasta el
momento se empleaban (Harrigan, 1986). En es-
te trabajo, y dado que se trata de medir la incer-
tidumbre tecnoldgica entre dos fases, se mide
por las variaciones en las especificaciones de los
bienes intercambiados entre las etapas y/o por
cambios en la manera de realizar la fase que se
plantea interiorizar (Walker y Weber, 1984;
Poppo y Zenger, 1998).

VARIABLES DE CONTROL

La fase que la empresa se plantea interiorizar
asi como las actividades que la empresa ya reali-
zaba con anterioridad dentro de la cadena de va-
lor carnica, son diferentes para cada empresa.
Estas diferencias afectan a la decision de inte-
gracion vertical por razones no identificadas en

el modelo y asociadas a los distintos requisitos
legales para emprender ciertas etapas (por ejem-
plo, mataderos); diferencias en la escala minima
de produccion entre las etapas; o diferencias en
la tradicion y moda dentro del sector. Con el fin
de controlar estas diferencias se han introducido
siete variables dummies (D1 a D7), que cada una
toma valor 1 cuando la relacion tiene lugar entre
dos fases determinadas y 0 en el resto: (DI)
Alimentacion, cria y matadero (D2); Matadero y
despiece (D3); Matadero/ despiece y elaboracion
de la carne (D4); Matadero/despiece/frigori-
fico/elaboracion y distribucion (D5); frigorifico
y elaboracion (D6); y fases no consecutivas
(D7). La variable de referencia excluida del ana-
lisis es matadero/ despiece y frigorifico.
Asimismo, se incluye una variable que con-
trola el nimero de fases que cada empresa ya
tiene interiorizas en el momento de la decision
de integracion vertical pues afecta a tal decision.
Tal y como multiples trabajos han puesto de ma-
nifiesto (Williamson, 1985; Maste et al, 1991;
Markides, 1992), un alto ntimero de fases ya in-
teriorizas crea mas problemas de control sobre
los miembros de la empresa, introduce distorsio-
nes en la comunicacion, requiere de mas directi-
vos no siempre disponibles, y da una mayor
oportunidad a comportamientos oportunistas.
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RESULTADOS Y DISCUSION

La tabla 3 resume las correlaciones y princi-
pales caracteristicas de las variables indepen-
dientes analizadas, sin que se observen proble-
mas de multicolinearidad.

La wvariable dependiente, medida como el
grado de autoabastecimiento o el grado de auto-
consumo entre dos fases, seglin se tratara de in-
tegracion vertical hacia detras o integracion ver-
tical hacia delante, respectivamente, presenta
una distribucion muy concentrada en sus valores
extremos. Mas de la mitad de la muestra (79
transacciones de 155), tienen un grado de inte-
gracion vertical igual a 100 —integracion vertical
total— vertical, o igual a 0 —especializacion verti-
cal-. Por ello, se utiliza la técnica estadistica

Flexibilidad y creacion de interdependencias...

TOBIT para datos censurados en dos extremos
(Maddala, 1983). La tabla 4 presenta los resulta-
dos obtenidos por la técnica TOBIT limitada en
los dos extremos de la variable dependiente para
diferentes regresiones.

Los resultados obtenidos muestran que son
significativos los cuatro factores identificados:
activos especificos, similitud entre las fases, in-
certidumbre de demanda e incertidumbre tecno-
logica, aunque el signo de la relacion no es
siempre el esperado. La inversion en activos es-
pecificos entre las fases incrementa la tendencia
hacia un mayor grado de integracion vertical en
todas las regresiones, tal y como se propuso. Es-
te resultado confirma que las empresas buscan el
control y la coordinacion de la jerarquia para
crear valiosas interdependencias entre las fases

Tabla 3.- Estadistica descriptiva

COEFICIENTES DE CORRELACION DE PEARSON
. . Desv. Coef. de 'Grado de Activos Similitud Incertidumbre | Incertidumbre
Variables Media L Rango . ., | integracion . entre L .
tipica variacion . especificos de demanda | tecnologica
vertical fases
Grado de integracion| o 511 | 39555 | [1:100] | 0,627 1
vertical
Activos especificos | 2,862 1,175 [1; 5] 0,410 0,361*** 1
Similitud entre fases | 2,511 1,053 [1; 5] 0,419 0,209%* 0,186* 1
Incertidumbre 2,561 | 1215 | [1;5] | 0474 | -0234% | -0172% | -0,028
de demanda
Incertidumbre 2262 | 0,894 | [1;5] | 0,395 0,126 0,150° | 0,038 0,205* 1
tecnologica
Grado de significacion: ***0,001; **0,01; *0,05; +0,1.

Tabla 4.- Resultados del TOBIT limitado en dos extremos (0,100). Variable dependiente grado de integra-

cion vertical

VARIABLE

Coeficiente (t=b/S.E.)

Coeficiente (t=b/S.E.)

Coeficiente (t=b/S.E.)

Coeficiente (t=b/S.E.)

Constante

Activos especificos
Semejanza entre las fases
Incertidumbre de demanda
Incertidumbre tecnoldgica
Dl

D2

D3

D4

D5

D6

D7

NFases

NFases’

Sigma

L. Likehood

Total N

N° de valores extremos

118,397 (4,201)%**

-63,948 (-1,974)*
-81,107 (-2,738)**
52,838 (-1,787)
-115,79 (-4,050) %%+
64,397 (-2,328)*
306,549 (0,036)
93,650 (-2,912)**
2,747 (0,671)
18,190 (3,119)**
59,813 (10,872)%**
-478,2905
155
79

39,358 (1,210)
14,842 (3,066)**
10,449 (1,893)*

-41,490 (-1,348)
-60,428 (-2,158)*
52,930 (-1,881)"
95,76 (-3,537)***
42,872 (-1,631)
304,846 (0,038)
78,094 (-2,576)**
3,118 (0,798)
12,255 (2,178)*
56,157 (10,937)%**
-470,6810
155
79

132,549 (4,240)%**

16,274 (-3,635) %%
14,288 (2,329)*
-64,155 (-2,055)*
-82,805 (-2,885)**
-56,578 (-1,976)*
114,80 (-4,139) %+
57,077 (-2,136)*
307,398 (0,039)
292,634 (-2,987)**
1,281 (0,329)
15,183 (2,735)%*
56,121 (10,042)%**
-470,6633
155
79

62,994 (1,818)"
11,126 (2,363)*
11,321 (2,124)*
-14,284 (-3,299)*++
12,170 (2,046)*
45272 (-1,512)
64,593 (-2,364)*
-58,0512 (-2,108)*
98,65 -3,715)k**
-39,601 (-1,546)
307,122 (0,041)
77,949 (-2,643)%*
1,476 (0,391)
10,822 (1,998)*
53,311 (10,993 )%+
-464,5910
155
79

Grado de significacion: ***0,001; **0,01; *0,05; +0,1.
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sin riesgo de oportunismo o problemas de nego-
ciacion con proveedores o clientes externos.

La semejanza entre las fases influye positi-
vamente sobre el grado de integracion vertical,
indicando que las empresas realizan internamen-
te aquellas fases del proceso productivo que re-
quieren de los mismos conocimientos y herra-
mientas que ya poseen. La inclusion de este fac-
tor complementa la perspectiva de costes de
transaccion, al explicar la integracion vertical no
solo por una alta complementariedad entre fases
que tienen una relacion proveedor-cliente, sino
también por ser similares.

Richardson (1972) fue el primero en advertir
la importancia de tener en cuenta ambos aspec-
tos en la delimitacidn de los limites verticales, si
bien no ha sido hasta la aparicion de recientes
trabajos dentro de la perspectiva basada en los
recursos, que se ha analizado en mayor profun-
didad la semejanza entre las fases (Langlois y
Robertson, 1995; Leiblein, 2003; Hoetker, 2005;
Jacobides y Winter, 2005). Esta falta de trabajos
que relacionen los recursos y la integracion ver-
tical contrasta con la abundancia de estudios
aplicados a la estrategia de diversificacion, la
cual ha sido ampliamente explicada a partir de la
semejanza, o “relacion” entre diferentes nego-
cios (Markides y Willamson, 1996).

La incertidumbre de demanda reduce de for-
ma significativa la tendencia hacia la integracion
vertical en todas las regresiones y con una gran
significacion. La relacion negativa entre la incer-
tidumbre de demanda y la integracion vertical
encontrada puede parecer contraria a la teoria de
costes de transaccion, cuyos autores proponen
una relacion positiva. Esta aparente contradic-
cion se debe a que se supone que la empresa es-
pecializada quiere crear activos especificos igua-
les que los de la empresa integrada, lo que con-
llevaria un coste muy alto que la haria poco efi-
ciente. No obstante, las empresas especializadas
mas que elegir la forma de organizacion vertical
para un nivel de activos especificos, establecen
sus limites verticales eligiendo entre una alta in-
terrelacion entre fases interiorizadas, o una gran
especializacion con fases independientes. De es-
te modo la empresa especializada renuncian a
inversiones en activos especificos, por lo que no
tienen problemas de oportunismo en las relacio-
nes de mercado a la vez que aprovechan su ma-
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yor flexibilidad. (Mahoney, 1992; Shelanski y
Klein, 1995; Murray y Kotabe, 1999).

Contrario a lo esperado, la incertidumbre tec-
nologica estd positivamente relacionada con la
integracion vertical. Al igual que con la incerti-
dumbre de demanda, se habia planteado un me-
nor grado de integracion vertical ante cambios
en la tecnologia pues la empresa integrada tiene
mayores problemas para incorporarlos, a la vez
que son mas los activos que se quedan obsoletos.
Una posible explicacion a esta relacion positiva
es la escasa variacion y valor medio de la varia-
ble incertidumbre tecnologica en esta industria
(tiene un coeficiente de variacion de 0,395) de
tal forma que sean pocas las herramientas, equi-
pos y procedimientos que hay que cambiar. En
estas condiciones, la empresa no encuentra gran-
des problemas en adaptarse ain manteniendo un
alto nivel de integracion vertical (Walker y We-
ber, 1984).

Aunque las relaciones encontradas vienen a
confirmar la mayoria de las hipotesis del trabajo,
es posible que las empresas decidan su grado de
integracion vertical (variable dependiente en el
estudio) no de forma continua sino de acuerdo a
tres independientes y diferentes alternativas: in-
tegracion vertical total, donde las empresas re-
nuncian a cualquier transacciéon externa con la
fase que se analiza (57 casos, 36,8% de la mues-
tra); especializacion vertical, donde las empresas
so0lo tienen transacciones externas (22 casos,
14,2%); e integracion vertical parcial, donde las
empresas combinan transacciones internas con
transacciones externas (76 casos, 49%). Asi de-
finida la variable, la técnica estadistica mas ade-
cuada es el LOGIT multinomial y el modelo que
describe la probabilidad de que una observacion

se corresponda con la alternativa y; es el si-
guiente:
_ - : 0jXi
Prob (Y; = Integracion vertical _ _¢&
parcial, integracion vertical total) 1 + et

donde Xi son las diferentes variables indepen-
dientes que describen cada empresa e ¢; son los
coeficientes asociados con cada alternativa y;. La
interpretacion de los coeficientes de las variables
independientes para la alternativa “especializa-
cion” son igual a cero y los coeficientes para las
otras dos alternativas (integracion vertical par-
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cial y total) se interpretan como el efecto de las
variables independientes sobre la probabilidad
de elegir una de ellas respecto la especializacion
vertical (Greene, 1998, p. 785).

La tabla 5 recoge los principales resultados
obtenidos por la técnica LOGIT, bastante pare-
cidos a los obtenidos por la técnica TOBIT, aun-
que con ciertos matices. La inversion en activos
especificos se mantiene significativa y positiva-
mente relacionada con la integracion vertical.
Ahora bien, comparando la alternativa integra-

Flexibilidad y creacion de interdependencias...

cion vertical total con la integracion vertical par-
cial, se observa que la probabilidad de que las
empresas se integren verticalmente es mayor que
la probabilidad de elegir formas intermedias ante
un mismo nivel de activos especificos. Esta dife-
rencia pone de manifiesto como las empresas
prefieren con mayor intensidad renunciar a todo
tipo de relacion externa entre las fases cuando
hay inversiones especificas.

La semejanza entre las fases también mantie-
ne su relacion positiva y significativa con la in-

Tabla 5.- LOGIT Multinomial. Variable dependiente: integracion vertical total, parcial o especializacion. Al-

ternativa de referencia: especializacion

Integracion Integracion Integracion | Integracion | Integracion | Integracion | Integracion | Integracion
VARIABLE parcial total parcial total parcial total parcial total
Coeficiente Coeficiente Coeficiente | Coeficiente | Coeficiente | Coeficiente | Coeficiente | Coeficiente
(t=b/S,E,) (t=b/S,E,) (t=b/S,E,) (t=b/S,E,) (t=b/S,E,) (t=b/S,E,) (t=b/S,E,) (t=b/S,E,)
Constante 23,939 25,465 17,729 18,514 25,037 27,083 17,542 19,000
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000 (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
Activos 0,894 1,187 1,060 1,304
especificos (2,334)* (2,912)** (2,085)* (2,447)*
Similitud 1,834 1,731 2,380 2,292
entre fases (2,575)** (2,389)* (2,634)** (2,500)*
Incertidumbre -0,373 -0,837 -0,913 -1,366
de demanda (-1,180) (-2,430)* (-1,683)+ (-2,433)*
Incertidumbre 0,525 0,867 0,441 0,741
tecnologica (1,071) (1,670)+ (0,657) (1,057)
DI -27,310 -28,720 -26,523 -27,712 -28,490 -30,109 -27,322 -28,642
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
D2 -27,032 -28,821 -26,272 -27,966 -28,121 -30,061 -24,526 -26,425
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
D3 -25,632 -26,797 -27,147 -28,122 -26,996 -28,277 -27,792 -28,901
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
D4 -26,463 -30,236 -27,147 -29,840 -27,585 -31,590 -25,358 -29,219
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000
D5 -26,550 -28,064 -26,313 -27,577 -27,544 -28,945 -25,617 -26,809
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
D6 -28,714 0,798 -29,882 0,807 -29,547 1,184 -28,954 2,016
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
D7 -24,137 -26,394 -23,622 -26,380 -25,339 -28,237 -22,391 -25,310
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000) (0,000)
NFases 0,473E-01 0,112E-01 0,661E-01 0,406E-01 | -0,424E-01 -0,119 (- -0,228 -0,284
(0,154) (0,035) (0,181) (0,106) (-0,129) 0,343) (-0,531) (-0,635)
NFases? 4,693 4,641 5,206 @ ;’7029)1** 4,830 4,759 5,686 5,580
(5,197)*** (5,092)*** (4,381)*** T (5,003)*** | (0,972)*%** | (4,048)*** | (3,961)***
Xz del
102,159%%*%* 122,532%%*%* 112,664%*** 133,280%***
modelo
L. Likehood -103,058 -92,872 -97,806 -87,497
L-Likehood 1 ;5 3¢ -154,138 -154,138 -154,138
restringido
)
Quasi R 0331 0,397 0,365 0,432
(1-L1/10)
Total N 155 155 155 155
Correctam.
predecidos 69 71,6 72,2 72,9
(%Total)
Grado de significacion: ***0,001; **0,01; *0,05; +0,1.
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tegracion vertical total y la integracion vertical
parcial. Esto indica que las empresas no encuen-
tran inconveniente en combinar compras o ven-
tas en el mercado con la provision de capacida-
des internas, ain a pesar de que ya poseen los
conocimientos y habilidades internamente. Es
mas, los coeficientes asociados a la similitud en-
tre las fases son practicamente los mismos para
ambas formas de organizacion. Este resultado,
contrario a lo esperado pues las empresas que ya
conocen cOmo realizar una fase internamente no
tendrian motivos para recurrir al mercado, puede
ser debido a la existencia de acuerdos con pro-
veedores o clientes externos con los que mas fa-
cilmente compartir capacidades (Camisén y
Guia, 2001).

La incertidumbre de demanda so6lo esta signi-
ficativamente relacionada con la integracion ver-
tical total, y no con la integracion vertical par-
cial. Este resultado parece diferir de los obteni-
dos cuando se analiza el grado de integracion
vertical, pues entonces era la variable mas signi-
ficativa en todas las regresiones. No obstante, es-
te comportamiento de las empresas viene a con-
firmar que las empresas se integran parcialmente
para aprovechar las ventajas de la especializa-
cion pero también las asociadas a la creacion de
interdependencias. Dado que las empresas par-
cialmente integradas compensan los desajustes
de capacidad entre las fases interiorizadas con
compras o ventas en el mercado, la incertidum-
bre de demanda no es una variable que influya
en la decision de especializarse o integracion
parcial. Si lo es, y mucho, cuando se trata de
elegir entre especializacion e integracion vertical
total.

Mientras que la incertidumbre tecnoldgica es-
ta positivamente relacionada con la variable de-
pendiente grado de integracion vertical, deja de
ser significativa para explicar la eleccion entre
las diferentes alternativas. Este resultado nos in-
dica que las empresas cambian sus limites verti-
cales ante la incertidumbre tecnoldgica, pero so-
lo en grado, no para cambiar de una alta especia-
lizacion a una integracidon total o parcial. En
cualquier caso, son diversos los trabajos que
también han encontrado resultados no significa-
tivos con esta variable (Walker y Weber, 1987;
Poppo y Zenger, 1998).

Finalmente, la variable de control nimero de
fases realizadas internamente cuando se estima

Flexibilidad y creacion de interdependencias...

una relacion curvilinea incrementa significati-
vamente la integracion vertical, lo que es contra-
rio a multiples trabajos previos que consideraban
una relacion negativa derivada de los mayores
problemas de control, incentivo y escasez de ca-
pacidades directivas (Fuente y Garcia, 1999).
Una posible explicacion es la gran semejanza en-
tre las fases analizadas que tal y como anticipd
Coase (1937) reduce los costes de organizacion
internos y reduce la necesidad de direccion.

CONCLUSIONES

Este trabajo analiza la decision de integracion
vertical de la empresa teniendo en cuenta tanto
las ventajas que se generan por la creacion de in-
terdependencias entre las fases como los pro-
blemas de adaptacion que conlleva. Los resulta-
dos indican que aunque las empresas mejoran su
eficiencia invirtiendo en activos especificos y
compartiendo capacidades y conocimientos entre
las etapas, esta tendencia se ve condicionada por
la existencia de incertidumbre la demanda. Ante
la posibilidad de frecuentes cambios en el volu-
men de actividad, la empresa prefiere una mayor
especializacion, recurriendo a una integracion
vertical parcial que le permita reajustar su escala
de produccion mediante la compra o venta de
producto en el mercado.

La consideracion de las consecuencias de la
integracion vertical para las empresas desde dos
perspectivas alternativas ha demostrado ser en la
practica de gran utilidad para comprender con
mayor precision como se determinan los limites
verticales. La mayoria de los trabajos adoptan
una vision parcial, pues solo consideran las ga-
nancias por la creacion de interdependencias, es-
pecialmente desde la teoria de costes de transac-
cién, o bien solo tienen en cuenta la menor
flexibilidad de la empresa integrada. Incluir am-
bas perspectivas aumenta el poder explicativo
del modelo a la vez que elimina la idea de que
las empresas especializadas también quieren in-
vertir en activos especificos, cuando son preci-
samente tales activos los que reducen la flexibi-
lidad que la empresa especializada busca.

Asimismo, este trabajo contribuye incluyendo
la dotacion de capacidades y conocimientos que
la empresa ya posee como determinante de la in-
tegracion vertical. La empresa crea interdepen-
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dencias no soélo por invertir en activos especifi-
cos sino también por compartir capacidades en-
tre las fases que son similares. La constatacion
de que la empresa aprovecha capacidades inter-
namente es especialmente relevante si se tiene en
cuenta que el principal riesgo que se atribuye a
la integracion vertical es abandono de las capa-
cidades esenciales y su dispersion hacia nuevas
actividades no relacionadas con las anteriores.

Entre las limitaciones de este trabajo cabe ci-
tar la tasa de respuestas (25%) y los problemas
derivados de la recogida de informacion median-
te encuestas. La informacion que se requiere en
este estudio toma como unidad de analisis la
transaccion, por lo que no hay bases de datos se-
cundarias adecuadas y la encuesta se convierte la
principal herramienta del investigador (Hoskins-
son et al., 1999). Aunque en este trabajo las per-
sonas encuestadas fueron directivos, existe
siempre la duda sobre su capacidad para recons-
truir la decision en el momento de la decision de
interiorizar o no una fase. Es mas, puede que su
experiencia posterior haya sesgado de algun mo-
do la percepcion de tal decision y su explicacion.

Otra limitacion estd derivada del hecho que
una medida, la incertidumbre tecnologica, tiene
una baja fiabilidad y, ademas, es escasamente
significativa. Aunque estd muy cerca del valor
de alpha 0,7; recomendado por investigaciones
previas, nuestra medida de la volatilidad e im-
predecibilidad de cambios tecnologicos es mas
débil que las medidas del resto de factores. Este
hecho podria haber reducido el grado de signifi-
cacion de tal variable, tal y como se observa en
diversas regresiones.

Finalmente, el modelo planteado adolece de
no haber incluido explicitamente la existencia de
alianzas con proveedores o clientes externos para
explicar la decision de integracion vertical, tal y
como diversos trabajos previos han hecho (Ro-
bertson y Gatnon, 1998; Camisén y Guia, 2001).
Investigaciones futuras podrian desarrollar este
aspecto, realizando un analisis separado del tipo
de alianza que la empresa mantiene. De este mo-
do se mejoraria la explicacion de algunos resul-
tados encontrados en este trabajo, especialmente
los asociados a las capacidades y su uso expan-
sivo en diferentes fases del proceso productivo.

A pesar de estas limitaciones, el trabajo inte-
gra distintos planteamientos y supuestos para
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explicar la integracion vertical. Asi, las empresas
se integran verticalmente cuando encuentran im-
portantes incrementos en su eficiencia derivadas
de la inversion en activos especificos y de com-
partir capacidades con fases semejantes entre si.
Esta tendencia hacia la integracion vertical se ve
reducida por la presencia de incertidumbre que
hace mas valiosa la especializacion y la capaci-
dad de adaptacion que tales mejoras en eficien-
cia.

De este modo, los directivos que tratan de es-
tablecer los limites verticales buscando maximi-
zar el valor de la empresa, deben elegir entre dos
formas de mejorar la eficiencia empresarial:
creando interdependencias entre fases internali-
zadas o aprovechando las ventajas de la especia-
lizaciéon y flexibilidad. La integracion vertical
sera preferible cuando sea posible mejorar la re-
lacion técnica entre las fases del proceso produc-
tivo o ante fases tan similares que permiten a la
empresa aprovechar sus capacidades y conoci-
mientos para utilizarlos y mejorarlos a lo largo
del ciclo productivo. Por el contrario, la presen-
cia de fases muy diferentes, cuya participacion
en varias de ellas supondria una dispersion de in-
terés y capacidades, unido a constantes cambios
en las condiciones de la demanda, que incremen-
ta el riesgo y coste de las inversiones fijas, hacen
mas eficiente la especializacion.

NOTAS

1. Para diferentes grupos de observaciones clasifica-
das por su nivel de facturacion, se buscaron dife-
rencias significativas en su grado de integracion
vertical (ANOVA de ventas). Los resultados nos
indicaron que un nivel de significacion superior al
0,005 que la facturacion de la empresa no afecta
el grado de integracion vertical entre dos fases,
variable dependiente del trabajo (Fjys25= 1,047;
sig.=0,469). Asimismo, se analizo la correlacion
entre las dos variables (grado de integracion verti-
cal y facturacion), sin que fueran significativas
(r=0,077; sig. = 0,348).

2. La eleccidon de estos puntos de corte en la variable
dependiente, 0 y 100, responde a que es precisa-
mente en estos puntos donde la empresa introduce
un cambio mas consciente e intencionado. La em-
presa que pasa de comprar todo a fabricar inter-
namente, 0 que renuncia por completo a la com-
pra, esta tomando una decision que afectara cuan-
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do menos a su organizacion. Esto no tiene porqué
ocurrir en los tramos intermedios: entre mas de 0
y menos de 100 la empresa elige su grado de una
forma mas aleatoria que el 0 6 el 100 (John y
Weitz, 1988).
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