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INTRODUCCION

1. INTRODUCCION

Los cambios ocurridos en el entorno empresarial han empujado a los gestores de las empresas a
fijarse en la capital importancia de la aportacion de sus proveedores para satisfacer las necesidades
de los clientes. Como consecuencia, pesa sobre los responsables de compras de las empresas la
exigencia de conseguir un suministro continuo de materiales cuya calidad esté asegurada, incorpore
todas las innovaciones que el cliente requiere y permita la disponibilidad inmediata con la menor
inversion posible en inventarios; pero con efecto limitado en el precio, posibilitando el incremento de
la competitividad. Esta presion ha sido trasladada a las fuentes de suministro de las empresas, de
manera que la relacion entre compradores y proveedores cobra una relevancia vital y puede ser el

elemento clave que contribuya al éxito de la empresa.

Sheth y Sharma (1997) explican las razones del cambio de paradigma en la gestion de los

suministro en base a cuatro motivos:

e Ampliacion de la competencia a un entorno global, que da lugar a que la gestion de la

compras constituya un factor estratégico.

e Aplicacién de la filosofia de gestion de la calidad total, que abandona la perspectiva de
gestion a corto plazo y mejoras parciales para fijarse en la consecucion de objetivos mas

ambiciosos a largo plazo.

e Reestructuraciéon de los negocios hacia modelos de gestion centralizados en la formulacion
de la estrategia pero descentralizados en su administracion, que obligan al planteamiento

de estrategias de suministro globalizado.

¢ Implantacion de nuevas tecnologias que permiten la mejora de la comunicacién, reduccion

del tiempo de respuesta y el desarrollo de soluciones a medida.

El ingente numero de componentes y tecnologias aplicadas en la elaboracién de productos cada vez
mas complejos exige la implantacion de sistemas de gestion avanzados, de manera que aquellas
empresas que se distinguen por sus innovadores procesos de gestion seran referentes en el sector.
El aprendizaje en gestion de sectores considerados referentes suele ser inmediatamente aplicado al
resto de sectores, a pesar de que las singularidades de cada cual aconsejen valorar previamente la

bondad de las nuevas tendencias en gestion.

Las sucesivas mejoras de gestion llevan a considerar imprescindible la implicacion de la empresa en
las actividades desarrolladas por los suministradores que le preceden y los distribuidores de los

productos que elabora, lo que llevara a la integracion de las llamadas cadenas de suministro.

Debido a ello, la cadena de empresas que mejor gestione los sistemas de informacion,
aprovisionamiento, planificaciéon de la produccion, almacenamiento y transporte, flujo inverso de

productos y atencion al cliente a lo largo de todos los eslabones resultara mas competitiva. La
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gestion integral de la cadena de suministro postula la colaboracion entre empresas como el modo
mas adecuado y eficiente de hacer negocios de forma duradera, si bien es cierto que los ejemplos
mas significativos corresponden a grandes empresas. De hecho, la implantacion de las formas de
asociacion en el suministro parten de la experiencia y resultados obtenidos en sectores dinamicos,
como es el caso de la industria automovilistica, presentando esta forma de gestiéon de la relacion

como la ideal para la obtencion de ventajas competitivas.

Esto da pie a argumentar que las formas relacionales son claramente superiores en su rendimiento
a la gestion tradicional de las transacciones de compra, en la que el comprador compite con el
proveedor en su busqueda de las mejores condiciones de compra. Como consecuencia, el auge de
las estrategias “win-win“ se basa en la irrupcion de una corriente dominante que asume que los
beneficios de la cooperacion superan los costes del mismo (Ramsay y Caldwell, 2003). Este
paradigma de gestion de las relaciones entre empresas se expresa como cooperacion, accion
conjunta, asociacién comercial, colaboracién, ... Es decir, términos que con matices diversos
suponen una implicaciéon de ambas partes en condiciones de relativa igualdad para la mejora del

rendimiento de la transaccion y el reparto de los resultados de la misma.

La colaboracion entre empresas supone un giro total en la vision que tradicionalmente se mantenia
sobre las relaciones entre proveedor y cliente, que afecta al modo de hacer negocios y supone no
pocos costes y esfuerzos en el estrechamiento de relaciones y desarrollo de la mutua confianza.
Pero la decisidon de colaborar con el proveedor no es gratuita y puede suponer costes superiores a
los beneficios que comporta, por lo que habran de ser tenidos en cuenta todos los factores
economicos y estratégicos implicados para determinar si es beneficioso colaborar con el proveedor.
Asi, la aceptacion entusiasta de las formas colaborativas sin ningun tipo de estudio previo puede

conducir a importantes desengafos y, lo que es peor, producir elevados costes.

Por otra parte, la colaboracion parece ser una alternativa interesante cuando el comprador perciba
en el mercado de suministro riesgos que pueden acarrear un elevado coste (Ramsay y Caldwell,
2003). Esto se hace mas evidente en los casos de inversiones especificas e incertidumbre en el

mercado.

En resumen, la cooperacion sera una estrategia adecuada cuando se consiga mayor eficiencia en
las transacciones, ya sea por sinergias o complementariedad de las empresas. Por tanto, la opcién

relacional es interesante cuando se consiga mayor eficiencia, lo cual no sucede en todos los casos.

Cuando comprador y proveedor compiten en la compra, cada uno de los participes en la relacién
tendra por objetivo apropiarse de la mayor parte posible del valor generado en la relacién, que en el
caso del comprador consistira en reducir al minimo posible el coste de la compra. Pero la adopcion
de conductas colaborativas debe ir acompafiada de una contencion de los intereses propios en
beneficio del incremento del valor conjunto de la relacién. Dado que la colaboracion debe significar
aportacion de valor por ambas partes implicadas en la relacion, debe darse una paridad entre ellos,

lo que significa la renuncia al ejercicio del poder por parte de quien detenta el dominio de la relacion.

Esto entra en colision con el uso del poder como medio para incrementar los beneficios, debido a
que quien tiene dominio del mercado debera renunciar a conseguir su parte de los beneficios. En

suma, desde el punto de vista de la eficiencia econdmica la colaboracién sélo parece posible cuando
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ambas partes obtengan beneficios mayores de la cooperacion a largo plazo que del uso de la

competencia.

Las inquietudes sobre la gestion de proveedores y el cuestionamiento de las supuestas bondades
del modelo de colaboracion y su extension a todas las situaciones de compra atrajeron el interés del
doctorando. A esto se une el interés por la busqueda de instrumentos de analisis que sistematizaran
la presentacion de las situaciones de compra. Dado que cada situacion de compra presenta unas
caracteristicas particulares con origen en las necesidades a cubrir en la compra, condiciones del
proveedor y del mercado, nos preguntamos bajo qué circunstancias busca el comprador la

asociacion en el suministro y qué motivacion acompafna al proveedor.

Asimismo, esto sirve para mostrar si realmente detras de las formulas relacionales hay una
verdadera motivacion estratégica o si responde a una cuestion de moda en nuevas corrientes de

gestion.

Por ultimo, la gestidon de compras es un area desarrollada en el ambito anglosajon, pero que tiene
escasa produccion académica en nuestro entorno cercano. Esto constituye un aliciente para el
estudio y realizacién de investigaciones en este ambito, ademas de constituir un enriquecimiento del
conocimiento del doctorando. Por otra parte, las aportaciones realizadas al ambito de la gestién de
las compras constituyen una fuente de mejora de la eficiencia muy importante, al constituir el coste

de materiales un elevado porcentaje de las cifras de negocios de las empresas.

1.1.  OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Las estrategias de gestion exitosas son aquellas que abordan constantemente la cuestion del tipo de
relacién interna o externa que resulta mas util para un objetivo particular (Cox, 1996). Es por ello que
la empresa debe analizar constantemente el entorno en el que adquiere sus suministros, a fin de

conocer el verdadero valor de cada una de las relaciones que mantiene.

Por otra parte, se debe tener cuidado con la aplicaciéon de indiscriminada de corrientes de
pensamiento que alcanzan su punto algido al ponerse de moda y se generalizan sin tomar en cuenta
la especificidades del entorno de aplicacion. Cox (1996) comenta el caso de una empresa
americana que tenia acuerdos de asociacion-colaboracion en todas y cada una de sus relaciones
externas, independientemente de la especificidad de los activos implicados en la relacién. Dado que
es poco probable que todas las compras que realizase la empresa respondiesen a unas mismas

condiciones del entorno, las formas asociativas no serian las idoneas para todas las relaciones.

En nuestra opinion, las relaciones a establecer con los proveedores deben configurarse a partir del
estudio de las condiciones del entorno, por lo que no resulta apropiado aplicar técnicas de gestion
de forma indiscriminada, mas aun cuando su efectividad en algunos casos ni tan siquiera ha sido

suficientemente probada.
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Debido a esto, el primer objetivo de esta investigacion es determinar cuales son los factores que
influyen en la eleccion del tipo de relacion entre proveedor y comprador. Para cumplir este objetivo,
revisaremos las teorias de gestion relacionadas con la eleccion de la forma de relacion con los
proveedores. Esto nos permitira determinar si desde el punto de vista tedrico existe un modo de
relacion ideal o generalizable, o si por el contrario la forma de relacién tiene que ser ad hoc para

cada situacion de compra.

El segundo objetivo de la investigacion es presentar un instrumento de gestion que facilite el analisis
de la informacién relevante para el establecimiento de la relacién de compra. El instrumento
propuesto tendra por finalidad presentar clasificadas la totalidad de las situaciones de compra que

aborda la empresa en funcion de los elementos mas relevantes detectados.

El tercero de los objetivos consiste en confirmar la validez del modelo propuesto. Con este fin se
hara un estudio previo de tipo cualitativo, anteriormente a la formulacion del modelo de clasificacion,
que revise las conclusiones obtenidas en la revisién del estado de arte y contraste los fundamentos
del modelo propuesto. Una vez formulado el modelo de clasificacion, se tratara de contrastar la
validez de la propuesta mediante el uso de técnicas estadisticas. Dicho contraste estara dirigido a
comprobar si efectivamente los criterios de clasificacion elegidos influyen en la forma de relacion
adoptada y si las categorias obtenidas presentan diferencias sustanciales en la orientacion

relacional

El cumplimiento de estos tres objetivos nos permitira elaborar una herramienta que valore los
elementos clave de cada situacion de compra y presente las relaciones de suministro ordenadas por
categorias homogéneas, lo que orientara al comprador en la formulacién de la estrategia global de
suministro y la eleccion del modelo de relacion mas conveniente para cada situacion de compra y

proveedor.

1.2. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

La investigacion desarrollada se presenta escrita bajo ocho capitulos, en los que se expone el
estado del arte y fundamento tedrico de la investigacion, el desarrollo empirico y las conclusiones
obtenidas. El primero de los capitulos esta dedicado a la presentacion de la investigacion y el

proceso que se ha seguido para cumplir con los objetivos.

El segundo capitulo se dedica a la exposicion del contexto de la funcion de compras en la empresa,
la definicion de las tareas que le son propias y la evolucion seguida hasta la actualidad. La funcién
de compras, tal cual es en la actualidad, no puede ser entendida sin la perspectiva de integracion de
las cadenas de suministro y el objetivo de obtencion de ventajas competitivas, por lo que resulta
necesario introducirla conceptualmente antes de abordar la definicion de la funcién de compras. La
definicion de la funcién de compras es contemplada a partir de las tareas que desarrolla y las que

delega en otras funciones, lo cual es el resultado de la evolucion en curso. La evolucién de Compras
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es revisada desde su perspectiva historica y funcional, estableciéndose los distintos estadios

superados hasta su configuracion actual.

Dedicaremos el tercer capitulo al estudio de la repercusiéon estratégica de la gestion de los
proveedores. Se estudian los factores con influencia en la gestion de proveedores con origen en
tres perspectivas tedricas: recursos y capacidades, costes de transaccién y dependencia de
recursos. La teoria de recursos y capacidades presenta la busqueda de ventajas competitivas como
motivo del constante redisefio de los limites de la empresa por sus relaciones con los proveedores.
La influencia de la teoria de los recursos y capacidades es revisada desde la perspectiva interna y
externa, incidiéndose en esta ultima para estudiar la influencia de las condiciones de los mercados
de compra. La teoria de los costes de transaccion es analizada a partir de sus elementos criticos y
su efecto en la mejora de la eficiencia en costes a través de la eleccion de la forma de relacion con
cada proveedor. A continuacién, la teoria de dependencia explica la eleccion del tipo de relacién
sobre la base de la dependencia total y la dependencia neta, y los factores que la originan. La visién
contractual y la vision relacional son también estudiadas con el fin de diferenciar las dos alternativas
contrapuestas que puede adoptar el comprador en la gestion de la relacion. Finalmente, se enumera
la tipologia de formas de gobierno en la relacion con los proveedores, en la que se exponen el

distinto grado de vinculacion que pueden adoptar las organizaciones en sus relaciones de compra.

En el cuarto capitulo se realizara una revision bibliografica de las principales matrices de
posicionamiento aplicadas a la compra, prestando especial atencién a las dimensiones elegidas por
los distintos autores y su efecto sobre las estrategias de relacién resultantes. Las matrices
analizadas se muestran por orden de formulacién temporal. La primera de las matrices presentadas
es la que corresponde a Kraljic (1983) que establece los fundamentos y la terminologia utilizada en
las matrices de cartera de compras, y que tiene una primera secuela en el modelo de Olsen y
Ellram (1997). Las dos matrices presentadas posteriormente cambian su argumento fundamental
para la categorizacién de las compras, estudiando las relaciones desde la perspectiva del equilibrio
de las dependencias (Bensaou, 1999; Gelderman, 2000). Para concluir, se presenta una tabla

comparativa con las principales caracteristicas de los modelos descritos.

Se ha dedicado el quinto capitulo al analisis preliminar de los factores de clasificacion de compras,
en el que desarrollaremos un estudio cualitativo de los factores que condicionan la compra. El
estudio consiste en la realizaciéon de entrevistas en profundidad a directores/as de compras de
empresas de distintos tamarfios y sectores de actividad con la guia de unas cuestiones abiertas. El
objetivo de este estudio preliminar es contrastar los conocimientos previos y detectar aspectos de
mejora en los instrumentos de clasificacion de las compras. Las conclusiones de las entrevistas con
profesionales de las compras nos permitirdn corregir o acotar en lo necesario los supuestos

extraidos de la revision tedrica efectuada en capitulos anteriores.

En el sexto capitulo se formula el modelo de cartera para la clasificacién de las compras que resulta
de las conclusiones obtenidas. Tras la revision bibliografica y el andlisis preliminar de las
condiciones de compra se propone un instrumento de clasificacion de las compras basado en los
factores principales encontrados. El resultado es una matriz de tres dimensiones que clasifica las

compras de la empresa basandose en las condiciones de dependencia y que da lugar a categorias
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con distinta aproximacion relacional. Dicha matriz de cartera tiene por finalidad presentar de forma
ordenada las relaciones de compra que mantiene la empresa, visualizar el posicionamiento global

en el suministro y facilitar la formulacién de la estrategia de compras.

En el séptimo capitulo completaremos la investigacion con el contraste de las hipétesis sobre el
fundamento del modelo de clasificacion mediante un estudio estadistico. En primer lugar, se
expondran las hipotesis a comprobar y el disefio del trabajo de campo. Dado que se utilizaran
modelos de ecuaciones estructurales y contrastes de igualdad de medias para probar la validez de
las dimensiones del modelo de clasificacion, se incorpora de forma previa una breve descripcion de
los procedimientos estadisticos utilizados para la validacion de la escala de medida y el analisis de
los datos. Se concluye este apartado presentando los resultados de las pruebas efectuadas y la

interpretacion de las mismas.

Se termina la investigacién con el octavo apartado, en el que se exponen las principales
conclusiones obtenidas en el transcurso de la investigacion, las limitaciones del estudio y las

propuestas de investigacion futuras.

A modo de resumen grafico se presenta en la Figura 1.1, el esquema de desarrollo de la

investigacion.

Figura 1.1. Esquema de desarrollo de la investigacion
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LA GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE COMPRAS

2. LA GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO
Y LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE
COMPRAS

El sistema productivo de la empresa consiste en la transformacion de los inputs, que
denominaremos factores productivos, en unos outputs, denominados productos, los cuales generan
unos ingresos por ventas que deben compensar la totalidad de los costes incurridos. La diferencia
de valor entre los inputs y el output obtenido da lugar al valor afiadido generado por la empresa, a

partir del cual surge el beneficio.

En aquellos casos en que no se aprecian diferencias tecnoldgicas con la competencia la adecuada
gestion de los materiales y la subcontratacion constituyen los instrumentos principales para la
reduccion de costes. Dado que el consumo de los inputs a un coste inferior da lugar a mayores
valores anadidos, se puede entender el interés de la empresa en gestionar eficientemente las

compras de los suministros a adquirir.

La incorporacion de mayor variedad y cantidad de inputs procedentes del exterior de la empresa da
lugar al resurgimiento y especializacion de la funcién de compras. No obstante, aun cuando la
busqueda de los inputs que satisfagan las necesidades operacionales de la empresa y la
negociacion con los proveedores sigue constituyendo su propésito principal, encontramos que el

comprador de la empresa debe aglutinar habilidades muy distintas a las tradicionales.

La incorporacién de bienes desde el exterior de la empresa constituye un esfuerzo fisico y
organizativo que se conoce como aprovisionamiento, el cual da lugar a flujos de materiales e
informacion que constituyen la logistica de la empresa. §Qué lugar ocupa la funcién de compras en
la cadena de suministro?;Qué lugar ocupa la funcién de compras dentro de este entramado

organizativo? Cabe distinguirlo de forma nitida del resto de funciones con las que se relaciona?
2.1. LA CADENA DE SUMINISTRO

En las ultimas décadas las empresas han asumido que no es suficiente desplegar una actividad
pujante en desarrollo, ingenieria y fabricacién para atender las necesidades del mercado. Ademas,
deben ser agiles y flexibles para adaptarse a las crecientes necesidades y expectativas de los
usuarios finales. Proporcionar a los clientes los productos o servicios -como, cuando, cuanto, donde
y al coste requerido- constituye un nuevo tipo de desafio que la empresa no puede abordar si no es

con la compania del resto de participes de la cadena de suministro. Por esto, las organizaciones
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tratan de involucrar en sus procesos a quienes les suministran componentes y servicios, asi como a

quienes distribuyen el producto y prestan servicios post-venta al usuario final.

Esta sucesién de organizaciones implicadas en la satisfaccion de las necesidades del usuario final
en distintos pasos del proceso constituye la llamada cadena de suministro, la cual ha sido objeto de

un extenso tratamiento académico y profesional.

La cadena de suministro engloba todas las actividades asociadas con el flujo y transformacion de los
bienes desde el estado de materias primas, hasta el consumidor final, asi como los flujos de informacion
asociados. Los flujos de material e informacién fluyen hacia arriba y abajo de la cadena de suministro. La
cadena de suministro incluye sistemas de gestion, ensamblaje, compras, programacién de la produccion,
proceso de drdenes, gestion de inventarios transporte, almacenamiento y servicio al cliente (Monczka et
al., 2002).

Ganeshan y Harrison (1995) nos ilustran con el caso de las empresas manufactureras, en las cuales
las distintas funciones de la organizacion han desarrollado su actividad de forma auténoma, tanto
internamente como en sus relaciones con los agentes externos a la empresa. Sin embargo, en los
ultimos afos, debido sobre todo a presiones competitivas, las empresas que se han cerciorado de la
necesidad de coordinar y colaborar entre distintas funciones han optado por gestionar su cadena de
suministro de una forma mas eficiente, llevando a cabo un proceso de reingenieria a lo largo de la

misma en busca de la optimizacion.

Esto nos lleva a la concrecion de las actividades a desarrollar en la gestion de la cadena de
suministro y la fijacion de las cualidades que determinan un buen gobierno de la misma. Esto
consiste en que los agentes que componen la cadena de suministro asuman un proyecto comun que
les conduzca a un objetivo compartido (Urzelai Inza, 2006). Asi, la Gestion de la Cadena de
Suministro — Supply Chain Management- es definida por el Council of Supply Chain Management

Professionals del siguiente modo:

La gestion de la Cadena de Suministro incluye la planificacion y la gestion de todas las actividades
involucradas en el aprovisionamiento, las compras, la fabricacion y todas las actividades de gestion
logistica. Ademas, también incluye la coordinacion y cooperacion con los colaboradores, como pueden ser
los proveedores, intermediarios, proveedores de servicios y clientes. En esencia, la Gestion de la cadena de
Suministro es una funcién integradora de primera responsabilidad que conecta actividades y procesos
empresariales dentro y a lo largo de la compafiia con el objeto de lograr la cohesion y un gran modelo de
empresa (Council of Supply Chain Management Professionals, 2010, pag. 180).

Monzcka et al. (2002) proponen de forma sucinta el desarrollo de relaciones con el resto de
participes de la cadena de suministro para alcanzar su objetivo, como se observa en la Figura 2.1.
En él podemos apreciar como se integran las funciones de la empresa y como mantienen relaciones
del intercambio con su entorno, ya sea con clientes o proveedores. Los proveedores se organizan
en redes de suministro cuyo objetivo comun es satisfacer las necesidades de su cliente de forma
eficiente. La gestion de las relaciones entre todos los participes deviene en imprescindible si se
desea gestionar de forma eficiente los flujos de informacién y conocimiento que se generan a lo

largo de la cadena de suministro.

30



LA GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE COMPRAS

Figura 2.1. Cadena de suministro integrada
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Fuente: Monczka et al. (2002)

La gestion de la cadena de suministro supone la integracion de las actividades de la misma a traves del
desarrollo de relaciones en la cadena de suministro para conseguir una ventaja competitiva sostenible
(Monczka et al., 2002).

De acuerdo con esta definicion la razén de ser de toda cadena de suministro es la consecucion de
ventajas competitivas que beneficien al conjunto de los integrantes de la misma. En este sentido, se
obtienen ventajas competitivas cuando la empresa logra coordinar su cadena de suministro de forma
mas economica y habil que la competencia (Porter, 1985). Resulta igualmente critico que dichas
ventajas competitivas obtenidas en la gestién de la cadena de suministro sean sostenibles, que
persistan aun cuando se produzcan turbulencias en el entorno competitivo de la cadena de

suministro.

Aun cuando todas las cadenas de suministro persiguen la consecucion de ventajas a través de la
mejora de la rentabilidad y la rapidez, el mantenimiento de la eficiencia es la clave para que la
ventaja obtenida sea sostenible. Por ello, las cadenas de suministro que son capaces de mantener
excelentes resultados de forma prolongada poseen tres cualidades: son agiles, pues reaccionan con
rapidez a los cambios del mercado; son flexibles, lo que les permite adaptarse a los cambios de
estructura y estrategia del mercado; y estan alineadas en sus intereses, de forma que optimizan el
rendimiento de la cadena cuando maximizan sus intereses (Lee, 2004). Todo esto so6lo puede ser
contemplado desde una perspectiva de integraciéon y colaboracién en la gestion de todos los

procesos que afectan a la cadena de suministro.

Asi, desde la perspectiva de la empresa compradora la cadena de suministro incluye una secuencia
en tres etapas: suministradores desde el inicio de la cadena, operaciones internas y clientes hacia

abajo de la cadena de suministro.
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La gestion de la cadena de suministro pretende la integracion de las funciones de las tres etapas, de
manera que se evite la fragmentacion de los flujos de materiales e informacion. Esto se consigue a
través de la coordinacién entre los actores de cada una de las etapas y de cada etapa con las
anteriores. Asi, el proceso de integracion se inicia en el interior de la empresa con la integracion de

las funciones operativas, como se observa en la Figura 2.2.

Figura 2.2. Integracién de las funciones internas

Integracion interna

Aprovisionamient Produccion () Distribucion

Fuente: Adaptado de Christopher, M. (2005)

Una vez que la empresa logra integrar sus procesos internos, acometera la extension del proceso de
integracion a los agentes externos que se encuentran hacia atras y hacia delante en la cadena de

suministro, véase Figura 2.3.

Figura 2.3. Integracion de la cadena de suministro

Integracion externa

Integracion
interna

)

Proveedores ()

Fuente: Adaptado de Christopher, M. (2005)

El siguiente paso en gestion del suministro ha llevado a la creacion de redes de valor, que abren
nuevas vias para incrementar el rendimiento mas alla de la propia cadena de suministro. La
organizacion del suministro en red, véase Figura 2.4, posibilita el uso de miltiples conexiones en
distintas direcciones: verticales, cuando se exploran de forma no lineal, mas alla de los participes
directamente conectados, las oportunidades hacia arriba y abajo en la cadena de suministro;
horizontales, cuando se sondean oportunidades en cadenas de suministro paralelas; y en diagonal,
cuando desde una vision integradora mas amplia se examinan otros niveles y cadenas de suministro

en busca de nuevas formas de creacion de valor (Pil y Holweg, 2006).
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Figura 2.4. Prospeccion de una red de suministro
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La aplicacion de visiones innovadoras en la gestion del suministro conlleva el replanteamiento de la
estrategia global de la empresa, que debe tener su reflejo en las estrategias funcionales
relacionadas con el suministro. Como quiera que el aprovisionamiento y la compra se ocupan de la
gestion de los flujos de entrada de bienes y servicios en la empresa, resulta razonable suponer que
conforme se reorienta la estrategia global de las organizaciones hacia la gestién de la cadena de
suministro, dichas funciones ofrezcan la cobertura necesaria para la integracién de las transacciones

de suministro.

El progreso histérico y funcional ha proporcionado argumentos para la diferenciacion de las
funciones de Compra y Aprovisionamiento, lo que ha permitido la especializacion de dichas
funciones. Asi, distinguiremos entre la Compra y la gestion del aprovisionamiento atendiendo a las

tareas desarrolladas en cada ambito.

2.2. APROVISIONAMIENTO VERSUS COMPRAS

Siguiendo las definiciones de la Asociaciéon Espanola de Responsables de Compras y de
Existencias (AERCE), se pueden diferenciar la Compra y el Aprovisionamiento en funcién de las
tareas asumidas por cada uno de ellos, aun cuando la estructura organizativa de la empresa puede

diferir.

La Funcién de Compras/Aprovisionamientos asume el conjunto de actividades necesarias para la
puesta a disposicion de la empresa de los suministros necesarios para su actividad. En relacion a
las tareas desarrolladas se pueden diferenciar la funcion de compra, que se encarga de la gestion
de las relaciones con los proveedores, y la funcién de aprovisionamiento, que se responsabiliza de

la gestion operativa de las necesidades de materiales.
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2.2.1. La funcion de aprovisionamiento

Cubre la responsabilidad de garantizar el abastecimiento de los materiales, componentes, bienes y
servicios necesarios para que la empresa desarrolle adecuadamente sus operaciones en las

mejores condiciones posibles de:

e calidad
e cantidad
e plazo

Esto es, la funcidon de aprovisionamiento persigue asegurar el nivel de servicio de los proveedores,
haciendo uso de la menor cantidad posible de recursos en la gestiéon de los flujos de entrada de

materiales, actividad en la que entronca con la logistica.

Por ello, el aprovisionamiento consiste en asegurar (Fernandez Fabrega y Santandreu Capdevila,
2003):

e La programacioén de las necesidades de las entregas y de los stocks, dentro del cuadro de
obligaciones de una planificacion general de la actividad de la empresa.

e La gestion material y administrativa de las entregas de proveedores.

e La gestion de los stocks de los materiales comprados.

¢ El seguimiento del pago a proveedores.

El aprovisionamiento es el nexo de uniéon entre la logistica y la funcién de compras, pues interactia
con los proveedores en el marco establecido por la funcién de compras y, por otra parte, asegura la
continuidad y eficiencia en la gestiéon de los flujos de entrada de materiales, entroncando con la
funcion logistica de la empresa. Debido a esto, la funcion de aprovisionamiento se puede encontrar
en las empresas dependiendo jerarquicamente tanto del area de logistica como del area de

compras, dado su papel de intermediario.

Por tanto, la funcion compras no incluye actualmente la gestion operativa de los materiales, lo que
es consecuencia del proceso de especializacion seguido en las estructuras organizativas de la

empresa.

...pero de hecho, los objetivos de compra de una organizacion van mas alla de la tradicional creencia de
que el papel principal de Compras es la obtencion de materiales y servicios en respuesta a las necesidades
internas (Monczka et al., 2002).

2.2.2. La funcion de compras

Asume la responsabilidad de ejecutar la estrategia de la empresa en el mercado de suministro,

asegurando la fiabilidad y eficiencia de los proveedores en sus suministros de forma duradera, por lo

34



LA GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE COMPRAS

que se convierte en un area critica, que afecta a la calidad y seguridad de servicio a los clientes, al

coste de los materiales y a la financiacion de la empresa por los proveedores.

El fundamento de la funcién de compras consiste en la gestion de las relaciones con la base de
proveedores y la eleccion del tipo de relacion a establecer con cada proveedor, a través de lo cual

ejecuta la estrategia de compras de la empresa.

Van Weele (2005) define el concepto de compra en la empresa del modo siguiente:

Gestion de los recursos externos de la comparfiia de tal modo que el suministro de todos los bienes,
servicios, capacidades y conocimientos necesarios para hacer funcionar, mantener y gestionar las
actividades primarias y auxiliares se consiguen en las condiciones méas favorables (Van Weele, 2005, pag.
12).

Tal y como sugieren (Fernandez Fabrega y Santandreu Capdevila, 2003) la gestion de las compras

se concreta en:

e Seleccionar un cuadro de proveedores solventes, fiables y competitivos, adecuados a las
necesidades de la empresa.

¢ Negociar ajustadamente las prestaciones ofrecidas por los proveedores.

e Minimizar el coste de suministro y garantizar su continuidad, disminuyendo los riesgos del
mismo.

e Canalizar los presupuestos de compra de las distintas areas, para mejorar el rendimiento de

las mismas, en funcién de las especificaciones del producto/servicio solicitado.

Como Compras, conviene participar en la definicion de los suministros y asegurar:

e La comunicacién con el resto de funciones de la empresa en aras a especificar
correctamente las necesidades e investigar alternativas mas eficientes.

e La estrategia de la empresa en el mercado proveedor.

e El estudio de mercados y la preparacion, la negociacion, el acuerdo y la gestion de los
contratos de compra y los pedidos.

¢ El seguimiento del desarrollo de los contratos.

e Laresolucioén de litigios relativos al suministro.

La funcibn de compras establece un marco de desarrollo del suministro en funciéon de las
necesidades de la empresa, pero la ejecucion operativa es responsabilidad de la funcion de
aprovisionamiento, quien se encargara de la evaluacién de las necesidades de materiales a corto
plazo y el envio de pedidos al proveedor seleccionado bajo las condiciones contratadas con el

proveedor.

Las tareas desarrolladas por la funcién de compras se desarrollan a distintos niveles en cuanto a su
relevancia estratégica. Ello da lugar, por una parte, al desarrollo de labores repetitivas y mas

relacionadas con el dia a dia y, por otra parte, al disefio y planificacion de las acciones futuras en el
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ambito de la compra. Esta disparidad de objetivos temporales y funcionales da lugar a la

especializacion del personal del departamento de compras en dos ambitos: tactico y estratégico.

2.3. COMPRA TACTICA Y COMPRA ESTRATEGICA

La funcion de compras es percibida ahora como uno de los procesos esenciales para la generacion
de valor, constituyendo un elemento estratégico para el éxito de las organizaciones (Cousins, 2005).
Esta nueva vision de la funcion de compras ha ido acompafnada de una redefinicion de sus
responsabilidades, dandose el transito hacia actividades de elevado valor estratégico, como es la

gestién de la cadena de suministro, y delegando los aspectos mas operativos del proceso.

La orientacion hacia la cadena de suministro nos lleva a la distincion de sus actividades en dos
ambitos diferenciados por su horizonte de desarrollo y su relevancia estratégica. Asi, se observa el
progreso de Compras desde un enfoque tactico a un enfoque estratégico. Esto no significa que uno
de los enfoques, el tactico, haya sido sustituido por el otro, estratégico; mas bien, ambos conviven

en la organizacion trabajando en secuencia sobre las necesidades de suministro.

El enfoque tactico de la compra se orienta a las actividades que aseguren que los productos o
servicios correctos son entregados a los usuarios internos en el momento y cantidades adecuadas,
observando un horizonte temporal a corto plazo. Dobler y Burt (1996) distinguen dos niveles dentro
de la compra tactica: las funciones operativas de la compra, de caracter principalmente
administrativo, y las actividades de aprovisionamiento, que incluyen la operativa de la compra y
tienden a una perspectiva mas amplia y proactiva, con algunos matices de tipo estratégico.
Siguiendo a Monczka et al.(2002) presentaremos la compra tactica como agregado de las

actividades operativas y de aprovisionamiento, obteniéndose el siguiente desglose de funciones:

e Estudio de necesidades de materiales y servicios, y participacion en la definicion de
especificaciones.

¢ Investigacion del mercado de compra y sus caracteristicas.

e Transmision de las previsiones de necesidades futuras a los proveedores.

e Transmision de pedidos de compra actuales a los proveedores.

e Medicidon del rendimiento de los proveedores; seguimiento de costes, calidad, envio y
realizacion del servicio.

e Gestion de la calidad del proveedor, asegurando el cumplimiento de las especificaciones
fijadas.

¢ Gestion de contratos y negociacion.

e Contratacion y gestion de los transportes, asegurando el cumplimiento de las entregas
programadas de forma puntual.

¢ Analisis de tendencias de los precios y costes.
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Por otra parte, el enfoque estratégico aplicado a las compras supone la gestion, desarrollo e
integracion de las capacidades de los proveedores para la consecucion de ventajas competitivas.
Las actividades relacionadas con la visién estratégica son especialmente relevantes (Dobler y Burt,
1996) por participar en actividades con gran potencial de influencia en el éxito de la empresa y tener
caracter multifuncional al exigir la participacion de miembros de otras funciones de la empresa. Se

pueden citar como mas relevantes las siguientes actividades:

e Incorporacién temprana de la funcion de compras y de los proveedores en el disefio y
desarrollo de especificaciones en el caso de componentes estratégicos.

e Busqueda continua de proveedores potenciales para las necesidades de compra presentes
y futuras.

¢ Uso de grupos multifuncionales en la evaluacion y seleccion de los proveedores.

e Gestion de la base de proveedores. Se hace uso intensivo de acuerdos y alianzas
estratégicas con los proveedores, buscandose el mutuo beneficio para las partes.

¢ Implementacion de acciones para el desarrollo global de la base de proveedores.

e Analisis del entorno de compra de forma continua, con el objetivo de evaluar las
oportunidades y amenazas que dicho entorno ofrece.

e Integracion de los proveedores en los procesos actuales y el desarrollo de los nuevos

productos.

La funcién de Compras tal como la concebimos actualmente, es el resultado de una evoluciéon que
aun no ha terminado. De este modo, el desempefio de dicha funcion ha supuesto distintas tareas, en

consonancia con el entorno que la circundaba y los usos organizativos de cada tiempo.

2.4. LA EVOLUCION HISTORICA DE LA FUNCION DE COMPRAS

La “evolucion”, en su sentido Darwiniano, es muy apropiada para explicar la adaptacion de la funcion
de compras al entorno, entendiéndose ésta como la supervivencia del “mejor adaptado” (Cousins et
al., 2006). Asi, advertimos que dicha funcion ha progresado en consonancia con las necesidades de
la organizacion y el entorno en que trabaja, dando lugar a nuevas formas de organizaciéon y mejoras

en el rendimiento.

Aun cuando la compra es consustancial a toda actividad comercial, y por tanto podemos afirmar que
se conoce desde el momento en que las personas iniciaron el primer intercambio de bienes o
servicios, no comienza a ser objeto de estudio hasta el siglo XIX. El estudio de lo que ha ocurrido y
la evolucion de las compras nos dara un conocimiento mas profundo de los problemas actuales y
una mejor perspectiva de lo que acaecera en un futuro es este ambito. Siguiendo a Monczka et al.
(2002) y Leenders y Fearon (2008) se puede establecer el desarrollo de la funcién de compras en

las épocas siguientes:
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1° periodo. Los inicios de Compras. Antes de 1900

En 1832, Babbage publica “On the Economy of Machinery and Manufacturing”! en el que se cita la
relevancia de la funciéon de compras. Se describen las funciones de la “persona de materiales”,

quien es responsable de la compra, recepcion y envio de todos los materiales necesarios.

En 1887 se publica “The Handling of Railway Supplies- Their Purchase and Disposition” , donde se
asientan proposiciones que aun hoy siguen vigentes, como son la necesidad de la especializacion
técnica y profesional de los compradores, y la centralizacion de las compras en una persona para

conseguir mejores condiciones de compra.

Slater Lewis (1896)2 deja constancia de la relevancia de la funcién de compras en la empresa al
hacerla depender directamente de la direccion general, pues la considera gestora de uno de los
factores econémicos mas importantes de una empresa de éxito. Aunque hace hincapié en la
relevancia del precio y lo esencial de registrar de forma sistematica la evolucion histérica de los
precios y el estudio de su evolucion, advierte que “el precio mas bajo no es en modo alguno siempre
el mas barato”. Ya entonces se observa que la empresa puede conseguir sustanciales ahorros
ejecutando las compras de forma “juiciosa”. En estos primeros tratados podemos comprobar que los
problemas que hoy dia afronta la empresa son relativamente similares a los que se presentaban

hace mas de un siglo.

En este primer periodo se inicia la exploracion del proceso de compra y su contribucion a la
rentabilidad de la empresa, avanzandose hacia la organizacion de las compras como funcién

independiente y su especializacion a finales del siglo XIX.

Ademas de descubrir la importancia del comprador para la organizacion, cabe resefar que se
reconoce el valor de la figura de la “persona de materiales”, quien controla diversas funciones,
ademas de la compra, y que actualmente se encuentra comprendida en el popular concepto de

“gestion de materiales” (Fearon, 1989).

2° periodo. El desarrollo de los fundamentos de Compras. De 1900 a mediados de los arios 30

El aumento de tratamiento académico es uno de los aspectos mas destacables respecto al periodo
anterior, dando lugar a la aparicién de articulos relativos a la compra, y el desarrollo de ideas y
procedimientos basicos que organizan la funcién de compras. Las revistas de ingenieria, que son las
que preferentemente asumen el tratamiento de estos temas, centran su atencién en la necesidad de
cualificacion del personal de compras y el desarrollo de las especificaciones de materiales. Junto
con los aspectos operativos de la gestion de materiales se vislumbra la necesidad de efectuar
estudios de mercado, analisis econémicos y graficos de tendencia que se revisen de forma regular;

estableciendo politicas de compra que posibiliten obtener ventajas de las condiciones del entorno.

! Citado en Fearon (1989)
2 Citado en Fearon (1989)
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La economia en las compras no es una cuestion de seleccion de la méas baja de varias ofertas, sino de
asegurar que el articulo adquirido se ajusta a unos requisitos, eficientemente elaborados, y comprar a un
precio que represente un beneficio justo para el vended .(Gushée y Boffey, 1928).

En las primeras décadas del siglo XX comienza el tratamiento académico y se imparten los primeros
cursos sobre la compra. Harold T. Lewis (1933), de la Universidad de Harvard, publica el primer libro
de texto sobre compras, “Industrial Purchasing”. En él se hace notar el escaso reconocimiento
otorgado a la compra y su subordinacién a otras funciones, como eran la produccion, las finanzas o
las ventas. Como explican Dobler y Burt (1996), en este periodo el personal dedicado a la compra
carece de la formacioén y aptitudes necesarias para contribuir con todo su potencial a incrementar la

rentabilidad de la empresa.

3° periodo. Los afios de estancamiento tras la guerra. De mediados de los 30 a mediados de
los 60

El periodo de guerra se caracteriza por la escasez de materiales, lo cual aumenta el interés por la
gestion de la compra. Pero este apremio por la disposicion de materiales se limita al periodo bélico,

tras el cual se abre un tiempo de comoda disponibilidad.

En esta época empiezan a calar en las organizaciones algunas de las recomendaciones para una
“buena compra”, asi las especificaciones de compra no contienen estipulaciones sobre marcas del

material a comprar (Monczka et al., 2002).

El periodo de posguerra se caracteriza por un largo espacio de crecimiento econémico, ciclos cortos
de crisis y amplia disponibilidad de materiales. Es decir, los acontecimientos que habitualmente
concentran el interés por una gestion ajustada permanecen ausentes en este tiempo. Por esto, se
ralentiza el avance en la gestion de las compras, ademas de verse eclipsada por la preponderancia

del marketing y las finanzas.

Aunque se asiste al desarrollo del analisis del valor, el estudio de las especificaciones y el disefio,
que redundan en reducciones del coste, la gestidon del suministro sigue percibiéndose como un
lastre para el resultado, en el que no se puede asentar el beneficio y da lugar a pérdidas si no se

ejecuta correctamente.

Hasta mediados de los anos 60 no se producen avances relevantes, pues la amplia disponibilidad
de materiales y el largo periodo de crecimiento econémico son poco propicios para los avances en la
eficiencia, al contrario de entornos turbulentos que obligan a las empresas a buscar soluciones a sus

problemas e innovar en la gestion.

4° periodo. La era de la gestion de Materiales. Desde mediados de los 60 a finales de los 70

El entorno de la empresa condiciona la gestion de la misma. Asi, la crisis del petréleo de los afios 70

hace tomar conciencia de la escasez de recursos, que tiene como respuesta logica la busqueda de
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la eficiencia, especialmente en lo referente a la gestion de las compras y los materiales. En esta
época las funciones que se engloban bajo la gestion de materiales incluyen la planificacion de
materiales, control de inventario, compra, recepcion de materiales, control de calidad de entradas,
almacenamiento y gestion de residuos. El comprador se concentra en el precio de compra y la

prevencion de las rupturas de stocks (Dobler y Burt, 1996).

La estrategia de compra consiste en el fomento de la competencia entre proveedores y el uso de
ofertas competitivas. Esta relacién con el proveedor es consecuencia de la escasa relevancia que se
supone al proveedor en la creacion de valor afadido para la empresa, que se sustancia en
relaciones competitivas entre ambas partes. Asi, el factor determinante en la negociacion de la

compra es el precio.

5° periodo. La era global. Finales de los 70 hasta 1999.

El entorno de la empresa durante este periodo cambia drasticamente, siendo estos cambios mas

acelerados y de mayor intensidad, lo que da lugar a mayores cotas de incertidumbre.

La competencia se plantea a escala mundial con la entrada de los paises del sudeste asiatico
ofreciendo calidad a bajo coste, y grandes empresas globales que plantean un escenario de
competencia sin fronteras. El planteamiento de los negocios a escala global da lugar a la visién
global también en el ambito de la compra, haciendo que las actividades a desarrollar sean mas

complejas y costosas.

Un desarrollo tecnoloégico sin precedentes acorta el ciclo de vida de los productos, obligando a la
busqueda continua de nuevos suministros y al seguimiento de la evolucion tecnolégica en los
mercados de compra. La aplicacién de la tecnologia a los sistemas de informacion permite coordinar
las actividades de compra con los proveedores en tiempo real, lo que posibilita la transmisiéon de

toda la informacion relevante para las partes.

Porter (1985) establece un referente al posicionar la funcion de compras como actividad auxiliar en
su descripcion de la cadena de valor, considerando que no constituye una actividad primaria en
tanto que también adquiere bienes y servicios que no son esenciales para la actividad, véase Figura
2.5.
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Figura 2.5. Las compras y la cadena de valor

Actividades
auxiliares

Gestion de activos de la empresa

Gestion de recursos humanas

Margen

Desarrollo tecnoldgico

Compras

Logistica | Produccion | Logistica | Marketing §Serv
interna externa yventas  postventa

Actividades primarias

Fuente: Porter (1985)

Esta ubicacién de Compras como funcién auxiliar sigue mostrando la ausencia de reconocimiento

pleno de la importancia de la actividad desarrollada por esta funcién.

6° periodo. La gestion infegral de la cadena de suministro. Del 2000 en adelante.

Esta ultima época considera fundamental la aportacion del proveedor a la generacion de valor de la
empresa, de ahi el énfasis en la aplicacién de la vision relacional con el proveedor. Esta nueva
orientacion de las relaciones con el proveedor supone el arrinconamiento de las relaciones
competitivas y la busqueda de la cooperacidon con los proveedores. La estrategia de Compras se
encamina a involucrar al proveedor en los procesos de la empresa aplicandose el desarrollo de
proveedores, su participacion en el disefio, la consecucién de la mejora continua y la calidad total, el

establecimiento de relaciones a largo plazo y la apertura de los sistemas de informacion.

En el ambito interno, la funcién de compras se integra con el resto de funciones, con la finalidad de
conocer las necesidades de las mismas y resolver la evaluacion de la compra por medio de equipos

multifuncionales, véase Figura 2.6.
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Figura 2.6. La cadena de suministro de la empresa

Actividades
auxiliares

Gestionde activos de
la empresa

Gestion de recursos
hurmenos

Desarrollo
tecnoldgico

Gestion de
relaciones externas

Conmpras Logistica | Produccion | Logistica | Marketing Serv.
interna exterra  ywventas  postventa
Actividades Margen
primarias

Fuente: elaborado partir de Porter (1985)

En la Figura 2.6 presentamos la funcion de compras como actividad principal, reconociendo su
contribuciéon en la generacion del valor de la empresa, e incluimos la gestion de las relaciones

externas por su relevancia en la integracion de la cadena de suministro.

Distintos autores argumentan sobre el creciente impacto estratégico de las compras (Ellram y Carr,
1994; Cavinato, 1999) y su contribucién a la realidad de las organizaciones (Chen et al., 2004). Asi
los compradores estratégicos obtienen mejores resultados de sus proveedores -en calidad,
producto, proceso de disefio y reduccion del lead-time- que los compradores menos implicados en
labores estratégicas (Cousins et al., 2006). En este sentido, Gonzalez Benito (2007) establece que
el alineamiento de las estrategias funcionales de Compras y los objetivos estratégicos de la
empresa, dan lugar a mejoras en el rendimiento de la empresa. Esto es, es necesaria la integracion

estratégica de Compras, lo que supone considerarla como funcién de primer nivel.

Aun cuando hayamos dividido la evolucién histérica de la funcion de compras en seis periodos, el
grado de desarrollo que ha aportado cada uno de ellos al perfeccionamiento de la misma ha sido
bien distinto. Concretamente, el cambio de contexto de los negocios y las nuevas visiones
organizacionales del quinto periodo, fueron catalizadores fundamentales para el despegue de una
funcion que habia ocupado un papel secundario en las organizaciones hasta ese momento. Asi, las
estructuras de compras de las grandes companias del inicio de la década de los 80 difieren
sustancialmente de las actuales y de las que observaremos en un futuro proximo (Van Weele et al.,
1998).
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2.5. LA EVOLUCION FUNCIONAL DE LAS COMPRAS

Si la evolucion histérica aporta una vision cronologica de la transformacion que ha sufrido la funcion
de compras en la empresa, mas trascendente resulta observar las implicaciones funcionales que
dicho progreso ha comportado en la gestion del suministro. El progreso funcional experimentado en
las ultimas décadas emerge empujado por dos fuerzas que alteran el marco en el que

tradicionalmente se desenvolvian las organizaciones:

e El interés académico y profesional que ha despertado la compra ha contribuido a dotar a esta
funcion de la proyeccion estratégica de la que habia carecido en épocas anteriores. En este
sentido, Porter (1979) contribuyd decisivamente a incrementar la relevancia estratégica de la
funcion de compras al formular que el poder de negociacion de los proveedores constituye una
de las cinco fuerzas determinantes de la competencia en un sector de actividad. El fin de la
estrategia de compras, desde su perspectiva, no es otro que encontrar una posicion que le

permita defenderse y orientar a su favor la presion ejercida por los proveedores.

e Por otra parte, la escasez de suministro en el mercado, u otro factor externo inesperado, puede
dar lugar a rapidos y no planificados cambios en la estrategia y organizacion de las compras, asi
como en las relaciones con proveedores (Heberling, 1993). Asi, los condicionantes externos del
quinto y sexto periodo, presentados en el apartado 2.4, ejercieron, y ejercen, mayor presion
sobre el progreso de las organizaciones que el producido en los periodos anteriores, lo cual
conlleva avances mucho mas acusados. Sucedio al contrario en el periodo de posguerra, en el
que la relajaciéon de la presién externa dio un respiro a los gestores, quienes no se vieron

forzados a mejorar su competitividad para incrementar su rentabilidad.

Por tanto, los nuevos marcos que promueven el cambio se caracterizan por una serie de factores

determinantes (Van Weele et al., 1998):

e Contexto de los negocios. La presién soportada por la funcion de compras es mayor cuanto
mas competitivo es el entorno y mas madura la tecnologia aplicada en el sector. Este

incremento de presion se traduce en mayor influencia en el resultado de la organizacion.

o Estrategia de la corporacion. Cuanto mas explicitos son los objetivos de la empresa y mas
formalizado esta el proceso de planificacién, mayor es la posibilidad de que los objetivos de

compras se integren en la estrategia general de la empresa.

¢ Desarrollo de los sistemas. El desarrollo de las tecnologias de comunicacién e informacion
es considerado un catalizador en la implementacion de conceptos modernos para la compra

y gestion del suministro.

e Compromiso de la alta direccion. El interés y la implicacion mostrada por la alta direccion
contribuye al impulso de nuevas formas de organizaciéon y tecnologias aplicadas a la

compra.
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e Liderazgo de la funcion. La personalidad y liderazgo del responsable de compras influye de
forma decisiva en su evolucion, constituyendo uno de los factores principales para el

desarrollo propio de la funcion.

Como ya hemos comentado, el entorno competitivo y el desarrollo propio de la funcion de compras
ha llevado a evolucionar hacia estadios superiores, asumiendo tareas que le permitieran conseguir
sus objetivos de forma mas eficiente. Estos estadios evolutivos han sido estudiados por distintos
autores, dando lugar a otros tantos modelos con distinto nimero de estadios y composicion de los

mismos. Los modelos mas representativos se muestran en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1. Estados evolutivos de la funcién de compras

Autor Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4 Estadio 5
Reck y Long (1988) Pasivo Independiente Comprensivo Integrador --
Syson (1989) Administrativo Comercial Estratégico -- --
(transaccional) (enfoque
proactivo)
Cavinato (1999) Compra a precio Compra Aprovisiona- Adquisicion de Redes
bajo miento suministros suministro
Cammish y Keough Servir a la planta | Coste unitario Compras Aprovisionamiento --
(1991) mas bajo coordinadas estratégico
Burt y Doyle (1994) Reactivo Mecanicista Proactivo Gestidn estratégica --
del suministro

Fuente: adaptado de Van Weele et al (1998)

Aunque con distintos nombres y algunas variaciones en cuanto al contenido de los estadios
evolutivos, podemos observar un tronco comun en los modelos propuestos por cada uno de todos
los autores, por lo que una observacion pausada puede hacer aflorar los principales puntos en
comun. Siguiendo a Van Weele y Rietveld (1998) se advierten caracteristicas comunes a estos

modelos en los siguientes aspectos:

e Ultima fase integrada. Las compras se integran en las lineas principales de los negocios,
involucrandose en la estrategia de la organizacién. Los procesos de compra son
multidisciplinares y se basan en estructuras interdepartamentales.

e Estatus organizacional. Se observa cierto grado de descentralizacion, lo que en una estructura
de unidades de negocio da lugar a un estilo de compra coordinada, en la que la responsabilidad
sobre la politica de compras reside en la unidad de negocio.

¢ Evolucién en la gestidn de los proveedores. Se observa una transicion desde actitudes reactivas
y subordinadas hacia posturas proactivas, convirtiéndose finalmente en un gestor de relaciones
con los proveedores.

e Evolucion en el tipo de relacion con proveedores. A medida que avanzamos en los estadios el
tipo de relacion mantenida con el proveedor progresa desde la confrontacion competitiva hacia

la asociacion en el suministro.
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Cada uno de los estadios evolutivos presentados en los distintos modelos entrafa la adopcion de
nuevas visiones organizacionales, objetivos y formas de actuar, lo que supone asumir o delegar
distintas actividades relacionadas con el suministro. Con el proposito de presentar de forma concreta
las particularidades de cada uno de los estados evolutivos de la funcion de compras, en lo que a
contenido y objetivos se refiere, mostramos en la Figura 2.7 el modelo evolutivo de Burt y Doyle
(1994), pues consideramos que presenta caracteristicas comunes con el resto de modelos y

sintetiza adecuadamente los aspectos fundamentales de cada uno de los estadios.
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Figura 2.7. Estados evolutivos de la funcion de compras y la gestion del suministro

Mecanicista
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manera informatica

Centrado o dirigido a la transaccion
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produccion

Seguimiento de las variaciones de
precios

Baja calidad de los datos
disponibles*
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Proactivo

Staff profesionalizado

Vision proactiva
Algunos contratos a largo plazo
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Proveedor considerado fuente de
suministro

Funcién de alto nivel
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interfuncionales
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Competencias exclusivas sobre la
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Gestion estratégica
del suministro
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Fuente: Adaptado de David N. Burt y Michael F. Doyle (1994)




LA GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y LA EVOLUCION DE LA FUNCION DE COMPRAS

Aunque se ha asociado cada estadio evolutivo con un intervalo temporal, es obvio suponer que no
todas las empresas se encuentran en el ultimo estadio presentado. Ello dependera del modo en que
la organizacion se vea afectada por los factores que inducen a la evolucién, pero tarde o temprano
dicha evolucién debe conducir al progreso funcional y la consecucion de mayor relevancia

estratégica.

2.6. CONCLUSIONES

La gestién de la cadena de suministro encierra un conjunto de actividades que contribuyen a la
gestion eficiente de los flujos de bienes, servicios e informaciéon que tiene lugar entre los distintos
integrantes de la cadena. Dentro de la cadena de suministro, las funciones de compra y de
aprovisionamiento engloban las actividades necesarias para la puesta a disposiciéon de los
suministros externos utilizados en el desarrollo de la actividad de una empresa, lo que implica el

establecimiento de relaciones con otros actores de la cadena y la gestion eficiente de las mismas.

Dos precisiones son necesarias en la definicion de la funcién de compras. En primer lugar, es
fundamental diferenciar las actividades de compra de las de aprovisionamiento, consistiendo las
primeras en el establecimiento de los objetivos y estrategias de compra y su posterior ejecucion a
través de la gestion de los proveedores. En segundo lugar, la funcion de compras actua a dos
niveles: tactico, que consiste en actividades de tipo principalmente administrativo; y estratégico, que
consiste en la gestion, desarrollo e implicacion de los proveedores en la consecucion de los

objetivos funcionales previamente establecidos.

La gestion de la compra se ha abordado desde distintas perspectivas a lo largo de la historia,
dandose al mismo tiempo su evolucién funcional. Cada estadio evolutivo da lugar a una nueva forma
organizativa y constituye un progreso en la forma de abordar la gestién de la cadena de suministro,
lo cual sin duda tiene efecto en la eficiencia de la funcion de compras. A lo largo del proceso
evolutivo las actividades incluidas en la funcion de compra han ido reduciendo su caracter
administrativo conforme esta funcion avanzaba hacia la especializacion, convirtiéndose en su
definicion actual en un gestor de las relaciones con la red de proveedores desde una perspectiva

estratégica.

La busqueda de la eficiencia es precisamente la guia y el argumento para la evolucion en entornos
turbulentos, dada la necesidad de obtener ventajas respecto a la competencia en todos los niveles
de la empresa. En este sentido, Ellram y Carr (1994) citan la eleccién del tipo de relacién deseada
con los proveedores como una de las claves estratégicas de la funcién de compras. La relaciéon con
los proveedores deviene en uno de los aspectos fundamentales en la planificacion y ejecucion de la
compra en el estadio evolutivo actual, siendo condicionante de la implicacion del proveedor en el
negocio. Asi, el propdsito del siguiente capitulo es establecer las distintas perspectivas tedricas bajo
las que se puede contemplar la estrategia de gestion de los proveedores y los factores que

caracterizan cada una de ellas.
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3. IMPLICACIONES ESTRATEGICAS DE LA
GESTION DE PROVEEDORES

3.1. INTRODUCCION

La gestion estratégica de las compras, el ultimo estadio evolutivo de la gestion del suministro,
fundamenta gran parte de sus acciones en una nueva vision de la participacion del proveedor en la
empresa. Asi, se habla de gestionar de forma eficiente la cadena de valor y la relacién con el
proveedor para obtener el mayor provecho posible del mismo con el fin de optimizar el coste total de

posesion y el rendimiento global de la transaccion.

La forma mas tradicional de seleccion del proveedor se realiza en funcion del precio a pagar por las
cualidades exigidas al bien o servicio adquirido, por lo que la relacién se limita a una transaccion
discreta, sin ningin compromiso de continuidad. Distintos autores (Sheth y Sharma, 1997; Cousins,
2002; Kotabe et al., 2003) han sugerido que esta forma de gestion de la compra, que incide
especialmente en el precio como consecuencia de la incertidumbre y la falta de continuidad que
comporta esta forma de relacidon, puede dar lugar a costes mas elevados a largo plazo por no
centrarse en la eficiencia y la productividad. Como alternativa, y en oposicién al modelo anterior,
surgen las formulas de colaboracion entre empresas, que a juzgar por la atencion que recibida en
medios académicos cabria suponer que son una practica generalizada entre los profesionales,
aunque en opinién de algunos autores empiricamente no se han encontrado elementos suficientes

que lo justifiquen (Parker y Hartley, 1997).

La gestion de las relaciones con los proveedores bajo una perspectiva estratégica sugiere un rango
de estructuras de gobierno mas amplio que el tradicional método de confrontacién con el proveedor
por el precio. En particular, la colaboracién con los aliados puede suponer una importante fuente de
ventajas competitivas sostenibles y una nueva manera de transformar la empresa y gestionar el
cambio (Iribar Bilbao y Larrinaga Ojanguren, 2000). Esto lleva a sugerir a Sheth y Sharma (1997)
que se esta produciendo un cambio en el comportamiento organizacional de la compra que se
inclina hacia el uso de técnicas relacionales y permitira reducir algunos de los costes relacionados

con la compra, véase Figura 3.1.

Pero ello no significa que las estrategias de cooperacion y asociacion con el proveedor sean
adecuadas para todo tipo de compras, ni tan siquiera que se estén utilizando con mayor asiduidad
que la forma de compra tradicional, lo que corroboraria que la forma de relacionarse en la cadena de
suministro no esta establecida de antemano y no puede anticiparse una forma de gobierno ideal. En
este sentido, algunos autores sugieren que el interés por las relaciones de asociacion en la compra
puede ser una cuestion de moda (Cox, 1996), y que puede dar lugar a importantes pérdidas si no se

gestiona adecuadamente (Ramsay y Caldwell, 2003).
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Figura 3.1. Cambio en el comportamiento organizacional de compra

Suministro
globalizado Nuevos
paradigmas de
suministro
Orientacidn Orientacidn
transaccional relacional

Suministro
doméstico

Fuente: Sheth y Sharma (1997)

El tamafo de la empresa puede ser otro factor que condicione la forma de gestion de las compras.
En particular, en lo referente a las PYMEs, la existencia y el éxito de distintos tipos de alianzas
verticales esta poco claro, aun cuando se observe un lento pero amplio aumento de los elementos
precursores de la asociacion en el suministro, por lo que la gran empresa sigue progresando mas
rapidamente en este ambito (Mudambi y Schriinder, 1996). Por otra parte, las investigaciones sobre
las relaciones verticales entre empresas se asientan sobre datos obtenidos de grandes y poderosas
empresas, por lo que la relevancia de las conclusiones y la aplicabilidad para las PYMEs es limitada

o nula (Ramsey, 1994).

La eleccién de la forma de relacion que optimice el intercambio entre proveedor y comprador es una
de las responsabilidades de la gestion estratégica de la funcién de compras, y una de las claves en
el desarrollo de una estrategia de suministro orientada hacia la consecuciéon de ventajas

competitivas sostenibles.

... la fuente de las ventajas competitivas de la nueva generacion va a ser el tipo de relacion que las empresa mantienen
con sus proveedores (Sheth, 1996, pag. 91).

Sako (1990) y Lamming (1993) apuntan que es esencial estudiar una cartera de relaciones que se
mueva constantemente entre la integracién vertical y el mercado en sentido estricto. En opinién de
Burt y Doyle (1994), el tipo de relacion dependera de las partes intervinientes, las condiciones del

entorno externo y el interés en participar en la relacion.

Por ello, aun cuando desde la perspectiva tradicional el mantenimiento de una amplia base de
proveedores reduce el riesgo de aprovisionamiento y asegura un precio competitivo, las condiciones

de unos suministros complejos y en constante transformacion puede requerir la reduccion de la base
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de proveedores y la concentracion de las compras en unos pocos suministradores, lo cual choca
frontalmente con el habitual fomento de la competencia entre proveedores a través de la dispersion
en la asignacion de las compras. Estas dos tendencias tienen sus ventajas e inconvenientes v,
puesto que no son trasplantables de forma inmediata a distintos contextos, se deberan utilizar tras

un estudio cuidadoso de las condiciones del entorno y las necesidades de suministro.

El estudio de las relaciones con proveedores se puede contemplar desde distintas perspectivas
tedricas, aportando cada una de ellas una visiéon particular y complementaria de las relaciones a

establecer por la empresa.

Las teorias de recursos y capacidades, costes de transaccién y dependencia de recursos
constituyen las visiones mas importantes y populares para entender la empresa en el contexto de

las estructuras institucionales de produccion.

e Los defensores de la teoria de recursos y capacidades han tendido a enfatizar el rol de las

ventajas competitivas (Madhok, 2002).

e Mientras tanto, los autores de la teoria de costes de transaccion se han centrado principalmente
en el rol de la eficiencia en el gobierno para entender las empresas como instituciones

organizadoras de la actividad econémica.

e Por su parte, los ponentes de la teoria de dependencia de recursos defienden lo determinante
que resulta para entender el comportamiento de las organizaciones su dependencia respecto de

los diversos grupos que las soportan (Pfeffer y Salancik, 1978).

Contemplaremos la relacion de la empresa con sus proveedores desde el prisma de estas tres
perspectivas teodricas, poniendo en evidencia los factores determinantes desde cada perspectiva

para formalizar la estructura de gobierno de las relaciones con proveedores.

3.2. LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

La elaboracion de la estrategia de la empresa conlleva la busqueda de un compromiso entre las
oportunidades que ofrece el entorno y las fortalezas internas para desempenar el objetivo de la
empresa de la forma mas rentable. Si durante las décadas setenta y ochenta se puso el énfasis en
el estudio del entorno, mediante el estudio sectorial y el analisis de la posicion competitiva debidos a
Porter (1980), al final de los afios ochenta surgié el interés por el papel de los recursos y
capacidades de la empresa como base de la estrategia. Esta nueva vision de la estrategia se tradujo
en una perspectiva de la empresa basada en los recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;
Mahoney y Pandian, 1992), que explica las diferencias a largo plazo en la rentabilidad de las

empresas que no pueden ser atribuidas a diferencias en las condiciones del sector (Peteraf, 1993).
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Lo novedoso de esta teoria radica en la definicion de la empresa no como una cartera de negocios sino
como un conjunto Unico de recursos tangibles o intangibles que se vinculan a la empresa de forma semi-
permanente, y por lo tanto, su potencial de resultados estara mas relacionado con la disposicion de
recursos valiosos, escasos y dificiles de ser imitados o sustituidos por otros que por su posicién competitiva
en su sector de actividad (Huerta Riveros et al., 2004, pag. 90).

Bajo esta perspectiva, la estrategia se formulara tras el analisis de los recursos y capacidades de la
empresa, posibilitando la fijacion de unos objetivos acordes con el potencial interno de la
organizacion. De lo contrario, la fijacion de la estrategia en funcion, unicamente, del mercado o las
necesidades de los consumidores puede conducir a estrategias costosas e irrealizables. Por una
parte, porque la simple fijacion del objetivo final, que no es otro que la completa satisfaccion de las
necesidades del cliente, no toma en cuenta las capacidades de la organizacion para afrontar tales
retos, llegandose al caso en que el objetivo impuesto es inalcanzable por las propias limitaciones de
la empresa. Por otra parte, en un entorno en que las necesidades de los clientes cambian rapida y
constantemente, surgen nuevas tecnologias para cubrir sus necesidades y el mercado varia su
composicion, la referencia del mercado no constituye una base suficientemente firme a largo plazo
como para asentar sobre ella la estrategia de la empresa. Por ello, la definicion de la estrategia en
funciéon de los recursos y capacidades de la empresa constituye una base mucho mas sélida para el

establecimiento del negocio que la referencia a un mercado cambiante (Grant, 1996).

La perspectiva de la empresa basada en los recursos fundamenta su desarrollo en dos premisas
para explicar las fuentes de las ventajas competitivas. En primer lugar, asume que las empresas que
operan en un sector pueden ser heterogéneas en cuanto a los recursos estratégicos que controlan;
y en segundo lugar, establece que dichos recursos pueden no ser perfectamente replicables entre
empresas, por lo que la heterogeneidad puede mantenerse en el tiempo (Barney, 1991). Estas dos
premisas son necesarias para explicar la existencia de ventajas competitivas sostenibles, pues la
heterogeneidad entre empresas posibilita la existencia de ventajas competitivas implementando
estrategias creadoras de valor a partir de recursos no estandarizados; mientras que la sostenibilidad
se logra cuando los competidores no pueden replicar los beneficios de dicha estrategia. Por otra
parte, como sugieren Huerta et al. (2004), las empresas son diferentes por los recursos y
capacidades que poseen en un momento determinado. Esto es, la ventaja competitiva surge bajo
una combinacién de recursos concreta y en un momento dado, de forma que el primero que da con

la combinacién correcta sera quien mas tiempo tenga para explotar y recuperar la inversion.

La teoria de recursos y capacidades asume que aquella empresa que esté dotada de mejores
recursos podra mejorar su rentabilidad basandose en ellos, ya que constituyen los cimientos de una
ventaja competitiva sostenible. Por tanto, el objetivo general de la teoria de recursos y capacidades
es la creacion, mantenimiento y renovacion de una ventaja competitiva en términos de los recursos

de que dispone la empresa (Foss, 1997).

Por todo ello, consideramos que esta vision tedrica puede ayudar a los gestores de la empresa a
entender que los recursos pueden ser un fundamento importante para la ventaja competitiva, y

poder entender, preservar y extender la misma (Peteraf, 1993).
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3.2.1. Recursos y capacidades

Los recursos de una empresa son los “inputs” de su actividad y constituyen las unidades basicas de
analisis. Wernerfelt (1984) define los recursos como “todo aquello que podria ser tomado como una
fortaleza o debilidad en una empresa”, mientras que Barney (1991) reserva el término recurso para
aquello que “permite a la empresa concebir o implementar estrategias que mejoren su eficacia y
eficiencia”.
Un recurso puede ser clasificado bajo unos pocos titulos —por ejemplo, terrenos y equipamiento, trabajo
(incluyendo las habilidades de los trabajadores y su conocimiento), y capital (organizacional, tangible e

intangible)- pero la subdivisién de recursos puede extenderse tanto como sea necesario para el problema
en curso (Penrose, 1997, pag. 74).

El capital fisico, el capital humano y el capital organizacional constituyen las fuentes cominmente
aceptadas de recursos disponibles por una empresa, aun cuando distintos autores® proponen
taxonomias mas detalladas de los recursos aplicables para concebir y ejecutar estrategias
generadoras de valor. Solamente aquellos atributos que den lugar a estrategias que mejoran la
eficacia y eficiencia de la empresa pueden ser considerados recursos a proposito del presente
estudio (Wernerfelt, 1984), pues dichos recursos permiten que la empresa se encuentre, en sentido
figurado, por delante de sus competidores y los mantenga a distancia, resultdndoles costoso

alcanzar dicha posicion avanzada, por lo que se espera mantener ese lapso en un futuro.

Las recursos con potencial para generar ventajas competitivas con los competidores deben poseer
cuatro atributos: (a) deben ser valiosos, en el sentido que explotan oportunidades y/o neutralizan
amenazas, (b) deben ser raros entre los competidores presentes y potenciales, (c) deben ser
imperfectamente imitables, y (d) no puede haber sustitutos equivalentes para dicho recurso valioso
(Barney, 1991). Estos atributos establecen la heterogeneidad e inmovilidad de los recursos de la

empresa vy, por tanto, su utilidad para construir sobre ellos una ventaja sostenible.

La mejor dotacion de recursos explica que unas empresas puedan obtener mayores rentas, que se
convierten en ventajas competitivas sostenibles solo si estos recursos no pueden expandirse
libremente o ser imitados por otras empresas (Peteraf, 1993). No obstante, la mera posesion de un
recurso no da lugar a mejores resultados, ya que los recursos rara vez son productivos por si
mismos, por lo que requieren la organizacién y combinacién de los mismos para acometer una

actividad concreta.

Una empresa puede obtener rentas no por tener mejores recursos, sino porgue las competencias distintivas
de la empresa implican hacer mejor uso de sus recursos (Penrose, 1997, pag. 54)

3 Hofer y Schendel (1978) sugieren que el perfil de un recurso combina los siguientes recursos y capacidades: (1) Recursos
financieros (por ¢j. cash flow, capacidad de endeudamiento, disponibilidad de nuevo capital); (2) Recursos fisicos (por ej. equipos
productivos, inventarios); (3) Recursos humanos (por ej. investigadores, personal de ventas, responsables de produccion); (4)
Recursos organizativos (por ¢j. sistemas de control de calidad, cultura empresarial, relaciones); y (5) Capacidades tecnologicas (por
ej. alta calidad de produccion, plantas de bajo coste). Grant (1991) sugiere un sexto tipo de recurso, los activos intangibles (por ej.
reputacion, reconocimiento de marca, “goodwill”)
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Los recursos de una empresa pueden estar representados por las caracteristicas de su
equipamiento productivo, las habilidades propias de sus recursos humanos, las patentes, marcas,
etc; pero el desarrollo de una actividad excelente requiere de la adecuada cooperacion y
coordinacion de conjuntos de recursos, véase Figura 3.2, que se conocen en la literatura como

capacidades o competencias, indistintamente.

Figura 3.2. Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventaja competitiva

Factores clave de
éxito del sector

Ventaja .
competitiva <:] Estrategia <:;

Capacidades
organizativas

4 T

Recursos
A
r B
Tangibles Intangibles Humanos

Fuente: adaptado de Grant (1996)

Al igual que ocurre con los recursos, no todas las capacidades son igualmente fundamentales para
el resultado de la empresa y su estrategia, pudiéndose diferenciar entre capacidades basicas y
complementarias. Prahalad y Hamel (1990) se fijan en un tipo especifico de capacidades,
denominadas competencias basicas, que son la verdadera fuente de ventajas competitivas. Al

menos tres condiciones identifican las competencias basicas o distintivas de la empresa:
e deben granjear el acceso potencial a una amplia variedad de mercados,

e deben aportar una contribucién significativa al producto, cuyos beneficios sean percibidos

por el cliente,

e deben ser dificiles de imitar por la competencia.

Las competencias basicas que posee la empresa adquieren relevancia por su efecto sobre la

generacion de ventajas competitivas.

En opinion de Grant (1991), los recursos son fuente de las capacidades de la empresa, mientras
que las capacidades son la fuente principal de ventaja competitiva. En consecuencia, el estudio de

los recursos y capacidades no tiene valor per se, sino en relacion a su capacidad de creacion de
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unas ventajas competitivas que permitan a la empresa entregar un valor superior a sus clientes que

el ofrecido por sus competidores.

3.2.2. Venftajas compelitivas

La estrategia de la empresa consiste en la busqueda constante de ventajas competitivas, lo que la
obliga a reposicionarse o desplazarse hacia actividades en las que se mantenga una ventaja

competitiva.

Una empresa posee una ventaja competitiva sobre otra, localizada en el mismo mercado y con los
mismos objetivos comerciales, cuando obtiene una tasa de beneficios superior o tiene potencial para
obtenerla (Grant, 1996). Por lo tanto, la ventaja competitiva es la capacidad de una empresa de
obtener un rendimiento superior al de sus rivales, pero ello no significa necesariamente que los
beneficios a corto plazo sean mayores, ya que pueden destinarse los retornos de esa ventaja
competitiva a consolidar su posicién y ganar una cuota de mercado que afiance los resultados a

largo plazo.

La escasa o nula posibilidad de réplica es otra caracteristica de las ventajas competitivas, que se
consigue cuando una estrategia generadora de valor no es implementada simultdneamente por
ninguno de los competidores actuales o potenciales (Barney, 1991). Asi, dispondremos de una
ventaja competitiva sostenible solo si ésta continla existiendo después de que los esfuerzos para

replicar tal ventaja hayan cesado (Rumelt, 1997).

La ventaja competitiva puede tener su origen en un entorno cambiante o en la capacidad de la

empresa para innovar y promover a su vez cambios en su entorno.

El potencial para establecer una ventaja competitiva depende del alcance del cambio que se
produzca en el entorno y de las diferencias entre los recursos basicos de las empresas (Grant,
1996). Cuanto mayor sea el calado del cambio, mas variadas y complejas seran las oportunidades y
amenazas a que dara lugar, por lo que mayor dispersion cabra esperar en la forma de respuesta
adoptada por las empresas. La respuesta mas adecuada vendra de aquellas empresas que
obtengan informacion de mayor calidad sobre las condiciones del cambio y mayor capacidad de
adaptacion a las nuevas condiciones tengan. Por lo tanto, la calidad y versatilidad de los recursos
disponibles por la empresa, junto con la capacidad organizativa para combinarlos de forma 6ptima,

seran clave para alcanzar las cotas de beneficio mas elevadas.

Las ventajas competitivas de la competencia pueden anularse mediante la creacion de nuevas
ventajas competitivas que las contrarresten, o mediante la imitacion o réplica de las ventajas de la
competencia a través de la adquisicion de los recursos y capacidades que sustentan dichas ventajas
competitivas. La adquisicion de los recursos cuenta con el inconveniente de la limitada movilidad de
determinados recursos, nula en algunos casos; pero la integracién de capacidades organizativas

resultara mas compleja aun, pues supone la integracion de los recursos para trabajar en equipo, por
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lo que resultaran mas dificilmente adquiribles en el mercado (Grant, 1996). Si la empresa no puede
comprar una ventaja competitiva puede imitarla, pero la réplica de determinadas capacidades

derivadas de rutinas organizativas puede resultar muy problematica.

La propia empresa puede promover el cambio con el objetivo de crear unas circunstancias que la
coloquen en mejores condiciones de competicién. Asi, la capacidad de innovacién no sélo crea
ventajas competitivas, también proporciona una base para destruir la ventaja competitiva de otras
empresas. En este sentido, la idea schumpeteriana de “tormenta de destruccion creativa” (Mathews,
2002) supone que la ventaja del competidor puede ser desbaratada por la creacién de una nueva
ventaja que la supera, en vez de tratar de imitar la ventaja que éste tenia. Aunque la innovacion
suele tener su faceta mas tangible en la tecnologia, en el contexto empresarial es igualmente

importante la innovacion y perfeccionamiento de los modelos organizativos (Grant, 1996).

Aunque menos proactiva, la empresa puede optar por imitar las ventajas competitivas mediante el
benchmarking. Cuando una empresa trata de imitar la ventaja competitiva de otra debe tenerse en
cuenta su ambigiiedad causal (Rumelt, 1997) y la imitabilidad imperfecta a que da lugar, creandose
los llamados mecanismos de aislamiento. El imitador de la ventaja competitiva tiene que identificar
correctamente cuales son los recursos y capacidades origen de dicha ventaja. Cuantas mas
dimensiones tenga la ventaja y mas complejas sean, mas dificil resultara replicar dichas ventajas

debido a la incertidumbre asociada a los fundamentos a imitar.

La estrategia de una empresa puede ser explicada en términos de los hechos inesperados que crean (o
crearan) rentas potenciales junto con los mecanismos de aislamiento que los protegen (o protegeran)
(Rumelt, 1997, pag. 567).

Bajo la perspectiva de los recursos y capacidades la funcion de compras se convierte en un actor
clave en el disefio y ejecucién de las estrategia de la empresa, pues en sus manos esta obtener
informacion sobre el entorno de compras de la empresa y disefiar y ejecutar la estrategia de relacién

para los distintos proveedores de recursos de la empresa.

3.2.3. Los limites de la empresa y la feoria de recursos y capacidades

La teoria de recursos y capacidades flexibiliza los limites tradicionales de la empresa mas alla de los
recursos que mantiene en propiedad. De hecho, contemplar la organizacién empresarial como una
combinacién de recursos y capacidades hace que el concepto de empresa pueda extenderse hasta
alli donde se encuentre un recurso ligado a la organizacion. Por ello, los limites de la empresa se
comportaran de forma dinamica, pues su configuracion sera consecuencia de la combinaciéon de

recursos que en cada momento utilice la empresa y el tipo de recursos externos que utilice.

La formulacién de la estrategia empresarial tiene su base en la visién de empresa, esto es, la
posicion a alcanzar en un futuro indeterminado o ideal hacia el cual encamina sus esfuerzos

actuales y venideros, lo que condicionara la estructura de la empresa, entendida como organizacion
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concebida para administrar los recursos y actividades. La estrategia establece los recursos a asignar
para la consecucion de los objetivos establecidos a largo plazo, por lo que la estrategia precede a la
estructura, siendo asi que estructuras mas complejas son el resultado de la concatenacién de

distintas estrategias basicas (Chandler, 1997).

El estudio de los recursos y capacidades de la empresa distingue entre competencias basicas y
complementarias de distinto grado. Ello da lugar a una organizacion compleja integrada por un
nucleo competencial en propiedad, consistente en competencias basicas o esenciales, y la gestidon
de una organizacion externa de colaboradores para el suministro de competencias complementarias
(Reve, 1990; Lamming, 1993).

Figura 3.3. Ubicacién de las competencias en la empresa extendida

nizacion externa Proveedor

Organizacion interna —
Competencias basicas

Fuerte colaboracidn con proveedores

Fuente: Adaptado de Lamming (1993)

En la Figura 3.3 podemos observar un area interior en el que se encuentran las competencias
basicas de la empresa, las cuales son gestionadas por contratos internos. El borde exterior
representa los limites de la organizacion compleja, llamada también empresa virtual* (Lamming,
1993), en el que las alianzas estratégicas, representadas por contratos externos, rodean el nucleo

competencial de la empresa (Reve, 1990; Handy, 1994).

La intensificacion de la competencia en los mercados ha llevado a la concentracion de las empresas
en sus competencias basicas y la subcontratacion de aquellas que no constituyen el “core-business”
de la organizacion (Prahalad y Hamel, 1990). Esto da lugar al surgimiento de entes consistentes en
un conjunto de competencias clave rodeadas de numerosos anillos de proveedores, quienes
colaboraran con la empresa en el caso de las competencias complementarias, o contrataran el
suministro de bienes y servicios en condiciones de competencia en el caso de bienes de escasa

especificidad. Esta doctrina ha dado lugar a la subcontratacion a través de la cesion de aquellas

* El concepto de empresa virtual también es conocido como empresa extendida o empresa abierta.
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actividades que no conforman su nucleo competencial, lo que supone la reduccion de su estructura
interna, pero reforzandose con la colaboracién de otras empresas que hasta ahora se llamaban
proveedoras (Lamming, 1995). Es en este momento cuando la habilidad para establecer relaciones
de colaboracion a lo largo de los limites de la organizacion puede ser fuente de ventajas

competitivas (Bantham et al., 2003).

Los objetivos estratégicos inspiran una estructura organizativa que es el resultado de una
“combinacion 6ptima de contratos externos e internos que definen la posicion estratégica ideal de la
empresa bajo unas condiciones externas dadas” (Reve, 1990). Por ello, el contorno exterior de la
empresa abierta vendra dado por una combinacion eficiente de contratos externos de distinto grado

e intensidad.

La funcion de Compras actla entre una organizacion interna que gestiona competencias clave y una
extensa red de colaboracién externa que gestiona las competencias complementarias. La gestion de
los colaboradores tendra entre sus objetivos la obtencion de una cadena de suministro equilibrada
que asegure la complementariedad de las competencias y los activos, lo que resultara del analisis
conjunto entre los participes. De esta forma, el analisis de la empresa a partir de sus recursos y
capacidades nos lleva a definir una estructura organizativa en la que la funcion de compras adquiere
especial relevancia, pues debe gestionar todas las relaciones entre el nucleo competencial y anillos
de proveedores de distinta relevancia estratégica, y decidir el tipo de contrato externo que se

mantiene con cada uno de ellos.

La compra estratégica es una cuestion de las relaciones externas de la empresa (Lamming, 1995),
siendo precisamente estas relaciones estratégicas entre el nicleo competencial y los colaboradores
las que mantienen unida la nueva organizacién extendida. Quiza por ello, los futuros responsables

de compras se definan mejor en términos de “gestores de recursos externos”.

3.2.4. La teoria de recursos y capacidades aplicada a las compras

Todas las estrategias que requieren la adquisicién de recursos para su implementacion conllevan el
desarrollo de mercados de factores estratégicos (Barney, 1991). No obstante, si los mercados de
factores estratégicos son capaces de anticipar y reflejar en el precio el valor total de dichos recursos
los beneficios esperados de adquirir y llevar a cabo tal estrategia seran equiparables al resto de

competidores, y no podra obtenerse ventaja alguna.

... lo que parece claro es que las empresas no pueden esperar “comprar” ventajas competitivas sostenibles
en los mercados abiertos (Barney, 1991, p. 117).

Obviamente no hay un mercado para la adquisicion de ventajas competitivas, pero la cuestion que

nos ocupa es determinar si se pueden obtener ventajas competitivas sostenibles en el propio
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proceso de compra de los recursos. Si esto se demuestra posible, se podra establecer un diferencial

competitivo entre empresas desde el mismo momento en que se adquieren los recursos del exterior.

Si todos los competidores pueden replicar la estrategia de compras de la empresa sera imposible
obtener una ventaja competitiva, dado que no se cumpliria la tercera condicion establecida por
Prahalad y Hamel (1990) para las ventajas competitivas. A este respecto, Ramsay (2001) argumenta
que es posible que Compras genere y proteja ventajas competitivas, pero es extremadamente dificil,
y tendera a ser una excepcion mas que una regla aplicable al conjunto de sectores. Esto es debido a
que no se pueden obtener ventajas competitivas sostenibles sobre unos recursos que estan
libremente disponibles en el mercado (Dierickx y Cool, 1989). Obviamente, un bien o servicio que
pueda ser libremente comerciado no cumple las condiciones de ser raro, imperfectamente imitable y

no sustituible impuestas por Barney (1991) para crear una ventaja competitiva.

No obstante, la mayoria de mercados adolecen de una serie de imperfecciones que permiten a unas
empresas adquirir recursos en condiciones ventajosas, que unido a la condicion de heterogeneidad
de los recursos y capacidades y la distinta combinacion interna que de los mismos pueda hacer la

empresa pueden constituir el fundamento de una ventaja competitiva.

En este sentido, Narasinham y Das (2001) concluyen que las iniciativas externas —concentracion de
la base de proveedores, desarrollo de relaciones con proveedores y la evaluacion de su
rendimiento- no son suficientes para ayudar en la consecucion de ventajas competitivas si no se

acompanfan con la integracion de la funcion de compras.

La integracion de Compras en la gestion estratégica permitirda un estudio introspectivo de las
necesidades estratégicas y del valor de los recursos a adquirir que determinaran el tipo de relaciéon
con los proveedores. Si esto es asi, la funcidon de compras debe ser vista como un componente
clave de la competitividad de la empresa (Carter y Narasimhan, 1996), ya que las empresas

obtendran ventajas competitivas de la gestion de las relaciones con los proveedores (Mol, 2003).

En los proximos apartados abordaremos la aplicacion de la teoria de recursos y capacidades en el

ambito de las compras bajo dos perspectivas:

¢ lavision interna de los recursos y capacidades organizacionales de la funcion de compras

e lavision externa, o el efecto de las condiciones del mercado de compra.

3.2.5. Los recursos y capacidades organizacionales de la funcion de compras. Vision

interna.

El rendimiento de la funcién de compras de una empresa esta intimamente ligado a los recursos y
capacidades de que disponga, ya que aquellos compradores que dispongan de una mejor dotacion
de recursos para su gestion podran comprar en condiciones que el resto de competidores no podran

igualar. Estas condiciones preferenciales les permitiran mantener unas relaciones con los
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proveedores excelentes que daran lugar a mejoras sostenidas en calidad, propiedades y coste de

los bienes y servicios adquiridos.

Adaptando lo propuesto por Alvarez Suescun (2007), diremos que la funcién de compras contribuye
estratégicamente a la empresa cuando da lugar a una ventaja competitiva, actualmente o en el
futuro, frente a sus competidores. Asi la funcién de compras genera una ventaja competitiva cuando:
aumenta barreras de entrada ya existentes o crea otras nuevas; mejora el coste, lead-time, calidad e
innovacion de los bienes y servicios comprados; potencia los recursos y destrezas ya existentes, y

desarrolla capacidades esenciales.

Para que la gestion de la compra genere ventajas competitivas sostenibles es necesaria (a) la
posesién de un conjunto de capacidades o competencias (Barney, 1991), y (b) su integracion dentro
de la organizacion, lo que implica la alineacion de sus objetivos con la estrategia corporativa y de

negocio.

Una mejor dotacién de recursos posibilita el acceso a los proveedores mas destacados de bienes y

servicios en condiciones de negociacion mas favorables para el comprador.

Los recursos humanos dedicados a la gestion de las compras disponen de un conjunto de
habilidades, adquiridas mediante formacion especifica y experiencia propia, que les capacitan para
desempenar las distintas actividades que su funcién requiere. Los recursos financieros proporcionan
medios para la inversidon en costosos proyectos de desarrollo conjunto con proveedores
estratégicos. Los recursos organizativos proporcionan contactos para el establecimiento de
relaciones con proveedores a escala mundial. Los recursos intangibles aportan una percepcion de
empresa que puede posicionarla adecuadamente respecto a los proveedores. En la medida en que
la organizacion haga de esta dotacion de recursos una cualidad distintiva que reduzca los costes de
gestion y mejore el rendimiento de la compra de forma sostenida se dispondra de una ventaja

competitiva.

La integracién de los conocimientos especializados y destrezas de los individuos requiere una
coordinacion denominada por Nelson y Winter (1982) “rutinas organizativas”. Las rutinas
organizativas son modelos de actividades regulares y previsibles que estan constituidas por una
secuencia de acciones individuales coordinadas, constituyéndose como el fundamento de las

capacidades organizativas.

Las rutinas organizativas de la funcion de compras deben dar como resultado la correcta
determinacion del valor a crear en cada una de las relaciones de suministro. En algunos casos,
comprador y proveedor forman una alianza estratégica que puede ser fuente de ventajas
competitivas a través de combinaciones de recursos idiosincraticas entre las empresas (Dyer y
Singh, 1998; Gelderman, 2003), y debido a que los activos relacionales de las empresas estan

incrustados en la relacion, su imitaciéon se hara dificil a la competencia (Lorenzoni y Lipparini, 1999).

La integracion de Compras infiere la participacion activa en el debate estratégico de la empresa, y

esta llamada a promover el alineamiento de las practicas y objetivos de compras con las prioridades
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estratégicas del negocio. El conocimiento ajustado de las prioridades estratégicas permite
determinar el valor de cada compra para la organizacién y disefiar un modo de relacion con los
proveedores que optimice cada operacion. La obtencidén de una ventaja competitiva significativa en
términos absolutos requiere contar con un departamento de compras muy sélido y desarrollar una

cuidadosa labor estratégica a lo largo del tiempo (Billington et al., 2009).

En este sentido, para que los conocimientos técnicos del personal dedicado a las compras den lugar
a rendimientos por encima de lo considerado normal, estos deberian conocer en profundidad las
caracteristicas de su propia organizacién y las necesidades que deben satisfacer los bienes o
servicios a comprar, haber desarrollado rutinas de trabajo eficientes y disponer de informaciéon que

permita un analisis adecuado de cada mercado de compra.

En resumen, la capacidad de gestionar las compras de una empresa dependera de la conjuncion de
habilidades personales de los compradores, las capacidades organizativas de la funcién de compras
y los recursos intrinsecos de la empresa, por lo que resultaria dificiimente replicable por otras

empresas.

Los modelos de clasificacion de compra que se estudiaran en la presente investigacion se inscriben
dentro de las rutinas organizativas que desarrollarian un aprendizaje acumulativo y cuyo desarrollo
estaria unido a las caracteristicas intrinsecas de la empresa compradora, por lo que resultarian

dificilmente imitables.

3.2.6. Adquisicion de recursos. Vision externa

La estrategia debe tener en cuenta la forma de relacion interinstitucional y la organizacion interna de
la empresa (Reve, 1990). Asi, las empresas se implican en relaciones que les granjean el acceso a
recursos complementarios que no poseen, y que no podrian o0 no querrian poseer en su esfuerzo
por centrarse en sus competencias basicas (Nooteboom et al., 2000). Asimismo, afadimos,
debemos tener en cuenta en el proceso estratégico las condiciones del mercado y sus
imperfecciones. Este seria el caso de una empresa que no disponga de los recursos y capacidades
necesarios para gestionar una actividad complementaria eficientemente, pero que es necesario que
la asuma para contrarrestar estrategias agresivas o de control de las fuentes de suministro. Este

hecho puede llevar a una integracion vertical, tal y como sugieren Parada y Planellas (2007).

Los recursos pueden ser adquiridos en el mercado e implementados, pero para ello es
imprescindible que el comprador conozca el verdadero valor de los mismos (Barney, 1986), pues lo
contrario ocasionara el pago de sobreprecios respecto al verdadero valor, lo que se traducira en una

reduccion de la rentabilidad. Por otra parte, se debera definir el tipo de relacion a establecer con el
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proveedor del recurso, esto es, si sera suficiente una transaccion puntual o si, por el contrario, se

requerira establecer relaciones duraderas de distinto grado de intensidad.

Se deben considerar las caracteristicas del mercado de compra en el que se pretenda actuar, pues
ello condicionara las posibilidades de actuacion estratégica por parte del comprador. En definitiva,
se debe reconocer y distinguir entre los mercados de competencia perfecta y los mercados de
competencia imperfecta, ya que ello condicionara sustancialmente la eficacia de las estrategias de

gestion de suministro adoptadas.

Mercados de competencia perfecta

Los mercados de competencia perfecta se caracterizan por la participacion de un elevado numero
de compradores y vendedores, por lo que las acciones de un individuo no influyen en las
condiciones de mercado. Los bienes intercambiados son homogéneos, no hay barreras de entrada
ni salida y la informacion circula libremente entre todos los usuarios. Estos mercados son conocidos
como mercados eficientes, porque el precio refleja toda la informacion disponible (Grant, 1996;

Samuelson y Nordhaus, 2002).

En este tipo de mercados los recursos intercambiados son iguales para todos los participantes
(Gémez-Bezares et al., 1988), por lo que no se da la condicion de heterogeneidad que permite la
creacion de ventajas competitivas, tampoco hay ventaja para los primeros entrantes y no se crean

barreras ya sean de entrada o salida (Barney, 1991).

El mantenimiento de formas relacionales mas intensas con los proveedores no dara lugar a ventajas
competitivas. Al contrario, supondra un aumento de costes de transaccién que no se compensara
con mejores condiciones de compra. Dado que el precio de mercado reflejara en todo momento toda
la informacioén disponible en el mercado, la decisién 6ptima sera la contratacion en el mercado, ya
que reflejara una valoracioén ajustada del recurso. Como consecuencia, la relacién con el proveedor
sera puntual y limitada a la transaccion en curso. Aunque pueda darse una recurrencia en la

transaccion, ello no supondra ningiin compromiso de continuidad por ambas partes.

Mercados de competencia imperfecta

Bajo la hipotesis de que el objetivo de la empresa es la maximizacion del beneficio, éste se logra en
mayor medida cuando se tiene una posicion de dominio del mercado que cuando se toman los
precios como datos, por lo que la economia de mercado genera incentivos para que los agentes se
comporten de forma estratégica y no competitiva (Segura, 1993). El que una empresa pueda
alcanzar posiciones de dominio estara condicionado por motivos estructurales del mercado, los

cuales dan lugar a imperfecciones que pueden ser aprovechadas por las empresas.
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La existencia de imperfecciones en el mercado® crea oportunidades para la generacién de ventajas
competitivas, estando estas imperfecciones muy relacionadas con las condiciones de disponibilidad
de los recursos (Grant, 1996). Estas diferencias se acentian en los mercados de produccion en los
que se dan complejas combinaciones de recursos y capacidades y cada fabricante supone una
combinacién uUnica. Asimismo, cuanto mas heterogéneos sean los recursos, tanta mayor dispersion
se dara en los rendimientos de las empresas consecuencia de las distintas ventajas competitivas

obtenidas.

En consecuencia, resulta fundamental un conocimiento profundo del recurso o capacidad a adquirir
con el fin de no comprometer mas fondos y esfuerzos de los necesarios para una gestion efectiva de

la adquisicion.

La asimetria en la informacion constituye una imperfeccion del mercado que lleva a valorar de forma
distinta el recurso a comprar. Las ventajas informativas necesarias para el desarrollo de la estrategia
y el valor de los recursos provienen de dos fuentes: analisis continuado del entorno, especialmente
si se consigue por medios no estandar; y analisis de las habilidades y capacidades organizacionales
controladas por la empresa (Barney, 1986). Si el acceso a la informacién se encuentra en manos del
propietario del recurso —el proveedor- el establecimiento de relaciones estables con el mismo dara
acceso a informacion de mejor calidad que permitira valorar el recurso a adquirir de forma mas

ajustada.

Dado que el conocimiento sobre el potencial actual y futuro del recurso a adquirir puede estar
rodeado de lagunas en la informacién disponible, sera inevitable cierto nivel de incertidumbre aun
cuando la empresa esté bien informada (Barney, 1986). La incertidumbre en las previsiones hace
que algunas adquisiciones de bienes se conviertan en contingentes para los cuales no existe forma
de aseguramiento, por lo que la empresa trataria de cubrirlo mediante un acercamiento al

proveedor.

Los aspectos indicados, incertidumbre y asimetria en la informacién propician que no pueda
considerarse que los precios transmitan toda la informacion sobre los bienes intercambiados, por lo
que para establecer el valor total de la compra deberan considerarse un conjunto de condicionantes

que determinan la especificidad de cada transaccion.

Los mercados de competencia imperfecta dan lugar a transacciones de distintas especificidades que
la empresa compradora trata de optimizar estableciendo acuerdos contractuales o de colaboracion
con sus proveedores, lo que supone la adopcién de una vision relacional de las operaciones de

suministro.

Por lo tanto, la obtencion de rentabilidades superiores a la competencia es posible en mercados de
competencia imperfecta, donde la correcta valoracién del valor futuro de un recurso para la

aplicacion de una estrategia permitira a una empresa ganar mas que otra. Por tanto, las empresas

5 Samuelson y Nordhaus (2002) consideran como fallos de mercado més importantes: la competencia imperfecta, consecuencia del
poder sobre un determinado mercado; existencia de externalidades, cuando no se incluyen en el precio de mercado algunos efectos
secundarios; y la informacién imperfecta, cuando se produce una pérdida importante de eficiencia porque los participantes no
disponen de toda la informacion sobre los bienes intercambiados.
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bien informadas y que valoren adecuadamente dicha informacion siempre tendran mayores

rentabilidades a largo plazo.

3.2.7. Implicaciones estratégicas y conclusiones de la feoria de recursos y

capacidades

La perspectiva de la empresa basada en los recursos busca explicar el origen de la rentabilidad a
largo plazo de las organizaciones y su potencial de beneficios en los recursos de los que dispone

para cumplir sus objetivos estratégicos.

El valor, escasez, imitabilidad y posibilidad de sustitucion de dichos recursos determinara la
existencia de ventajas competitivas que ofrezcan rentas superiores al resto de competidores en un
periodo prolongado. En la medida en que la heterogeneidad de los recursos utilizados en un sector y
su dificultad de replica esté en el origen de la ocurrencia de rentas superiores a la media, obligara a
las empresas a profundizar en el conocimiento de los recursos que la sustentan y mejorar su
dotacion. Pero como sea que la mera posesion de los recursos no da lugar a mejores resultados,
sera necesaria una adecuada coordinacién y cooperacion para la consecucion de un objetivo, lo que

se consigue a través de las capacidades o competencias.

Como no todos los recursos y capacidades son igualmente relevantes en la creacion de valor, se
distingue entre competencias basicas, que constituyen el nicleo competencial de la empresa, y

competencias complementarias.

La gestidn de estos recursos afecta a los limites de la organizacién empresarial, pues sus objetivos
estratégicos determinaran las actividades que la empresa asumira internamente y las que se
gestionaran con colaboradores externos. Las competencias basicas constituyen el fundamento de
las ventajas competitivas de la empresa, por lo que deben encontrarse en el ndcleo de la
organizacion y ser propiedad de la misma. Las competencias complementarias rodean el nucleo
competencial, pero se gestionan por medio de contratos de colaboraciéon con los proveedores,

constituyendo precisamente los bordes exteriores de la conocida como empresa virtual.

La funcion de compras cobra relevancia vital al ser responsable de tejer una compleja red de
relaciones entre el nucleo competencial y el anillo de proveedores que lo rodea, por lo que el
conocimiento profundo de los dos ambitos competenciales y la gestion de sus relaciones sera su
principal cometido. La aportacion estratégica de la funcion de compras estara, pues, condicionada
por su grado de integracion estratégica y su conocimiento del valor aportado por los recursos

complementarios de la empresa.

Las distintas estructuras de mercado promueven resultados dispares en la aplicacion de los

recursos de Compras:

e En los mercados de competencia perfecta las empresas tendran pocas posibilidades de

actuacion estratégica, pues sus recursos no daran lugar a ventajas sustanciales respecto a la
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competencia. Esto hace que la opcidn mas eficiente sea la compra en condiciones de mercado,
pues el precio refleja toda la informacion y expectativas futuras. Por ello, el nivel de compromiso

entre comprador y vendedor sera escaso y limitado a cada transaccion puntual.

¢ Los mercados de competencia imperfecta crean oportunidades para la generacion de ventajas
competitivas por parte de las empresas con mejor dotacion de recursos. El estudio de los
recursos y capacidades de la empresa en este contexto estara justificado por la busqueda de
los proveedores que mejor complementen a los recursos de la empresa en el cumplimiento de
los objetivos estratégicos. Asi, las asimetrias informativas y la incertidumbre en las previsiones
daran lugar al establecimiento de relaciones de distintos grados de intensidad y amplitud con los

proveedores para la gestion de competencias complementarias.

3.3. LA TEORIA DE LOS COSTES DE TRANSACCION

El estudio de los costes de transaccion se inicia con Coase (1937) y su estudio sobre la razon de ser
de las empresas, en el que se describe que los costes de transaccion pueden condicionar que la

organizacion de la produccion dentro de la empresa sea mas eficiente que a través del mercado.

El desarrollo de la actividad de la empresa conlleva la obtencién, organizacion y aplicacion de
distintos factores productivos. Desde un enfoque tecnoldgico la empresa se define como un lugar en
que se utilizan unos insumos para, con arreglo a una tecnologia, obtener unos productos (Segura,
1993). Se considera a la empresa, pues, como una funcion de produccién. Esta vision tecnolédgica
es esencial para analizar de modo preciso el mecanismo de maximizaciéon de beneficios y/o
minimizacion de costes. No obstante, este enfoque facilitara escasos argumentos para explicar el
modo en que la empresa organiza sus recursos internamente o el grado de integracién vertical que
se alcanzara en los procesos productivos. En este sentido, el trabajo de Wiliamson (1979)
cuestiona la vision neoclasica de la empresa, la cual enfatiza el papel de la organizacién como

sistema de produccion frente a un sistema en constante intercambio con su entorno.

Desde un punto de vista econdémico, la decisidon de organizar las actividades de forma interna o
contratarlas en el mercado es una cuestion de comparacion del coste de cada una de las opciones.
La contratacidon de una actividad en el mercado supone la confeccidon de contratos y su seguimiento
en condiciones de informacion imperfecta, generandose unos costes que en algunos casos pueden

superar el valor de su ejecucion por parte de la empresa.

Los costes de transaccion son los costes de negociacion, seguimiento y cumplimiento que deben ser
soportados para que tenga lugar un intercambio entre dos partes (Jones y Hill, 1988, pag. 160).

Cuando el mercado de un suministro se organiza de manera eficiente los costes de transaccion
aportados al mercado seran bajos, por lo que se preferira la contratacion en el mercado (Grant,
1996). Por este motivo, los productos estandarizados —commaodities- resultan poco apropiados para

integraciones verticales.
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Teniendo en cuenta que los contratos de compra seran inevitablemente incompletos, al no
contemplar la totalidad de las contingencias posibles, deberan ser valorados de forma apropiada los
costes asociados a la gestion de la transaccion. Debemos hacer notar la dificultad de recoger a
través de clausulas contractuales la totalidad de eventualidades que puedan acaecer en un extenso
periodo de tiempo, en el que las tecnologias y los costes son inciertos o el entorno es turbulento,
dando lugar a mayores costes de transaccion. Segura (1993) define cuatro categorias principales

que provocan la aparicion de costes de transaccion:

Imposibilidad de predecir todas las contingencias en el momento de la firma del contrato.

o Dificultad para recoger todas las contingencias que puedan surgir durante la ejecucion del
contrato, aun cuando éstas sean conocidas.

e Costes de litigios causados por incumplimientos de contrato.

e Aun en el caso de no darse conflictos en la ejecuciéon del contrato, la negociacion previa,

puesta en practica y seguimiento acarrearan costes.

Los factores que conducen a la aparicion de las cuatro categorias de costes de transaccion

anteriores se describen brevemente en Jones y Hill (1988) del modo siguiente:

¢ Racionalidad limitada. La racionalidad humana se ve limitada por la capacidad de los
participes para el proceso de informacion.

e Oportunismo. La maximizacién de los beneficios de forma unilateral lleva a los actores a
intervenir de forma oportunista en interés propio.

e Incertidumbre y complejidad. Los mercados se caracterizan por una complejidad e
incertidumbre considerable.

e Pequenos numeros. Las relaciones comerciales de pequefios niumeros son frecuentes en
los mercados, como ocurre en los oligopolios.

¢ Relevancia de la informacion. La informacion relativa a una transaccion se reparte de forma
frecuente de forma asimétrica entre las partes, por lo que el distinto conocimiento les hace
actuar de forma diferente.

o Especificidad de los activos. Una relacion lleva asociadas un conjunto de inversiones en

activos especificos necesarios para llevar a cabo la transaccion.

Los gestores de la empresa toman decisiones de racionalidad limitada al basarse en informacion
incompleta -que no recoge todas las posibles eventualidades- por lo que la decision de comprar en

el mercado no necesariamente lleva a menores costes de suministro (Parker y Hartley, 1997).

Debido a que los costes de transaccion seran menores en la medida que se disponga de mayor
cantidad de “buena informacién” disponible por ambas partes en el momento de la contratacion
(Parker y Hartley, 1997), los costes de transaccion tendran mayor o menor influencia en la eleccion
del tipo de relacion con proveedores en funcion de las circunstancias del mercado del producto a

contratar.
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La gestion de los suministros conlleva la eleccion de un modelo de relacién con los proveedores
adecuado a las circunstancias internas de la empresa y al entorno exterior que constituye el
mercado de compra. Del mismo modo que podemos entender que las necesidades a cubrir por los
distintos articulos o servicios comprados no son iguales ni exigen las mismas condiciones, tampoco
podremos utilizar una Unica forma de relacidbn para nuestras operaciones con diferentes
proveedores. Por tanto, la definicion del objetivo a conseguir con el suministro, que puede ir desde el
ahorro de costes hasta el desarrollo conjunto de los productos y la resolucién de conflictos,

condiciona la eleccién de la forma de relacién con el proveedor (Cousins, 2002).

3.3.1. Elementos criticos de los costes de transaccion

Coase (1937) establecié los fundamentos de los costes de transaccion para explicar porqué puede
resultar mas eficiente organizar internamente la produccion. El desarrollo de las relaciones entre la
empresa y su entorno externo debe iniciarse con una revisién de los fundamentos sobre los costes

de transaccion establecidos por Williamson (1979):

. Los costes de transaccion son esenciales en el estudio de la rentabilidad, pues identifican las
dimensiones criticas para la caracterizacion de las transacciones, describen las estructuras principales de
gobierno de las transacciones, e indican como y por qué las transacciones pueden ser combinadas con el
tipo de organizacion de forma discriminante. (Williamson, 1979, pag. 234)

Podemos deducir que cada transaccion particular a realizar se identifica con una estructura de
gobierno 6ptima, entendiéndose ésta como un marco regulador de la relacién entre las partes que

resulta econdmicamente eficiente.

Resulta, por tanto, fundamental determinar cuales son los elementos criticos de los costes de
transaccion y su influencia en el devenir de la relacion contractual. Es sin duda relevante estudiar la
intensidad o grado de incidencia de cada uno de estos elementos criticos en la situacion de compra,
pues ello condicionara la cuantia de los costes de transaccién y su efecto sobre el coste total de la
compra. Cada situacion de compra requerira un estudio individualizado, pues las circunstancias de

su contexto condicionaran el surgimiento e impacto de los costes de transaccion.

La propuesta efectuada por Williamson (1979) resulta imprescindible para caracterizar cada
transaccién en orden a elegir un modelo de relacién eficiente para las partes. Este caracteriza las
transacciones en funcién de tres dimensiones criticas: (a) la incertidumbre asociada a la transaccion,
(b) la frecuencia con la que se repite la transaccién, y (c) el grado y tipologia de los activos

especificos presentes.

e Incertidumbre asociada a la transaccidon. La incertidumbre es atribuible a la incapacidad de
anticipar importantes contingencias relativas a la transaccion (Forker y Stannack, 2000).
Basandonos en su naturaleza encontramos: incertidumbre primaria, aquellos sucesos aleatorios

de la naturaleza y cambios impredecibles en las preferencias de los clientes; e incertidumbre
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secundaria, surgida como consecuencia de una comunicacion inadecuada entre los actores de

la transaccion (Williamson, 1989).

Heide y John (1990) asocian la incertidumbre a la dificultad de predecir los tres aspectos

siguientes: volumen de compra, evolucion tecnologica y resultado.

Las dificultades de prevision de los volimenes de negocio y su volatilidad dan lugar a un
incremento de las expectativas de continuidad de la relacion a largo plazo. Esto es debido a que
las empresas buscan mecanismos para adaptarse a los cambios mediante acuerdos de

cooperacion proveedor-cliente para hacer frente a la inestabilidad del mercado.

La imposibilidad de predecir la evolucion tecnolégica en un ambito determinado reduce la
posibilidad de mantener relaciones a largo plazo entre proveedor y cliente. De ésta manera, la
empresa se asegura la flexibilidad suficiente como para terminar la relacion con un proveedor y

cambiar a un socio mas acorde a las capacidades tecnolégicas necesarias.

La indeterminacién asociada al resultado, mas concretamente a la dificultad de medida ex post,
supone un riesgo de comportamientos oportunistas en la transaccion, por lo cual el comprador

incrementara las medidas de control de la misma.

La incertidumbre impide fijar la rentabilidad y plazo de recuperacion de las inversiones, por lo
que las partes pueden establecer estructuras de gestién de distinta intensidad y duracién que

salvaguarden los intereses de los contratantes.

e Frecuencia de la transaccion. Como explica Williamson (1979), sélo las transacciones mas
recurrentes apoyan la creacion de estructuras de gobierno especializadas, esto es asi porque la
puesta en funcionamiento de estructuras de organizacion dan lugar a mayores costes que sélo
seran eficientes con el uso recurrente y prolongado de dichas estructuras. De esta forma,
postulamos que la mayor frecuencia en las transacciones posibilitara la creacion de relaciones

estables entre proveedor y comprador.

e Grado de especificidad de los activos especificos. El estudio de las competencias basicas de la
empresa permite identificar el grado de especificidad de los activos, siendo aquellos activos
asociados a las competencias basicas los de mayor especificidad para la empresa, mientras
que aquellos que no constituyen competencias esenciales se designaran como de especificidad

media o baja.

El elevado grado de especificidad de las transacciones no es necesariamente consecuencia de
la necesidad de invertir en activos fisicos de elevado valor, sino que puede implicar la presencia
de capital humano especializado y una relacion de confianza entre las partes imprescindible

para el buen fin de las operaciones.

Los activos especificos ligados a la transaccién requieren un determinado plazo de recuperacion
0 un numero de transacciones, por lo que se buscaran estructuras de gobierno estables que

protejan las inversiones de conductas oportunistas.
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Parker y Hartley (1997) sugieren que la decision de contratar en el mercado u organizar
internamente la produccién dependera en cierta medida de los costes de transaccion, para lo cual
habran de compararse el coste de contratacion en el mercado mas los costes de la transaccion con

los costes de organizacién interna de la produccion junto con sus costes de administracion interna.

Si la empresa compradora utiliza formas de relacion intermedia entre la contratacion de mercado y la
produccion interna debera considerar el coste de produccién externo, representado por el precio,

mas los costes de transaccion y los costes de administracion interna que se originen.

Las propiedades de la transaccion determinan qué constituye la frontera eficiente de la empresa (Reve,
1990, p. 134).

La busqueda de una forma de organizacién que minimice los costes de transaccion del suministro
supondra el desplazamiento hacia derecha o izquierda en el continuo aprovisionamiento. En la
Figura 3.4 presentamos una taxonomia en el que las transacciones de aprovisionamiento es un
continuo basado en los costes de transaccion. El desplazamiento en un sentido u otro supone que
los limites de la empresa se expandiran o contraeran y, por tanto, dependeran del tipo de relacién
que se establezca con los proveedores. En suma, los limites exteriores de la empresa vendran

determinados por la condiciones de las transacciones que realice.

Figura 3.4. El continuo de las relaciones de aprovisionamiento

Economias en costes de transaccion

A
\4

Produccion Joint venture Aprovisiona- Red de Proveedores Confrontacion Competicion/
interna/ miento proveedores preferentes competitiva precio al
integracion asociado contado
vertical

Fuente: Parker y Hartley (1997).

Desde la perspectiva de los costes de transaccion, el tipo de relacion eficiente sera aquel que
minimice los costes totales de posesion, que incluye los costes de transaccion y administracion
interna. Cada estructura de relacion del continuo aprovisionamiento dara lugar a una combinacion
de costes que dependera de las condiciones particulares de cada transaccion, por lo que no cabe
generalizar una forma de relacion que sea superior al resto. Por ello, sera necesario analizar en
cada caso las condiciones de la transaccion y los costes a que da lugar para determinar la

estructura de relacion a implementar.

71



IMPLICACIONES ESTRATEGICAS DE LA GESTION DE PROVEEDORES

3.3.2. Conclusiones de la perspectiva de costes de transaccion

La teoria de costes de transaccion tiene su origen en la busqueda de una explicacién por la cual la
produccion puede organizarse de manera mas eficiente mediante empresas que en el mercado
(Coase , 1937). Este concepto se ha utilizado posteriormente para explicar porqué las empresas
utilizan estructuras de relacion a medio camino entre la organizacion interna y el mercado libre para

el gobierno de las transacciones con otras organizaciones.

La teoria de costes de transaccion utiliza un enfoque de eficiencia econdémica en la eleccion de las
formas de relacion a implementar con proveedores. Esto es, la forma de gobierno elegida sera
aquella que minimice el coste total de la transaccion. Dado que cada tipo de relacion en el continuo
aprovisionamiento supondra una combinacién de costes distinta, cabra encontrar aquella que

minimice el coste total de la transaccion.

La eleccion de la forma de gobierno en una transaccion vendra guiada por la presencia de
incertidumbre, recurrencia y activos especificos, pudiéndose anticipar que la compra clasica en
condiciones de competencia en el mercado sera idonea para las transacciones estandarizadas,
independientemente de su frecuencia. Por el contrario, la contratacién relacional se adecuara a las

transacciones de tipo recurrente y no estandarizadas.

Las transacciones altamente estandarizadas no son adecuadas para la adopcion de estructuras de gobierno
especializadas (Williamson, 1979, pag. 248).

En presencia de incertidumbre, recurrencia de la transaccion y activos especificos las estructuras de
gestion de las relaciones entre comprador y proveedor se orientaran hacia relaciones colaborativas
que hagan frente al aumento de costes de transaccion y reduzcan los efectos negativos de dichos

factores.

La eleccion de la estructura de relacidon mas eficiente nos conduce a la obtencién de ventajas
competitivas, ya que dichos costes totales deberan ser menores que los obtenidos por cualquier otra

empresa.

En dltimo término, el paradigma central de esta eleccidén se refiere a si una transacciéon concreta
puede ser llevada a cabo al coste mas bajo posible via colaboracion con el proveedor o mediante la

confrontaciéon con el mismo.

No obstante, la decision de producir o comprar debe ser examinada también desde una perspectiva
estratégica de dependencia, en la cual la organizacion contemplara la eleccion de los distintos

modos de relacion que mejor coadyuven a la consecucion de los objetivos fijados a largo plazo.
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3.4. LA TEORIA DE DEPENDENCIA DE LOS RECURSOS

Pocas organizaciones son totalmente independientes, autosuficientes. En general, son parte de un
sistema integrado de sucesivos proveedores y clientes que produce y distribuye productos y
servicios. En su mayoria, las empresas son intermediarias dentro de una cadena de suministro en la
que se crean relaciones de dependencia que afectan a todas las organizaciones implicadas en la

corriente de bienes y servicios.

Las organizaciones dependen de su entorno para el suministro de los recursos que utilizaran en su
actividad. El grado de dependencia respecto a su entorno sera consecuencia, en gran medida, del
modo en que la empresa organice su negocio, es decir, la dependencia del entorno es en parte el
corolario de la propia definicion de las competencias basicas de la empresa. Asi, la empresa
dependera del entorno en todas aquellas actividades complementarias y no basicas que desarrolle,
ya que las habra subcontratado a sus proveedores. Por tanto, la dependencia surge como
consecuencia de la necesidad de contratar en el mercado la adquisicion de los factores necesarios
para el desarrollo de la actividad. Dicha dependencia podria ser evitada sélo en el caso que la
organizacion posea todos los recursos necesarios para el negocio pero, por otra parte, ello
supondria desarrollar actividades que no constituyen el nucleo competencial de la empresa. Se
puede decir que la dependencia es la secuela de la concentracion de la empresa en sus actividades

principales, por la imposibilidad de llevar a cabo todas las actividades de la cadena de valor.

Si bien las organizaciones se benefician del uso de proveedores especializados para sortear la
complejidad y variabilidad de tecnologias y mercados que compensen sus propias limitaciones
(Nooteboom, 1996), el precio a pagar por ello es la aceptacién un mayor grado de dependencia

respecto a dichos proveedores.

No obstante, las empresas tratan de evitar por todos los medios niveles de dependencia excesivos
que pongan en peligro la autonomia de la empresa en sus decisiones. Una dependencia excesiva
puede impedir o retrasar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, a la vez que se transfieren

beneficios hacia la empresa dominante (Heide y John, 1988; Lusch y Brown, 1996).

Por todo esto, resulta necesario analizar la vulnerabilidad de las empresas respecto a las influencias
extra-organizacionales y sus implicaciones estratégicas. Se trata de encontrar un tipo de relacién
que conjugue las ventajas de mantener una relacion estrecha con un proveedor y limite los efectos
negativos de una dependencia excesiva. Dentro de una relacién proveedor-comprador hay una
tension causada por el deseo de permanecer independiente a la vez que se desean conseguir
objetivos comunes con otras organizaciones (Young y Wilkinson, 1997). En definitiva, desde un
punto de vista econdmico se trata de confrontar los beneficios obtenidos individualmente con los

conseguidos a través de compartir fines con otras empresas, desde una perspectiva a largo plazo.
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3.4.1. Factores de dependencia de las organizaciones

Las organizaciones intentan crear las condiciones apropiadas para ejercer de forma exitosa el
control sobre otras organizaciones, estando dicho poder de control basado en dependencias
(Provan y Gassenheimer, 1994). El poder reside implicitamente en la dependencia de la otra parte
(Emerson, 1962), por lo que podemos decir que poder y dependencia no son sino la cara y la cruz
de una misma moneda. Cuando se da una estructura de poder bien definida entre dos partes, se
observa una correlacion negativa entre la percepcion del poder propio y la dependencia atribuida por

la otra parte (El-Ansary y Stern, 1972).

En contraste con la teoria de recursos y capacidades, la cual se centra mas en los aspectos internos
de la organizacion, la teoria de dependencia de recursos estudia los recursos complementarios que
pueden ser obtenidos de fuentes externas por una empresa para sobrevivir y mejorar su rendimiento
(Paulraj y Chen, 2007). De acuerdo con esta teoria las empresas compradoras pueden combinar de
forma sinérgica sus recursos con los de sus colaboradores, creando un haz de recursos particular y
dificilmente imitable (Harrison et al., 1991; Cox et al., 2003; Paulraj y Chen, 2007). Asi, las
capacidades adquiridas en la relacion establecida con los proveedores superara a las que la
empresa posee por si misma, por lo que la dependencia de recursos externos puede conducir a la

creacion de ventajas competitivas sostenibles.

La teoria de dependencia de recursos se basa en el concepto de interdependencia, que se da
cuando un actor no controla todas las condiciones necesarias para la consecucién de los resultados
esperados (Handfield, 1993).

La dependencia parece describir mejor que la asociacion un buen nimero de relaciones, introduciendo la
cuestion del poder en la relaciones de asociacion comprador-proveedor (Kamath y Liker, 1994, pag. 165).

La teoria de dependencia de recursos trata de explicar las diferencias estructurales y de

comportamiento de las organizaciones en relacion a la disponibilidad restringida de los recursos.

Aspectos como el tamafio del proveedor, la importancia relativa del proveedor para la empresa, la
importancia relativa de la empresa compradora para el proveedor, la disponibilidad del recurso
suministrado por el proveedor o la presencia de proveedores alternativos son de vital importancia
para entender el clima y conexion entre proveedor y cliente (Schramm-Klein y Morschett, 2006).
Estos factores influyen en las relaciones de poder entre la empresa y su proveedor, lo que

determinara las posiciones negociadoras de cada uno de ellos y las rentas que les proporcionan.

En las primeras definiciones sobre dependencia aparecen dos variables fundamentales que
establecen la dependencia de un actor respecto a otro. Por una parte se valora el interés del sujeto
por los recursos o rendimientos de la transaccion, y por otra, la disponibilidad de fuentes alternativas

para la obtencion de los mismos recursos o rendimientos.

La dependencia del actor A sobre el actor B es (1) directamente proporcional a la inversion motivacional
de A en los objetivos gestionados por B, y (2) inversamente proporcional a la disponibilidad de dichos
objetivos para A fuera de la relacion A-B. (Emerson, 1962).
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Pfeffer y Salancik (1978) son los precursores de la perspectiva de dependencia de las
organizaciones, en los cuales se proponen unos elementos fundamentales. Siguiendo su tesis
existen tres factores criticos que determinan la dependencia: (a) importancia del recurso, la medida
en que la organizacion necesita el recurso para dar continuidad a sus operaciones y sobrevivir; (b)
grado de discrecionalidad en la asignacién y uso del recurso por parte del grupo de interés; y (c)

disponibilidad de alternativas o grado de control del grupo de interés sobre el recurso.

Importancia del recurso

La vulnerabilidad de una organizacion respecto a las influencias externas es debida en parte al
grado en que depende de cierto tipo de operaciones para el normal discurrir de su negocio. Dicha
importancia viene condicionada por dos dimensiones que no son completamente independientes, la

magnitud relativa del intercambio y la criticidad del recurso (Pfeffer y Salancik, 1978).

e Magnitud relativa del intercambio. Puede ser presentada como el porcentaje que supone la
adquisicion del bien estudiado sobre el total de compras de la empresa. Cuanto mas elevada
sea la importancia relativa del recurso adquirido, tanto mas dependiente es la organizacién de

dicho recurso.

e Criticidad del recurso. La criticidad de un recurso mide la capacidad de la empresa para seguir
con sus operaciones en ausencia de un recurso concreto, por lo que resulta mas dificil de
determinar que la mera magnitud de su uso. Asi, un recurso puede ser critico aun cuando se
consuma en pequefas proporciones. Ademas, la criticidad de un recurso puede cambiar a lo
largo del tiempo, debido a cambios en las necesidades de la empresa o las condiciones del

mercado.

La fuente de problemas no es la importancia del recurso en si, sino su combinacion con unas
condiciones restrictivas del entorno. La vulnerabilidad organizacional deriva de la posibilidad de que
los cambios en el entorno dejen de asegurar el suministro del recurso. Desde un punto de vista

econodmico, la relevancia del recurso es consecuencia de:

¢ la contribucién actual al resultado, o los costes sufridos por su ausencia,
¢ la contribucion al resultado futuro. Los articulos en fases iniciales de su ciclo de vida tienen

mayor potencial futuro, por lo que seran de mayor relevancia estratégica.

Asi, la importancia de un recurso viene dada por su efecto sobre la vulnerabilidad de la empresa por

la pérdida de rentas o el riesgo que comporta para su supervivencia la ausencia del recurso.
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También la inestabilidad y la incertidumbre pueden provocar que un suministro se convierta en
critico y amenace la continuidad y rentabilidad de la empresa, es por esto que las organizaciones

buscaran féormulas que estabilicen el suministro y reduzcan la incertidumbre.

Discrecionalidad sobre la asignacion y uso de los recursos

La capacidad de decidir la asignacién y el uso de un recurso es otro de los elementos determinantes
de la dependencia. El impacto de la discrecionalidad sobre el poder ejercido es mayor cuando se
refiere a la gestion de recursos escasos, siendo raro en el caso de que exista elevada densidad de

actores con distintos intereses y normas.

Esta discrecionalidad puede ser ejercida en distintos grados: (a) mediante la posesion del recurso, lo
que faculta al poseedor a imponer condiciones que le sean mas favorables; (b) la capacidad de
acceso a la gestion del recurso, aun cuando no se tenga en propiedad; y (c) la autoridad de

promover normas que regulen la posesion, asignacion y uso de los recursos.

Concentracion del control del recurso

Aun cuando sean relevantes los factores indicados anteriormente, el que un recurso sea importante
para una organizacion y su asignacion y uso estén bajo discrecion de otra empresa, no son motivos
suficientes para generar dependencia. La dependencia deriva de la combinacién de los dos factores
anteriormente indicados y la concentracion del control en relativamente pocas fuentes significativas,
lo que limita la existencia de alternativas viables. Pero el nimero de proveedores no es la variable
fundamental, sino la posibilidad de elegir proveedores alternativos que suministren el recurso en
condiciones similares. La concentracion del control del recurso, por tanto, se refiere a la capacidad
de la empresa de sustituir a un proveedor por otro que suministre el recurso en las mismas

condiciones que el anterior.

La concentracion del control puede darse tanto en mercados monopolisticos como en los casos de
concertacion de acuerdos entre empresas de un mismo sector, y tiene por objeto incrementar el
control para hacer valer su influencia. En estos casos el comprador carece de alternativas para la
busqueda de mejores condiciones de compra, ya que el quien o quienes controlan el recurso siguen

directrices unificadas.

Complementando lo anteriormente citado, Heide y John (1988) indican que la dependencia del
comprador respecto al proveedor incrementa cuando (a) los resultados obtenidos a partir de las
transacciones con el proveedor son importantes y altamente valoradas y la magnitud del intercambio
es alta -lo que determina la importancia del recurso que proponen Pfeffer y Salancik, (1978)-; (b) el
comprador tiene pocas fuentes alternativas reales o potenciales para el intercambio -concentracion

del control sugerido por Pfeffer y Salancik, (1978)-; y (c) los beneficios obtenidos por el comprador
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actualmente exceden los que obtendria del mejor proveedor alternativo®. Este tercer aspecto aclara
por qué se mantiene una relacion si resulta insatisfactoria desde el punto de vista de la
dependencia, y es que otra relacion podria dar lugar a mayor dominio por parte del comprador pero

el resultado obtenido seria menor.

3.4.2. Dependencia relativa e inferdependencia

Los factores descritos en el apartado anterior proporcionan argumentos para la determinacion de la
dependencia y la medicién de su valor absoluto, lo cual sera imprescindible para establecer la
interdependencia entre las partes y la asimetria de sus posiciones. A tal efecto, resulta necesario

definir los conceptos de dependencia relativa e interdependencia.

e Ademas de considerar la dependencia percibida en una relacién, es importante determinar la
dependencia relativa de cada parte respecto a la otra. La dependencia relativa, o dependencia
neta, se muestra como la diferencia entre los valores absolutos de la dependencia de cada una
de las partes. La primera consecuencia de la dependencia relativa es el potencial de influir, o
poder, en las actitudes y comportamientos de otras organizaciones (Anderson y Narus, 1990;
Caniéls y Gelderman, 2005). En estas situaciones de dependencia asimétrica la entidad menos
dependiente tendra mayor poder para desarrollar reglas y ejercer su autoridad (Xu y Beamon,
2006). La parte dotada de mayor poder estara en posicion de crear condiciones mas favorables
a sus intereses y acaparar parte del beneficio correspondiente a la parte con menos poder. La
dependencia neta establecera en qué medida la empresa compradora tendra influencia sobre, o

sera influida por, su comprador.

La empresa con mayor dependencia relativa tiene, por definicion, relativamente mayor interés
en mantener la relacién, y una forma de demostrarlo es siendo mas receptivo a las peticiones y
cambios sugeridos por la otra parte (Anderson y Narus, 1990). Esto es asi porque el
desequilibrio de poder tiene su origen en la diferencia de valor que la relacién aporta a cada una

de las partes (Buchanan, 1992).

Cox et al. (2003) explican la dependencia del comprador como una consecuencia de los
acuerdos con el proveedor en los que se crea una dependencia y desequilibrio contrario al
comprador, lo cual no necesariamente da lugar a una relaciéon problematica. Aun cuando una de
las partes ocupe una posicion de desventaja por su dependencia neta, en su conjunto puede
resultar una relacién satisfactoria si la interdependencia es alta, debido a que la parte menos

dependiente también presentara una dependencia elevada.

® En opinion de Anderson y Narus (1990) la dependencia en una asociacién en curso se conceptualiza para cada empresa como los
resultados dado el nivel comparativo de las alternativas, representado como la calidad general de los resultados disponibles a partir
de la mejor alternativa para el intercambio
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e La interdependencia o dependencia total de una relacion se representa como la suma de las
dependencias absolutas de las partes implicadas. El valor de esta dependencia da idea de la

solidez de la relacion y el nivel de compromiso total de la relacion.

Cuando la dependencia es mutua y elevada, la intensidad de la relacién de cooperacién es
mayor y las barreras de salida también, por lo que cabe esperar que la relacion sea estable y se

mantenga en el tiempo, pues el coste de abandonar la relacién sera elevado para ambas partes.

Aunque algunos estudios asumen como constante el grado de interdependencia para evaluar el
efecto de las dependencias asimétricas (Kim y Hsieh, 2003; Kumar, 2005), el estudio de la

estructura de gobierno de una relacion no puede hacerse sin tener en cuenta ambos aspectos.

En suma, para instituir la relacién entre comprador y proveedor sera relevante medir tanto la
dependencia relativa como la interdependencia, dado que la interdependencia representara la

solidez de la relacion y la dependencia relativa su desequilibrio y quién domina la misma.

3.4.3. Implicaciones estratégicas de la feoria de dependencia de recursos y

conclusiones

La magnitud de la interdependencia y las asimetrias en la dependencia dan lugar a multiples
combinaciones que afectaran a la eleccion de la estructura de gobierno de la relaciéon entre
proveedor y comprador. Lo que presentaremos a continuacion es una propuesta limitada de las

variantes que surgen de la combinacién de ambos factores.

Por una parte, la interdependencia total es un continuo representado por magnitudes de signo
positivo. El rango de la interdependencia ira desde el valor nulo, que indicara un desinterés total por
mantener el intercambio entre las partes, hasta valores elevados, lo que supondria que la suma de
las dependencias de las partes es alta, siendo elevado el compromiso entre ambas partes y el

potencial de la relacion.

Por otra parte, las asimetrias en la dependencia pueden tener dos signos, dependiendo de cual de
las partes muestre mayor dependencia respecto a la otra, y a la vez presentar distintos grados de
dependencia neta, por lo que ambos aspectos deberan ser tenidos en cuenta para analizar sus

efectos.

La Figura 3.5 presenta de forma grafica las combinaciones extremas de la dependencia en cuanto a

su magnitud total y asimetria.
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Figura 3.5. Categorizacién en cuatro grupos en base a los dos niveles de dependencia de comprador y

proveedor

Alta Magnitud media Magnitud elevada
Asimetria elevada Asimetria baja
Dependencia
del
proveedor
Magnitud baja Magnitud media
Baja Asimetria baja Asimetria elevada
Baja Alta

Dependencia del comprador

Fuente: Ryu at al (2007)

La aceptacion de la dependencia es consecuencia de la percepcion subjetiva de que los beneficios
que se obtendran del mantenimiento de la relacién seran superiores a los costes que pueda entrafiar
la dependencia. El que un elevado porcentaje del negocio provenga de un Unico actor (Dwyer et al.,
1987), la existencia de activos especificos (Williamson, 1985), la dificultad de encontrar alternativas
equiparables o el elevado coste de cambio (Frazier et al., 1989), son motivos que allanan la

aceptacion de situaciones de dependencia.

El principal riesgo que afrontan las empresas dependientes es la exposicion al oportunismo (Heide,
1994), lo que dara pie al desarrollo de medidas de proteccion, mecanismos de prevencion y
anticipacion a las conductas oportunistas. Asimismo, la parte dependiente debera asegurarse de
que los beneficios econdmicos obtenidos de dicha relacion respondan a las expectativas creadas

para el mantenimiento de la relacién.

En consecuencia, la interdependencia total es proporcional al potencial de beneficio de la relacién
mantenida, por lo que en la medida en que resulte mutuamente beneficioso ambas partes tendran
interés en su continuidad. Por otra parte, la existencia de asimetrias en la dependencia da lugar al
poder o influencia en la relacion que otorgara a su propietario mayor parte en el reparto de los
beneficios esperados de la relacion. Por tanto, los efectos de estas dos variables seran los

siguientes:

o El efecto de la interdependencia total. Una elevada magnitud de la interdependencia entre las
partes es indicativo de la necesidad mutua para la consecucion de los beneficios de la relacion
(Ryu et al., 2007). El mantenimiento de los beneficios a largo plazo desincentiva las conductas
oportunistas, pues se estarian sacrificando rentas a largo plazo de mayor cuantia por obtener
rentas a corto plazo. En este sentido, cuanto mayor sea el potencial de beneficio ligado a la
relacion tanto menor riesgo habra de actuacidon oportunista a corto plazo. Esto llevara a las

partes a mantener el compromiso con la relacion a largo plazo y asegurar su estabilidad, lo que
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conduce al uso compartido de informacion y mejora de la coordinacion que potencien la accion

conjunta.

Los casos de baja interdependencia se acompanan con un limitado potencial de beneficio de la
relacion, por lo cual lo que las partes pueden ganar o perder con la discontinuidad de la relacion
es también limitado. En este contexto las operaciones se orientan hacia el corto plazo, a la

busqueda de oportunidades puntuales ventajosas y evitar el oportunismo de la otra parte.

e El efecto de la dependencia asimétrica. Cuando la dependencia relativa de las partes sea baja,
el nivel de poder o dominio disponible no permitira que una de las partes se apropie de un
porcentaje elevado del valor generado en la relacion a coste de la otra, por lo que la conducta
de las partes dependera en exclusiva del valor total que genera la relacion. Esto es, cuando las
condiciones de dependencia sean paritarias, las partes pueden esperar un reparto de los
beneficios proporcional a su cuota de poder, por lo que la renta obtenida dependera del
potencial de la relacion. Si el potencial de beneficio es bajo el compromiso con la relacién sera
menor por ambas partes y la continuidad de la relacién se vera limitada. Por el contrario, si el
potencial de beneficio de la relacion es alto el compromiso asumido sera mayor y su conducta

tendera hacia la colaboracion.

En el caso que la asimetria en la dependencia sea elevada, los incentivos para
comportamientos oportunistas también lo seran para la parte menos dependiente, ya que los

beneficios obtenidos a corto plazo superaran el coste de ruptura.

Cuando la interdependencia de magnitud media se alcance por la contribuciéon del proveedor, el
comprador perdera poco ante un cambio de proveedor. Por el contrario, si el proveedor
dependiente se comporta de forma oportunista y es detectado por el comprador perdera gran
parte de sus beneficios futuros. En este caso, el comprador hara valer su posicién de dominio y
presionara al proveedor dependiente para obtener mejoras en las condiciones de suministro,

bajo la coaccién de pérdida de beneficios futuros.

Si el comprador se encuentre en desventaja por su elevada dependencia y se ve obligado a
aceptarla, sus intentos por colaborar con el proveedor tendran un éxito dudoso teniendo en
cuenta el escaso interés del proveedor, por lo que tratara de asegurar el suministro y limitar el

coste de transaccion de las operaciones.

En suma, la elevada asimetria en la dependencia reduce las expectativas de continuidad de la
relacion y reparto equitativo de los beneficios, por lo que se aplica de forma preferente la

perspectiva contractual en la gestion de las relaciones.

Tras lo expuesto, coincidimos con Ryu et al. (2007) en que la dependencia del comprador respecto a
su proveedor junto con la dependencia del proveedor respecto a su comprador afectan a las
estructuras de gobierno entre empresas. El comprador debera considerar no solamente la magnitud
de la interdependencia, sino también su ventaja o desventaja en la dependencia relativa sobre los

proveedores en orden a construir adecuadas estructuras de gobierno de la relacion. Cuando la
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interdependencia de la relacion es elevada y las asimetrias de dependencia bajas, el comprador
puede mantener formas de gestion bilateral de la relacion que entrafian mayor colaboracion entre
las partes. No obstante, a medida que la interdependencia y las ventajas de la dependencia relativa
descienden, el uso de mecanismos de gestion bilateral de la relacion desciende, por lo que el

comprador sera mas reacio a compartir informaciéon con su proveedor.

Hemos visto que los recursos y capacidades de la empresa, los costes de transaccion y la
dependencia de los recursos son aspectos a tener en cuenta en el establecimiento de las
estructuras de gobierno de la relacion entre comprador y proveedor. De entre las diversas
estructuras de gobierno el comprador debera elegir aquella que mejor se adapte a sus necesidades
estratégicas, para lo que sera necesario precisar bajo qué perspectiva se contempla la futura
relacion y cuales son sus objetivos. Las dos perspectivas de relacion que presentamos a
continuacién corresponden a (a) la visién contractual, en la que se adquiere el bien o servicio en
condiciones de competencia de mercado, y (b) la visidon relacional, en la que se establecen
relaciones de asociacion entre proveedor y comprador de manera que se evitan las estructuras de

mercado.

3.5. DE LA VISION CONTRACTUAL A LA VISION RELACIONAL

La empresa abierta esta en constante intercambio con otras empresas de su entorno, pero debido a
las caracteristicas particulares de cada relacion el comprador debera decidir en cada caso qué
forma de gobierno utilizara con cada proveedor. Para ello tendra dos alternativas contrapuestas, una

relacion de tipo contractual o utilizar una aproximacion relacional.

El producto de una empresa es el resultado de la incorporacién y combinaciéon de unos insumos a
un proceso organizado, por lo que la eficacia y la eficiencia en la obtencion de dichos recursos
condicionaran sustancialmente el resultado obtenido. Estos inputs que la empresa necesita para
llevar a cabo sus actividades son obtenidos en la empresa por dos vias, adquisicion en los
mercados de compra o produccion interna mediante integracion de las actividades de
transformacion de los insumos. En cualquier caso, incluso en las organizaciones con mayor nivel de
integracion, es inevitable interactuar con algun mercado de suministro y tener que evaluar la
idoneidad de los acuerdos con los oferentes. La incorporacion desde el exterior implica la
participacion de la funcién de compras en la busqueda de un proveedor que satisfaga las

necesidades internas de la organizacion a un coste razonable.

La gestion de la compra entrana la instauracion de una forma de gobierno de la relacién entre
comprador y vendedor que posibilite el intercambio de forma eficiente. Esta busqueda de la
eficiencia lleva a ensayar distintas formas de gestion de la relacion, con resultados dispares sobre el

resultado y la distribucion de los beneficios obtenidos entre los participes.
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La perspectiva con la que la funcion de compras afronta la compra se representa mediante dos
posiciones contrapuestas: la vision contractual, con acuerdos de compra en el mercado libre; y la
vision relacional o establecimiento de relaciones preferenciales con uno o varios proveedores. Estos
dos extremos dan lugar a un continuo en las relaciones de suministro que posibilita la eleccion de la

férmula mas adecuada a cada situacién de compra.

3.5.1. La vision confractual

La gestion de las relaciones con el proveedor tal y como ha sido entendida tradicionalmente es el
resultado de la aplicacion del enfoque contractual, en el que las partes intercambian informacién
limitada a la especificacion de las condiciones de una transaccion discreta. En este contexto, es
habitual que comprador y vendedor centren la negociacion de la transaccion sobre las condiciones
del precio, dado que las especificaciones del suministro estan normalizadas y permanecen
inalterables durante el tiempo que dura la transaccion. Por tanto, las transacciones discretas se
manifiestan a través de la relevancia concedida al precio, por una parte, y la facilidad con que se
puede valorar el objeto de compra por otra, dando lugar a operaciones en las que la comunicacion
entre las partes es limitada y de escaso contenido (Dwyer et al., 1987). En estas condiciones, la
relacion entre comprador y vendedor es transitoria, pues no compromete a las partes mas alla de la

operacion en curso (Parker y Hartley, 1997).

El arquetipo de una transaccion discreta se manifiesta en el dinero por una parte y un commodity
facilmente evaluable por otra, pero, en puridad, no hay nada més entre las partes, nunca lo ha habido, y
nunca lo habra (Macneil, 1980, pag. 60).

No obstante, la transacciéon se puede repetir con cierta frecuencia sin que ello conlleve ningun tipo
de acuerdo adicional, véase el caso de las compras periddicas en un supermercado, en las que a
pesar de la repeticion de la transaccion no existe compromiso de continuidad entre las partes
(Parker y Hartley, 1997).

La tactica tradicionalmente empleada en las compras discretas se ha orientado hacia la
minimizacién de la dependencia respecto a los proveedores, con el objetivo de maximizar el poder
de negociacion y evitar las obligaciones (Kim y Michell, 1999). El comprador observa la transaccion
desde una perspectiva unilateral, que tiene como fin la maximizacién del beneficio a través de la
reduccion del coste de la compra. Asi, dado que la transaccion no tiene expectativas de continuidad
se trata de obtener el maximo provecho en la operaciéon en curso, lo que de forma habitual se

consigue por via de la negociacion del precio.

En los mercados de competencia imperfecta, de presencia predominante frente a los casos
extremos de competencia perfecta y monopolio, el proveedor se enfrenta a una demanda poco
elastica lo que le permite incrementar sus precios debido a la cuota de poder de mercado que

mantiene.
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Hay dos factores que afectan a la elasticidad de la curva de demanda a la que se enfrenta una empresa, es
decir, que determinan su poder de mercado: el nimero de empresas que haya en la industria o, en términos
mas generales, el grado de concentracion de la produccién en unas cuantas empresas, y el grado de
similitud de los bienes que producen las diferentes empresas (Stiglitz, 1994, pag. 451).

En mercados de competencia imperfecta la vision contractual conlleva de forma implicita el ejercicio
del poder, cuando el comprador tiene un elevado grado de control sobre la transaccién, o la
dependencia respecto del proveedor, cuando la ausencia de alternativas impiden elegir condiciones

mas favorables.

Podemos decir, por tanto, que la menor elasticidad de la curva de demanda y la dependencia del
comprador son dos efectos paralelos de la estructura del mercado que condicionaran la capacidad
del comprador para negociar las transacciones discretas y que, en caso de mostrarse contrarias a

sus intereses, pueden empujar al comprador a buscar estrategias de compra alternativas.

Cuando el acceso a otras alternativas es mayor en una de las partes, se da una de las dos posibles
alternativas de asimetria de poder (Dwyer y Walker Jr., 1981), en la cual aquel que dispone de
menos alternativas soporta mayor dependencia, lo que le lleva a negociar en peores condiciones. En
estructuras de mercado intermedias pero cercanas a la competencia perfecta, en las que ni
comprador ni vendedor poseen individualmente poder suficiente para imponer sus condiciones en el
mercado, la transaccién de un bien o servicio estandar se regira por la ley de la oferta y la demanda
del bien, por lo que el mercado asignara los recursos de forma eficiente, quedando el valor de la

transaccion reflejado mediante el precio.

La visiéon contractual da un resultado 6ptimo cuando, siendo la compra de escasa relevancia, el
precio de la transaccién recoge de forma actualizada el valor de mercado de los bienes adquiridos,
no supone un compromiso de continuidad y no traslada al comprador costes de activos especificos
ni supone un riesgo ante actitudes oportunistas por parte del proveedor. Bajo este arquetipo de
compra las contingencias de la operaciéon pueden ser adecuadamente recogidas en un contrato en
el que la competencia entre proveedores reduce el riesgo de desabastecimiento, ademas de
asegurar un precio optimo. La confrontacion entre comprador y proveedor supone que la ventaja
obtenida por una de las partes se consigue en detrimento de la otra, lo que habitualmente se conoce
como relacién ganador-perdedor, estando estrechamente relacionada con las asimetrias de poder

entre las partes.

Pero las ventajas pueden tornar en inconvenientes conforme el objeto de transaccion aumenta su
grado de especificidad. Asi, la contratacion en condiciones de mercado presentard como
desventajas la escasa colaboracion por parte del proveedor en un bien o servicio que requiera el
asesoramiento del mismo debido a la limitada continuidad de la transaccién. La ausencia de
confianza por la inexistencia de un compromiso estable supone la adopcion de posturas unilaterales
que no persiguen fines comunes a ambas partes mas alla de la transaccion puntual, lo que unido a
la dificultad de evaluar las contingencias no reflejadas a través del precio hacen mas complejo el

seguimiento y confeccion de los contratos. Esta dificultad de gestion de la incertidumbre puede
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hacer aumentar los costes de transaccion de forma que la transaccidon discreta resulte mas
ineficiente en comparacion con otro tipo de acuerdos mas estables con proveedores (Ellram y Carr,
1994). En los casos en que la oferta esté limitada a unos pocos proveedores, la competencia entre

ellos puede ser insuficiente para la consecuciéon de un suministro eficiente a largo plazo.

En resumen, el enfoque transaccional puede dar lugar a un resultado 6ptimo cuando el bien
adquirido posee unas caracteristicas estandar y no se prevé un cambio significativo en sus atributos,
por lo que precio constituye el atributo principal en la decision de compra. Por el contrario, los
articulos en constante evolucidon y los que sufren las incertidumbres de un mercado cambiante
pueden no ser adecuados para la gestion desde la visiéon contractual y requerir una alianza mas
estrecha con el proveedor. No menos relevante es la posicion relativa de dominio que ejerce el
proveedor sobre un suministro, que le permite imponer condiciones y precios mas favorables a sus
intereses, e induce al comprador a protegerse de dicha incertidumbre tratando de fortalecer los lazos
de union con el proveedor (Spekman, 1988; Parker y Hartley, 1997). Asi, el acercamiento al
proveedor tendra por finalidad reducir el riesgo inherente a unas condiciones de la compra

cambiantes, lo que nos introduce en la perspectiva relacional de las compras.

3.5.2. La vision relacional

La vision integral de la cadena de suministro plantea una disyuntiva en el reparto del valor entre los
eslabones de dicha cadena. Todo participe tendra el deseo particular de rivalizar con el resto de
participes para apropiarse de una parte tan grande como sea posible del beneficio generado, a la
vez que participara de un deseo de cooperar con el resto de integrantes de la cadena para
maximizar los beneficios conjuntos. La estrategia de compra mas eficiente sera aquella conducta
que maximice el resultado de la empresa en el largo plazo. Asi, el comprador de un determinado
bien optara por acuerdos de cooperacion con su proveedor cuando el beneficio esperado a largo
plazo supere los que se obtendrian mediante la confrontacién con el proveedor, ajustandose la

decision a un calculo de costes de oportunidad.

No obstante, la concentracién en la productividad y la eficiencia, y no en la rentabilidad per se, es lo
que conduce a las organizaciones a la mejora continuada y la consecucién de ventajas competitivas
sostenibles, lo que finalmente redundara en incrementos de la rentabilidad (Cousins, 2002) del

conjunto de la cadena de suministro y de cada uno de los participes en particular.

Dado que la contratacién en condiciones de mercado afecta a todos los compradores por igual
ningun competidor en el sector podria sacar ventaja aplicando la visién contractual en la gestion de
sus compras. No obstante, para bienes y servicios con elevado grado de especificidad, que no
siguen los estandares de un mercado abierto, la vision relacional puede ser fuente de ventajas
competitivas sostenibles si el acuerdo se centra en la consecucion de incrementos de la

productividad conjunta.
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La necesidad de obtener y mantener ventajas competitivas, unido a la incertidumbre y el riesgo
asociado a las condiciones de suministro ejercen una presion competitiva que obliga a las
organizaciones a buscar la forma de relacién con proveedores mas eficiente a largo plazo.
Paradojicamente, este aumento de competencia puede conducir al abandono de las estrategias de
confrontacion con los proveedores, en las que se compite con el proveedor por el precio bajo una
perspectiva ganador-perdedor, y apoyar el fortalecimiento de las relaciones a lo largo plazo de la

cadena de suministro y la colaboracion vertical entre sus eslabones.

En aquellas transacciones en las que el mercado actia de forma ineficiente a largo plazo o presenta
niveles de incertidumbre elevados la organizacion compradora optara por establecer relaciones ad-
hoc adaptadas a las necesidades particulares del suministro y que ofrezcan mayores cuotas de
utilidad para las partes. Las relaciones establecidas afectan intimamente a las personas y
organizaciones implicadas, en la medida en que el compromiso y la confianza en las relaciones
comprador-vendedor reducen la incertidumbre, gestionan la dependencia, e intercambian eficiencia

y satisfacciones sociales de la asociacion (Dwyer et al., 1987).

La relacion comprador—proveedor se observa como un conjunto de practicas y rutinas que dan
cobertura al intercambio econémico entre dos empresas (Kotabe et al., 2003), y en el que la propia
relacion es el elemento clave en la busqueda de la eficiencia sostenida. A diferencia de la compra
tradicional, que confia en la competencia entre proveedores para la mejora de las condiciones de
suministro, habitualmente valorada a través del precio; el concepto relacional centra en la
colaboracion con los proveedores sus expectativas de mejora continuada para obtener los mejores

resultados a largo plazo.

Por tanto, la vision relacional busca proporcionar mayor estabilidad y reducir los riesgos soportados,

relegando al precio en favor de la reduccion del coste total de posesion en el largo plazo.

Los sistemas gobernados de forma relacional son aquellos que conforman un acuerdo sobre una
estructura de gobierno en el que las fuerzas del mercado no juegan un papel central en la
determinacion de los parametros de la relaciéon (Rinehart et al., 2004). Comprador y vendedor
coinciden en que el mercado no resuelve la transaccion de la forma mas eficiente para ambas partes
por no recoger todas las particularidades del mismo, por lo que se establecen acuerdos al margen

del mercado cuyo fin es la consecucion de ventajas sostenibles.

El estudio del plazo da lugar a disparidad de opiniones sobre su relevancia en la caracterizaciéon de
las relaciones, pues aunque hay un consenso sobre su presencia empirica (Goffin et al., 2006), ésta
es mas bien percibida como un atributo del proceso relacional que como un factor coadyuvante de la
relacion. En este sentido, el establecimiento de lazos de familiaridad y el conocimiento de lo que
cada uno puede aportar al conjunto son fruto de la orientacion a largo plazo de las relaciones
(Ganesan, 1994; Kotabe et al., 2003), aunque la duracion de los acuerdos de colaboraciéon no sea
considerada un elemento esencial (Parker y Hartley, 1997) sino una consecuencia. Dado que el
proveedor es considerado un colaborador participe de los objetivos de la organizacion, resulta

imprescindible mantener una relacién continua y estable que dara resultados en el largo plazo.
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Asimismo son esenciales los activos relacionales, o activos especificos de la relacién que permiten a
comprador y vendedor adquirir una coordinacion especializada. Los activos relacionales se refieren
al modo en que, a medida que la relacién perdura, el comprador y el proveedor desarrollan unas
rutinas de interaccion que les permiten comunicarse y colaborar de forma mas efectiva (Kotabe et
al., 2003). Compartir informacion actualizada y relevante, mejorar la coordinaciéon e incrementar las
inversiones especificas para la relacion —personales y fisicas-, conduce a la reduccion de costes y la
mejora de la calidad, a la par que construyen una relaciéon basada en la confianza mutua que

minimiza los costes de transaccion.

Como indica Lamming (1993) la relacién no es una entidad sino un proceso y como tal debe dar
lugar a un resultado evaluable en términos de valor. Por tanto, es esencial encaminar la relacién
hacia un resultado definido que pueda ser asumido y alcanzado por ambas partes. El tipo de
relacion que se establezca, el grado de interrelacion y sus atributos va a depender del nivel de
output deseado, que es generalmente un calculo entre el importe de los recursos utilizados y el nivel

de beneficios anticipado (Cousins, 2002).

No debemos olvidar que la relaciéon proveedor-comprador tiene caracter comercial y el objetivo de
beneficiar a las dos partes, por lo que ambas participes deben obtener un resultado evaluable tras
los compromisos adquiridos. Esto significa que una parte intercambia un "paquete de valor" de
utilidad para la otra parte para ser compensado mediante otro paquete de valor (Lemke et al., 2002).
Es decir, el compromiso relacional debe ser mutuamente beneficioso, abordandose desde una

perspectiva ganador-ganador.

La presentacion de las dos visiones anteriores, relacional y contractual, no debe llevarnos a
soluciones simplistas, en las que debamos elegir entre falsas dicotomias (Cox, 2001). Esto es, las
visiones presentadas son los dos extremos en el continuo de las relaciones de aprovisionamiento,
entre las cuales toda empresa encontrara una amalgama de posibilidades que pueda ser aplicada
en su contexto particular. Todas las partes implicadas en una relacion comercial tienen capacidad de
eleccién en cuanto al grado de confrontacion en la apropiacion del valor a compartir y las formas de

trabajar, mas o menos colaborativas o competitivas.

La cuestidon principal reside en elegir la alternativa mas adecuada de entre todas las posibles,
eligiéndose aquella que maximice el resultado a largo plazo de la empresa. Los distintos atributos
percibidos en las innumerables formas de aplicacion del modelo relacional y los distintos grados de
cercania establecidos entre los socios de la relacién hacen muy dificil establecer una taxonomia
completa de las relaciones de suministro. No obstante, en el siguiente apartado trataremos de

presentar la tipologia mas comun en el continuo de las relaciones de aprovisionamiento.

86



IMPLICACIONES ESTRATEGICAS DE LA GESTION DE PROVEEDORES

3.6. TIPOLOGIA DE LAS FORMAS DE GOBIERNO DE LA RELACION CON
PROVEEDORES

Existe una extensa tipologia de acuerdos entre instituciones que puede ser utilizada en el gobierno
de las relaciones entre los agentes econémicos. En opinién de Joskow (1988), los distintos tipos de
acuerdo surgen como respuesta a las condiciones de la transaccion y su fin es minimizar los costes
totales a que da lugar. Siendo asi, seria muy util disponer de distintas categorias de relacion entre
agentes aplicables a cada entorno de compra, para lo cual es necesario consensuar las principales

categorias y sus atributos definitorios.

La tipologia de las formas de gobierno de las relaciones comprador-vendedor ha sido estudiada por
diversos autores, aunque con resultados desiguales. La disparidad en la definicion de los atributos
de una relacién por una parte (Landeros y Monczka, 1989; Anderson y Narus, 1990; Heide y John,
1990; Stuart, 1993; Mudambi y Schriinder, 1996; Lemke et al., 2002; Schramm-Klein y Morschett,
2006) y la ausencia de consenso respecto a los limites de cada una de las categorias identificables
en el continuo, han hecho que unos autores no hayan entrado en la propia definicion de categorias y
que otros se hayan atrevido a formular categorias que son dificilmente homogeneizables (Krapfel et
al., 1991; Cox, 1996; Rinehart et al., 2004).

La dificultad de definicion de una relacion estriba en su dependencia del contexto, lo que impide que
pueda ser definido en términos absolutos (Goffin et al., 2006). Los multiples factores que determinan
el contexto de una relacion comprador-vendedor configuran una combinacién Unica que se refleja en
unos atributos que no se repiten en otros entornos, siendo ésta la razon por la cual podemos
encontrar una extensa variedad de atributos identificados por diferentes investigadores. EIl
inconveniente principal de tal diversidad de condiciones y circunstancias radica en la dificultad de

replicar practicas relacionales en diferentes sectores y empresas.

A pesar de lo anteriormente expuesto, creemos necesario establecer una categorizacion, limitada en

su contenido, pero que muestre los distintos grados alcanzables en la relacién comprador-vendedor.

Las organizaciones adoptan distintos vinculos en sus transacciones externas, que van desde la
compra a precio de mercado sin ninguna obligacién posterior, hasta la firma de complejos contratos
de suministro a largo plazo. De hecho, cada una de las formas de acuerdo entre empresas da
respuesta a distintas condiciones del entorno y necesidades particulares de cada una de las partes,

por lo que la eleccion entre ellas vendra dada por aquella que minimice el coste de transaccion.

Aunque la terminologia empleada difiere segun los autores e incluso no hay un consenso sobre los
atributos de una relacion, siguiendo a Cox (1996) podemos dibujar una escalera, véase Figura 3.6,
que presente los diferentes grados de compromiso alcanzables en las relaciones de compra y cuyo

criterio de ordenacion es la especificidad de los activos empleados en la relacion.
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Figura 3.6. Relaciones contractuales internas y externas
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Fuente: adaptado de Cox (1996)

Siguiendo a Cox (1996) definiremos brevemente las categorias de contratacion externa presentadas
en la Figura 3.6, de manera que vayamos escalando en la intensidad de la relacién y las

expectativas de resultado de los mismos.

Competencia adversarial

Es la forma tradicional de contratacion externa, que corresponde a compras entre dos
organizaciones independientes con interés en una transaccion puntual. EI comprador tiene la
posibilidad de elegir entre distintas alternativas debido a la amplia disponibilidad de proveedores en
su entorno, que junto con la relativa certeza sobre el suministro hace innecesario adoptar lazos mas
estrechos con el proveedor en orden a reducir el riesgo. El control del proveedor sobre el recurso es
limitado debido a la competencia entre los distintos proveedores, por lo que la concentracion de las
compras sobre un Unico suministrador podria apalancar el poder de compra del comprador y tener
repercusiones sobre el precio. La duracién de la relacién se limita al vencimiento de la transaccion y
no esta garantizada la continuidad de la misma, debido a que se considera que el mercado es quien
asigna los recursos de la forma mas eficiente posible, por lo cual el precio mas bajo se conseguira

de la competencia entre proveedores.

Las ofertas competitivas entre proveedores pueden conseguir reducciones de precios a corto plazo,
cuando el precio es el primer criterio de seleccion, y es apropiado para ciertas compras,
particularmente las compras de commodities (Stuart, 1993), pero la propia presiéon competitiva de los
clientes puede llevar a aplicar técnicas de colaboracion con los proveedores que mejoren el

resultado de la empresa.
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La eleccion de esta forma de relacidn con los proveedores puede ser consecuencia de una
estrategia calculada de eficiencia en las compras o, en el peor de los casos, una consecuencia
indeseada de la dependencia ante los proveedores por ausencia de alternativas. Es decir, la
posicion de poder del comprador puede llevarle a este tipo de contratacion bien por mantener un
dominio absoluto sobre el proveedor; pero también lo contrario, la ausencia de control sobre la
transaccion hara que el comprador se vea abocado a la aceptacion de un contrato en el que se

asumen escasos compromisos por parte del proveedor.

Proveedores preferentes

Los proveedores elegidos son los mas adecuados para el abastecimiento de bienes o servicios
complementarios y estan relacionados con activos especificos de nivel medio, por lo cual los bienes
adquiridos no poseen caracteristicas plenamente normalizadas que permitan la competencia entre
muchos proveedores. Por otra parte, dado el bajo valor estratégico de estos suministros, el
comprador seleccionara un numero limitado de proveedores capacitados para que el propio coste de
gestion de los proveedores no suponga un aumento de los costes de transaccion. La competencia
entre proveedores se limita unilateralmente para no incurrir en mayores costes de gestion de

proveedores y gestionar eficientemente los activos especificos.

Fuente de suministro unica

Los bienes o servicios adquiridos en estas transacciones se refieren a suministros complementarios
de influencia creciente en el nucleo competencial de la empresa y que utilizan activos especificos de
nivel medio. La diferencia mas significativa respecto a las anteriores se refiere a la concentracion de
la compra en un Unico proveedor de forma continuada, lo que da lugar a una mezcolanza de
relaciones de poder y dependencia. Los costes de transaccion son elevados, debido a la importancia
del suministro y los activos especificos utilizados, por lo que su gestion condiciona la forma de
relacion. El objetivo aqui es evitar los elevados costes de transaccion que se podrian producir en
una transaccion de mercado, pero sin incurrir en los costes asociados a una integracion vertical. Por
ello, la concentracion en un proveedor sera practica sélo en el caso de que los bienes y servicios

sean de importancia estratégica media.

Red de suministradores y colaboracion”

Aunque los dos estilos de relacién con proveedores citados anteriormente constituyen también

formas alternativas de asociacion, pero con distinto grado de implicacion de las partes y normas que

7 Se asemeja conceptualmente a la asociacion para el suministro
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regulan la asociacion, llamaremos suministro asociado a la forma de relacion que implica el mayor

grado de compromiso entre las partes, sin que ello suponga una participacion en el capital.

El suministro asociado ha sido ampliamente tratado en las investigaciones académicas, pero por
definicion sigue siendo un concepto genérico que se refiere a un rango complejo de distintas
relaciones colaborativas. La definicion propuesta por Hendrick y Ellram (1993) acota de alguna
forma el concepto, al decir que una empresa asociada es aquella con quien se tiene actualmente
una relacion comprador-vendedor que supone un compromiso para un plazo de tiempo largo, mutuo

intercambio de informacion y comparticion de los riesgos y beneficios resultantes de la relacion.

Esta es la forma de contratacion externa de la compra previa a la toma de participaciones
societarias e integracion de las actividades con los suministradores. Se caracteriza por el elevado
nivel de informacion compartida, la busqueda de la mejora continua, mutua dependencia, y los
esfuerzos por resolver de forma conjunta los conflictos. Son relaciones planificadas a largo plazo y

con alto grado de dependencia (Stuart, 1993).

El suministro en red persigue la idea de disefiar un conjunto de relaciones de asociacion que
impliquen a organizaciones de distintos niveles de la cadena de valor. Consiste en el disefio de
relaciones de asociacion en cascada que implican a proveedores a distintos niveles de la cadena de
suministro. El aprovisionamiento asociado entre el proveedor de primer nivel y el comprador de un
suministro de importancia media-alta da lugar a una extension de acuerdos de colaboracion del
primer proveedor con sus suministradores de segundo nivel, la cual a medida que se extiende a
niveles inferiores da lugar a una red de suministro orientada a satisfacer las necesidades de
suministro del comprador final. El objeto de suministro suele ser un activo de especificidad media

pero que esta ligado a competencias clave del comprador.

Para la creacion de una red de suministro el comprador final debe tener poder suficiente para atraer
a proveedores de primer nivel, que a su vez sean capaces de gestionar acuerdos estables con
suministradores de niveles inferiores. De esta forma, la red creada obedece en cascada a los fines
del comprador o usuario final y las estrategias de todos ellos confluyen hacia los objetivos de éste, y
consigue optimizar los costes de transaccion del conjunto de la cadena de valor. No obstante, la
forma de asociarse elegida en cualquiera de los niveles de la cadena depende del proposito de la

transaccion (Cox, 1996).

Como sugiere Cox (1996), es necesaria una discusion del tipo de relacion éptima que la empresa
puede adoptar con su entorno externo. Dado que la compra tendra un objetivo claramente
economico, deberemos valorar el coste de posesion total de la compra -referido a su
almacenamiento financiacion y obsolescencia- y, concretamente, los costes de transaccion
consecuencia de la eleccion adoptada. Por otra parte, dado que la gestion de la compra forma parte
de la gestion de la cadena de suministro, deberemos evaluar los aspectos estratégicos de la relacion

con proveedores.
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3.7. CONCLUSIONES

La mejora continua de la productividad y la eficiencia constituyen el punto de partida de la gestion
estratégica de la cadena de suministro de una empresa, pero estos objetivos no son alcanzables si
no se extienden a todos los participes de la cadena de valor en la que actua. La aportacion de valor
de los actores de la cadena de suministro condicionara la intensidad de las relaciones establecidas
entre ellos, entendiéndose que existe una relacion éptima para cada contexto. La orientacion a largo
plazo de las estrategias da lugar a la aparicion de modelos de relaciéon con proveedores alternativos
a las tradicionales condiciones de competicién por el beneficio generado en la transaccién. Asi,
observamos la relacién con proveedores como el resultado de una eleccion entre dos perspectivas
opuestas: contractual y relacional, que admite infinidad de puntos intermedios que se configuran en

funcion de un analisis exhaustivo del contexto en el que se produce la transaccion.

Hemos observado el contexto de la transaccion desde tres perspectivas distintas: la teoria de los
costes de transaccion, la teoria de recursos y capacidades y la teoria de dependencia de recursos;
considerando que el tipo de relacidon que se establezca entre proveedor y comprador es el resultado

de un analisis compuesto y complementado por las tres perspectivas.

La perspectiva de Recursos y Capacidades defiende que la base de los rendimientos actuales y
futuros de la empresa es la creacion de ventajas competitivas, y que éstas no pueden ser adquiridas
en el mercado, sino que son una consecuencia de la combinacion de recursos y capacidades
internas de la empresa. La integracién de los conocimientos especializados y destrezas en la
gestién de las compras a través de rutinas organizativas y su alineamiento con las prioridades
estratégicas de la empresa facilitan el reconocimiento del valor de la transaccién en cada momento,
lo que determinara las acciones a emprender para maximizar su rendimiento. Estas capacidades
seran dificilmente imitables, por ser intrinsecas a la organizacién compradora y a la estructura de
gobierno de la relacién con el proveedor, y utilizar una combinacién exclusiva de los recursos

conjuntos, lo cual sera fuente de la ventaja competitiva.

No obstante, para que la gestion de las compras sea fundamento de ventajas competitivas deben
darse unas circunstancias propicias para la implementacion efectiva de estrategias generadoras de
valor. En este sentido, sélo los mercados que contengan algun tipo de imperfecciéon son aptos para
la actuacion estratégica de la empresa, ya que generan oportunidades que las empresas pueden
utilizar en su propio beneficio. Dichas actuaciones se llevaran a cabo tras determinar la naturaleza
de las imperfecciones y establecer una estructura de relacion externa con los proveedores que
explote dichas oportunidades. Obviamente, sélo las empresas bien dotadas de recursos y que
reconozcan el valor de cada transaccidn para la empresa podran convertir estas imperfecciones en

oportunidades de negocio.
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La estructura de las relaciones con los proveedores se contempla también desde la perspectiva de
Costes de Transaccion, la cual determina la eficiencia de la relacion en términos de coste
economico a largo plazo. La incertidumbre, frecuencia y activos especificos que afectan a la
transaccion determinan las economias en costes de transaccion, orientando el posicionamiento en el
continuo de las relaciones de aprovisionamiento hacia la estructura de gobierno externa que
minimice el coste total de las operaciones. Desde este punto de vista, las estructuras de gobierno
especificas seran adecuadas para operaciones recurrentes y no estandarizadas afectadas por
costosos activos especificos, en las que la actuacion al margen del mercado ofrece mayores

rendimientos.

Figura 3.7. Relacién proveedor-comprador y visiones estratégicas

Formas de relacion

R
Recursos y
P capacidades c
R @)
o M
\E/ Costes de ;
[E) transaccion Dependencia g
0 0]
R R

|
|

Fuente: elaboracidn propia

La perspectiva de Dependencia de las Organizaciones, plantea que las imperfecciones del mercado
son aprovechadas por las empresas para imponer su dominio, lo que se traduce en la mejora de su
posicion negociadora y facilita el acceso a las rentas generadas en la transaccion. Los factores
criticos de la dependencia de las organizaciones se resumen en: importancia del recurso,
discrecionalidad sobre su uso y concentracion del control del mismo; en presencia de los cuales se

observan incrementos de la dependencia, e inversamente, pérdida de la posicion de dominio.

El ejercicio y consecuencias de la dependencia se observa a través de sus derivadas, la asimetria
en la dependencia y la interdependencia de las organizaciones. La interdependencia indica el interés
de las partes en la relacion, mientras que la dependencia neta determinara el desequilibrio y dominio
de la relacion. Estos dos factores dan lugar a multiples combinaciones que explican la adopcion de

distintos tipos de gobierno en las relaciones comprador-proveedor.

En aquellos casos en que la asimetria en la dependencia sea baja, la forma de relacion adoptada

dependera de la interdependencia entre las partes. Podemos prever que en condiciones de elevada
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interdependencia la estructura de gobierno se orientara hacia modelos relacionales, dotados de
estabilidad y participacion bilateral, mientras que la baja interdependencia dara lugar a menor
compromiso con la relacién y reducira las perspectivas de continuidad de la misma, debido al

escaso valor obtenido por las partes.

Cuando la asimetria en la dependencia sea elevada, la aportacion a la interdependencia de una de
las partes sera escasa, lo que dara lugar a niveles de interdependencia media. Dado que el valor de
la relacion para una de las partes sera elevada, su exposicion a la dependencia sera mayor
viéndose abocada a aceptar condiciones desfavorables en la negociacion. Dicha asimetria en la

dependencia puede dar lugar a dos situaciones contrapuestas para el comprador.

En el caso en que detente una posicién dominante, tratara de imponer condiciones que limiten su
compromiso y le den acceso a mejoras en sus rentas, por lo que preferira adoptar formas de

relacién contractuales.

Por el contrario, si el comprador debe aceptar un entorno con condiciones de dependencia
desfavorables, tratara de limitar los costes de transaccion y asegurar el suministro, ya que el
proveedor estara poco dispuesto a formas relacionales que reducirian su dominio. También en este
caso lo mas probable es la adopcion de formas contractuales, por desinterés del proveedor en

profundizar en la relacion.

Por ultimo, las tres perspectivas analizadas ofrecen la misma conclusion para el caso de compras de
articulos estandarizados, de escaso valor para las partes y en las que el mercado actle sin
imperfecciones, indicando que la forma de gestion mas eficiente se obtiene a través de la compra en
condiciones de mercado. Dado que se tratara de productos estandarizados de escaso valor
estratégico estara contraindicada la creacion de costosas estructuras de relacion especificas,
mientras que la ausencia de imperfecciones en los mercados impedira la aplicacién de estrategias
diferenciales. Ademas, la ausencia de elementos especificos e incertidumbre reduciran al minimo
los costes de transaccion y elevada disponibilidad de los recursos evitara los factores generadores
de dependencia. En suma, en contextos cercanos a la competencia perfecta no seran significativos
los factores que desencadenan la dependencia de las organizaciones ni los costes de transaccion, y
puesto que dichos recursos no seran estratégicos las estructuras de gobierno alternativas al

mercado no aportaran ventajas a la organizacién compradora.

Hemos visto que la valoracién de la relacién con cada proveedor tiene caracter multidimensional,
que las variables a considerar responden a distintas perspectivas estratégicas y que en
consecuencia existe una variada tipologia de gobierno de las relaciones con proveedores. La
complejidad del estudio aumenta conforme se consideran mayor nimero de variables y se aplican al
conjunto de relaciones de suministro que mantiene la empresa. La toma en consideracion de mayor
numero de variables relevantes supone un aumento de la complejidad en el tratamiento de los

datos, que unido al elevado nimero de relaciones de compra que mantiene una empresa requiere el
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uso de herramientas que sistematicen la clasificacion de las compras. Es por ello que resultan de
utilidad herramientas analiticas como las matrices de cartera que reunen de forma ordenada, en un
mismo espacio, la totalidad de las relaciones de suministro de la empresa y asisten en la
formulacion de la estrategia funcional de compra. Las matrices de cartera constituyen un
instrumento simple en su concepcion y aplicaciéon, que permiten el estudio de las interrelaciones de
las distintas situaciones y la representacion del “mapa” de relaciones de suministro de la empresa.
Es asi como la empresa puede priorizar unas relaciones sobre otras en funcién de su relevancia y
asignar recursos de manera mas eficiente. En el préximo capitulo revisaremos las principales
matrices de cartera para la clasificacion de las relaciones de suministro y las principales

aportaciones de cada una de ellas.
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4. LAS MATRICES DE CARTERA APLICADAS A
LAS DECISIONES DE APROVISIONAMIENTO

La busqueda de herramientas de gestidon que permitan anticiparse a nuevos entornos sociales,
economicos y politicos es una constante en la gestion de las empresas, tanto mas en tiempos en los
que la celeridad del cambio, la competencia, incertidumbre y riesgos asociados acrecientan la
atencion prestada a la planificacion estratégica de todo tipo. Es por ello que resulta complejo
determinar las estrategias de suministro mas adecuadas para los grupos de compra de una
empresa, mas aun si se desea contemplar el elevado numero de variables implicadas e implementar
planes de accion particularizados. Esta falta de claridad conduce a que las PYMES, sobre todo las
de menor dimension, desarrollen estrategias de gestién de proveedores de forma limitada, debido a
la escasa dedicacion prestada a la planificacion en esta area. En un esfuerzo por solucionar estos
problemas el analisis de carteras de compra se ha convertido en la opciéon predominante en la

operativa profesional (Gelderman, 2000).

Los gestores de compras deben aprender a hacer que los hechos ocurran en su propio beneficio, en
vez de hacer un seguimiento del desarrollo de la realidad. Esto supone un cambio total de
perspectiva: desde las compras como funcién operativa, hacia la gestion del suministro desde su
vision estratégica (Kraljic, 1983). El estudio mediante carteras aplicado a las compras es importante
debido a la creciente relevancia de las relaciones de suministro para el éxito de la empresa. Su
principal potencial estriba en permitir la toma en cuenta de las interdependencias entre los factores
de decision mas relevantes y la presentacion del conjunto de situaciones de compra en un mismo
espacio. El concepto de cartera se centra en el estudio de las interrelaciones entre varias decisiones
de gestidn e incide en una vision integradora en la gestion de las distintas unidades de negocio de la

compania para la consecucion de objetivos a largo plazo (Turnbull, 1990).

La teoria de carteras para la gestiéon de inversiones en acciones de Markowitz (1952) constituye el
fundamento de los modelos de cartera, que posteriormente tienen su aplicacion en diversos campos
y disciplinas. Destacan en el ambito de la gestion empresarial, por ser ampliamente conocidas, las

matrices de Boston Consulting Group?® y Ansoff (1976).

4.1. CONCEPTOS PREVIOS SOBRE EL USO DE CARTERAS

El concepto de cartera fue desarrollado para su aplicacion en decisiones de inversion en mercados

financieros, planificacion y gestion de productos, gestion estratégica de negocios y analisis de las

8 puede consultarse Kotler et al. (2008) para mayor detalle
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relaciones con clientes y proveedores, siempre con la finalidad de optimizar la asignacion de

recursos a las actividades desarrolladas por la empresa (Turnbull, 1990).

La busqueda de la eficiencia en la asignacién de unos recursos, ya sean materiales o personales,
por naturaleza limitados en su cuantia y plazo, conlleva la necesidad de ordenar, clasificar y priorizar
las distintas alternativas disponibles en base a unos criterios preestablecidos. Esto supone, en
primer lugar, seleccionar los criterios de evaluacion mas apropiados a los objetivos perseguidos por
la organizacion, de manera que se evaluen las distintas alternativas en funcién del mismo patrén. En
segundo lugar, las categorias obtenidas tras la valoraciéon de las dimensiones requieren un
tratamiento diferenciado mediante la elaboracion de planes de accion ad hoc. Dado que de forma
habitual se seleccionan un par de variables como criterio de clasificacién y es apreciada su

representatividad visual, las carteras toman la apariencia de matrices bidimensionales.

Las matrices son herramientas que combinan dos o mas dimensiones en un conjunto de categorias
homogéneas, proveyendo diferentes recomendaciones para cada uno (Gelderman y Van Weele, 2003).

En definitiva, una matriz de cartera es una herramienta de gestion que mediante la combinacion de
dos o mas dimensiones clasifica un conjunto de items en categorias homogéneas, para las que se
proporcionan directrices de gestion. La utilidad de la cartera estriba en agrupar items de
caracteristicas homogéneas en categorias a las que aplicar estrategias diferenciadas. Esta
definicién comprende los tres aspectos basicos de la operativa de una cartera: (1) establecimiento
de las dimensiones de categorizacion, (2) analisis de la situacion y (3) desarrollo de estrategias

diferenciadas para cada categoria (Kibbeling, 2005).

Un buen modelo de cartera es aquel que recoge en sus dimensiones todos los factores relevantes
para la categorizacion. No obstante, las carteras deben ser utilizadas con conocimiento de sus
limitaciones; y con reflexiéon en lo relativo a la composicion y evaluacion de las dimensiones vy las
interrelaciones entre los items a categorizar. Por otra parte, la necesidad de representarlo
graficamente limita las dimensiones utilizadas a un maximo de tres, siendo habituales las
representaciones bidimensionales, en las que las coordenadas son una composicion de factores

ponderados.

La gestion estratégica de la cartera de proveedores consiste en un conjunto de relaciones con proveedores
adaptado a la empresa con la intencién de gestionar el riesgo y optimizar el rendimiento, donde las
actividades de gestion incluyen no sélo relaciones individuales con proveedores sino la cartera de
proveedores como grupo (Wagner y Johnson, 2004).

Aplicando la teoria sobre gestion de carteras de Markowitz (1952) debemos rechazar como objetivo
principal de la funcién de compras la maximizacién del beneficio, si no es bajo la perspectiva de su
influencia en el riesgo del suministro. Asi, buscaremos la combinacion mas eficiente de rentabilidad
y riesgo en la gestion de la cadena de suministro, dando lugar a una composicion de la base de
proveedores que conjugue ambos aspectos. Esto supone la actuacion particular con los

proveedores pero bajo una visiéon de conjunto de las relaciones con los proveedores.
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Dado que la seleccién de los proveedores se realiza sobre la base del beneficio que el comprador
puede obtener de la relacion con los mismos, el analisis de la cartera de relaciones con proveedores
debe estar referido a los objetivos clave de Compras y las estrategias empleadas para conseguirlo
(Turnbull, 1990). A este respecto, Cunningham y Homse (1982) identifica cuatro objetivos clave en la

compra, los cuales deben servir de guia para la confeccion de las matrices de compra:
e Aseguramiento del suministro,
e Seleccion de los proveedores apropiados,
e Control de las relaciones,
e Ahorro de costes y estimulo de la competencia.

Las estrategias o planes de accion propuestos para cada categoria presentan distinto grado de
adhesioén a los objetivos citados, incidiéndose en cada caso en aquellos objetivos que en el analisis
aparezcan como de atencion preferente. Por ello, aun cuando los objetivos sean generalizables a
todas las compras la gestién de cada proveedor diferira en cuando a la priorizaciéon de objetivos y

las medidas para alcanzarlos.

Por otra parte, habra de tenerse en cuenta los efectos de los planes de accidén en cada uno de los
objetivos marcados, dado que una accién puede ayudar al cumplimiento de distintos objetivos. Es
decir, se pueden conseguir los objetivos de ahorro de coste y, a la vez, mantener un control efectivo
de la relacion (Turnbull, 1990).

Con el fin de mejorar la gestiéon de las compras en entornos de mayor incertidumbre surge el primer
estudio sobre matrices de cartera aplicadas a la compra, debido a Kraljic (1983), siguiéndose
posteriormente el desarrollo por otros autores como Olsen y Ellram (1997), Nellore y Sdderquist
(2000) y Gelderman (2000) . Debemos mencionar también el trabajo de Bensaou (1999) por su

caracteristico enfoque de la gestion de proveedores.

En los apartados siguientes presentaremos los fundamentos de las matrices de cartera aplicadas a
las compras que, en nuestra opinion, mayor contribucién han realizado en el conocimiento de la
gestién estratégica de las compras. Iniciaremos la revisién con el modelo de Kraljic (1983), al cual se

debe la primera aproximacion estructurada a las carteras de compra.

4.2. MODELO DE KRALJIC

El modelo de cartera propuesto por Kraljic (1983) da inicio a la aplicacion de los modelos de cartera
aplicados a la compra de bienes y servicios (Gelderman y Van Weele, 2003), por lo que se
considera fundamental para el inicio del estudio. Es destacable esta primera aproximacion por dos

motivos: en primer lugar, reconoce la relevancia de la funcion de compras y la utilidad de los
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modelos especificos para su gestion; y en segundo lugar, establece un modo de categorizacion de
las situaciones de compra y establece recomendaciones para los planes de accion (Dubois y
Pedersen, 2002).

Boodie (1997)° en su trabajo sobre empresas alemanas encontré que el 50% de las empresas
utilizaban el modelo de Kraljic (1983), ascendiendo su uso hasta el 85% en el caso de las grandes
empresas, concluyendo que las empresas avanzadas en gestion hacen mayor uso de herramientas
para la gestion de proveedores. Asi, distintos autores (Olsen y Ellram, 1997; Nellore y Séderquist,
2000; Gelderman y Van Weele, 2005) consideran que el uso de matrices es un instrumento
necesario para el desarrollo de la funcion de compras, y que las empresas mas sofisticadas y con
mayor formacion en la gestion de compras utilizan alguna forma de segmentacion de las compras

mediante carteras.

La evolucion de las atribuciones y la complejidad de la funcion de compras obligan al cambio de
perspectiva, superando los aspectos operativos de la compra para dedicar los recursos a la gestion
estratégica de la misma. Asi, es necesario evaluar la complejidad y el riesgo asumidos en la compra
y aprender a gestionar la incertidumbre inherente a entornos turbulentos, sustituyendo el
seguimiento pasivo del mercado por la gestidn pro-activa que aproveche las coyunturas del

mercado.

Las necesidades de bienes y servicios de la empresa son el hecho desencadenante de la compra,
debiendo tenerse en cuenta las condiciones particulares de estas necesidades para fijar la
estrategia de suministro. Kraljic (1983) formula la estrategia de compra a través de cuatro fases: en
las que (1) clasifica todas las necesidades de suministro de la empresa en funcion de su importancia
estratégica y la complejidad del suministro, (2) analiza el mercado de compra de cada una de estas
necesidades, (3) posiciona estratégicamente el suministro bajo una visién genérica y, finalmente, (4)

desarrolla planes de accion particulares para cada uno de los bienes a suministrar.

4.2.1. Fase 1. Clasificacion

Kraljic (1983) establece que la relevancia de un articulo para la empresa compradora se determina
en funcion de dos dimensiones genéricas: importancia de la compra y la complejidad de la compra;
pero con un sentido mas operativo, con frecuencia son sustituidos por el impacto sobre el beneficio y
el riesgo del aprovisionamiento, respectivamente. La sustitucion de la “importancia de la compra” por
el “impacto sobre el beneficio” delimita y facilita la valoracion de esta dimensién, pero al mismo
tiempo puede postergar otros atributos poco susceptibles de cuantificacion econdémica, por ello
somos mas partidarios de utilizar la dimension mas genérica al referirnos a dicha dimensién. En los

mismos términos nos manifestamos en lo relativo a la dimension “complejidad de la compra”.

? Citado en Gelderman y Van Weele (2002)
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e Importancia de la compra. Como atributos que definen la “importancia de la compra”
Kraljic(1983) propone la estimacion del volumen de compra, porcentaje sobre el total de las
compras, impacto sobre la calidad del producto final, o el crecimiento del negocio. Los atributos
aqui considerados tienen por objeto evaluar el impacto econdémico del articulo analizado,

apoyandose en datos contrastables pasados y presentes.

Podemos observar que en su mayoria son de tipo de cuantitativo, por lo que podrian pasarse
por alto otros factores mas dificilmente mesurables pero de capital importancia. En este sentido,
consideramos razonable evaluar la relacion del articulo de compra evaluado con las
competencias esenciales de la empresa, ya que de su mayor o menor cercania se derivara el

impacto sobre los planes estratégicos de la empresa.

e Complejidad del mercado de suministro. La dimension “complejidad del mercado de suministro’
tiene por finalidad evaluar el riesgo inherente al suministro, para lo que se tendra en cuenta la
disponibilidad, demanda competitiva, numero de proveedores, posibilidades de fabricar o

comprar, existencia de productos sustitutivos y riesgos del almacenamiento.

Kraljic (1983) relaciona el riesgo de suministro con la ausencia o limitacién de alternativas
factibles, el cual tiene su origen en el exterior de la empresa por las imperfecciones en la
estructura del mercado de suministro. La complejidad del mercado de suministro resulta de la
confluencia de las condiciones del mercado de compra y las limitaciones y requisitos de

suministro establecidas desde la organizacidon compradora, como se presenta en la Figura 4.1.

Figura 4.1. La complejidad y el riesgo de la compra como composicion de los aspectos internos y de
mercado

Especificos de la . Especfficos del
demanda . mercado

*Riesgo de
« Relevancia del volumen ° desabaste-

« Estructura mercado

de compra . de compra
cimiento ; q

« Relevancia del precio | + Distancia de

« Importancia del  +Complejidad suministro

producto ~ compra  Fluctuacion oferta

para la gestion « Disponibilidad

« Impredictibilidad de la . volumen
demanda = « Estabilidad de
s ... precios

Fuente: elaboracion propia

De forma similar a lo expuesto en el estudio de carteras de Markowitz (1952), en el que se
busca la combinacion mas eficiente de rentabilidad y riesgo, Kraljic (1983) pretende segmentar
las compras de la empresa para establecer el tipo de estrategia que necesita la empresa para
ahorrar en costes de compra a través del uso del poder de compra y reducir el riesgo de

compra a un minimo aceptable. Al igual que la diversificacion en las acciones reduce el riesgo
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global de una cartera de inversion, la diversificacion en proveedores y formas de compra
reducira el riesgo global de la cartera de compra. Esto nos llevaria a diversificar en las fuentes
de suministro con el fin de disponer de mayor nimero de alternativas, posibilitando al mismo

tiempo un aumento del poder de negociacion frente a proveedores.

Sin embargo, existiran factores, inherentes al mercado, no condicionados por las
especificaciones de compra de la organizaciéon, que constituiran un riesgo no evitable por
diversificacion y en el que las condiciones de suministro exigidas por la organizacion obliguen a
asumir un riesgo. La necesidad de un suministro particular, no estandarizable ni alterable en
sus condiciones, puede abocar a la empresa al suministro en un mercado monopolista que

entrafiara un riesgo no diversificable.

En lo relativo al plazo y el riesgo asociado, el comprador puede optar por comprar a precio de
mercado en el momento en que surja la necesidad, asumiendo el riesgo de variacion de
precios y disponibilidad de cantidades en el momento deseado; o puede optar por limitar el
riesgo mediante la confeccion de contratos de suministro, que permitan asegurar el precio, las
cantidades y el plazo de entrega, pero asumiendo el inconveniente de no conseguir el precio
mas ajustado o que las cantidades contratadas superen las expectativas de consumo. Para
combinar las ventajas de ambas alternativas cabria una combinacion de opciones que facilite

un riesgo limitado y la economia en la compra.

... la literatura anterior habia centrado su atencion principalmente en aspectos internos de la compra. El
modelo de Kraljic propone cotejar los recursos ajenos ofertados por proveedores con las necesidades
internas de la empresa compradora, utilizando una dimension interna y otra externa (Dubois y Pedersen,
2002)

Las dimensiones de la matriz describen los dos ambitos de estudio de la funcidon de compra. Asi se
puede vincular la complejidad del mercado de suministro a aspectos externos, mientras que la
importancia de la compra refleja los condicionantes internos de la compra. La importancia de la
compra evalla el efecto que sobre la empresa tiene el rendimiento de un suministro, mide pues el
impacto interno de la compra de un bien; mientras que la complejidad del mercado de suministro
valora la dificultad de gestion como consecuencia de las exigencias impuestas internamente a la
compra y los riesgos e incertidumbres procedentes del entorno externo para dar respuesta a dicha

necesidad.

La matriz de cartera que resulta de la combinacién de estas dos dimensiones se compone de cuatro

categorias, llamadas “estratégico”, “cuello de botella”, “palanca” y “no critico”, tal y como se presenta

en la Figura 4.2.

En opinion de Nellore y Soderquist (2000), estas dos dimensiones parecen estar fuertemente
correlacionadas positivamente, ya que a mayor complejidad de la situacion de compra, mayor sera
la importancia estratégica de la compra. En consecuencia, si la correlacion fuese muy acusada se
daria un alineamiento de los items en la diagonal formada por los cuadrantes no-critico y

estratégico. Sin embargo, en la realidad encontramos articulos situados en los cuadrantes palanca y
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cuello de botella, por lo que aunque pueda intuirse correlacion entre las dimensiones indicadas ésta

no es tan elevada como cabia suponer.

Figura 4.2. Matriz de clasificacion de compras

Alta Palanca Estratégico
Importancia
de la compra
Baja No critico Cuellode
botella
Bajo Alto

Complejidad del mercado de compra

Fuente: Kraljic (1983)

La matriz de clasificaciéon de compras de la Figura 4.2, sitta la necesidad de compra de la empresa
en las condiciones de mercado, independientemente del proveedor con que se contratara. Ello es
asi porque la unidad de estudio en la matriz es cada item a comprar, por lo que los proveedores son
tenidos en cuenta de forma global conformando la oferta del bien a comprar. Es por ello que no se
tienen en cuenta las particularidades de cada uno de los proveedores, que en algunos casos puede
presentar importantes diferencias. En este sentido, se considera que todas las fuentes de suministro
satisfacen las necesidades de la empresa en la misma medida y que todos los proveedores
mantienen caracteristicas homogéneas, lo que permite simplificar la representacion pero impide

recoger las especificidades de cada uno de ellos.

En esta primera fase, Kraljic (1983) establece el perfil de cada una de la categorias resultantes de la
clasificacion, indicando las tareas principales, informacion requerida para la gestion de cada
categoria y el nivel de decisién que corresponde a cada cual. Dado que el grado de relevancia de
cada categoria es diferente, la complejidad de su gestion también es proporcional a sus

implicaciones estratégicas.

422 Fase 2 Andélisis del mercado

El analisis del mercado consiste en la exploracion de las posiciones de las dos fuerzas

contrapuestas que actian en el mercado. Por una parte, el poder de negociacion de los
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proveedores, representado por las fuentes de suministro accesibles para la empresa, y por otra las

propias fortalezas del comprador.

La revision de las fuentes de suministro consiste en la evaluacién sistematica de la disponibilidad de
los materiales en el mercado en términos de calidad y cantidad deseada, y el poder comparado de
los proveedores existentes (Kraljic, 1983). Esto supone un estudio en dos pasos: en primer lugar, se
deben determinar las condiciones de la oferta conjunta del mercado oferente, y en segundo lugar,
estimar la fuerza y capacidad de control de las condiciones de compra de cada proveedor particular
en ese mercado. Tras ello, la empresa compradora analizara sus propias necesidades en orden a
determinar su capacidad de influencia sobre los proveedores para comprar en las condiciones

deseadas.

Es importante efectuar un analisis particularizado de las fuentes de suministro que tome en cuenta
las diferencias entre los proveedores que componen la oferta, pues la contratacion de la compra se
efectuard en la mayoria de los casos en competencia imperfecta, en cuyo caso las condiciones

finales de la compra dependeran del poder de negociacion entre las partes.

Asumiendo la extrema dificultad de consensuar una lista de factores que sea aplicable por igual a
todos los sectores, Kraljic (1983) propone un listado de criterios para la evaluacion de las fortalezas
del proveedor y comprador con el fin de confeccionar un analisis cuidadoso de las fuerzas que

actuan en el mercado, véase Tabla 4.1.

Tabla 4.1. Criterios de evaluacion de la cartera de compra

Fortalezas proveedor Fortalezas comprador

Dimension del mercado frente a la capacidad del Volumen de compra vs. capacidad de las
proveedor principales unidades productivas

Crecimiento del mercado vs. crecimiento de la Crecimiento de la demanda vs. crecimiento de la
capacidad capacidad

Utilizacion de la capacidad o riesgo de Utilizacion de la capacidad de las principales
estrangulamiento unidades productivas

Estructura competitiva Cuota de mercado frente a la de los principales

competidores

Rentabilidad de la inversion y/o rentabilidad de la | Rentabilidad de los principales articulos finales

imversion
Estructura de costes y precios Estructura de coste y precios
Estabilidad del umbral de rentabilidad Coste de ruptura de stocks

Exclusividad del producto y estabilidad tecnolégica | Capacidad de produccién propia o integracion

Barreras de entrada (necesidades de know-how y Coste de entrada de nuevas fuentes vs. coste de
capital) produccion interna

Situacion logistica Situacion logistica

Fuente: Kraljic (1983)

Kraljic (1983) reconoce dos carencias en estos criterios de valoracion: por una parte, los criterios de

valoracion no son aplicables a todos los sectores por igual; y por otra, la importancia relativa de
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dichos criterios oscilara en funcion de la dinamica del sector. Una vez mas, una definicion cuidadosa
de los criterios de evaluacion es requisito imprescindible para la elaboracion de un analisis de

mercado fiable.

Independientemente de la posicion de la situacion de compra en la cartera, en términos de
negociacion con el proveedor el personal de compras debe plantear la negociacion en funcion de su
posicion de poder y dependencia. Las propuestas estratégicas para los articulos de un cuadrante
deben ser acondicionadas en relacion a los equilibrios de poder y dependencia entre las partes. El
poder y la dependencia en las relaciones han sido estudiados desde distintos puntos de vista y por
distintos autores (Lusch, 1976; Anderson y Narus, 1990; Heide y John, 1990; Provan vy
Gassenheimer, 1994; Parker y Hartley, 1997; Cousins, 2002; Lonsdale y Watson, 2005), quienes
establecen que las relaciones de compra estan condicionadas por los equilibrios de poder entre

comprador y proveedor.

Con caracter general, el movimiento en sentido horizontal alterara la distribucion del poder de
negociacion, ya que estara causado por cambios en la complejidad de la gestiéon de la compra y el
namero de proveedores disponibles. Asi, el desplazamiento de izquierda a derecha incrementara la

dependencia del proveedor y reducira el poder de negociacién del comprador.

Por otra parte, el desplazamiento en sentido vertical indicara el interés del comprador en la
transaccion, lo que también tendra efecto sobre la dependencia, ya que el interés por la transaccion

incrementara el poder relativo del vendedor.

4.2.3. Fase 3. Posicionamiento estratégico

Dado que las relaciones de compra se establecen entre dos sujetos, es necesario contextualizar la
compra en funcién de las condiciones que afectan al comprador y el proveedor. Asi, Kraljic (1983)
propone en una tercera fase la elaboracion de una matriz de posicionamiento, Figura 4.3, para las
necesidades de compra ubicadas en el cuadrante “estratégico”, en la que se represente el poder de

negociacion de la empresa compradora y el mercado de oferta.
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Figura 4.3. Matriz de cartera de compra

Alto 1 2 3
Poder
del .
comprador Medio 4 5 £
Bajo 7 8 9
Bajo Medio Alto

Poder del mercado de
compra

Fuente: Kraljic (1983)

Esta matriz permite identificar areas en las que hay oportunidades o puntos vulnerables, valorar
riesgos de suministro, y deducir estrategias basicas para estos items (Kraljic, 1983). Asi pues, esta
matriz de opciones de compra reflejara los equilibrios de poder entre el comprador y el mercado de
oferta, lo que permite aplicar estrategias selectivas a los proveedores en funcién de las

oportunidades o riesgos que comporten.

Los cuadrantes de la matriz de la Figura 4.3 se agrupan en tres clases que corresponden a otras
tantas posiciones de poder relativo, con sus correspondientes directrices estratégicas respecto a los

proveedores:

e El conjunto de celdas que suponen una combinacién de elevado poder del comprador y poder
medio-bajo de los proveedores (cuadrantes 1, 2 y 4) se denomina “explotaciéon”, proponiéndose
la aplicacion de estrategias razonablemente agresivas. Kraljic (1983) asocia la debilidad del
proveedor con la ausencia de riesgo inherente a la fuente de suministro, es por ello que propone
el uso y ejercicio de dicho poder de negociaciéon para mejorar las condiciones de contratacion.
Esta situacion de debilidad del proveedor es consecuencia de su elevada dependencia,
asociada intimamente a la ausencia de poder de negociacion (Anderson y Narus, 1990), lo que

limita la posibilidad de respuesta del proveedor y, por ende, el riesgo del comprador.

e En la clase “diversificacion” el poder de los proveedores es elevado y el de la empresa
compradora medio-bajo (cuadrantes 6, 8 y 9), por lo que el comprador debe adoptar medidas
defensivas que limiten el riesgo asumido. En esta situacion, se dedicaran recursos a la
busqueda de nuevas alternativas en el mercado oferente con el fin de diversificar el riesgo
mediante productos sustitutivos y nuevos proveedores. En aquellos casos en los que el riesgo
sea muy elevado y no se vislumbren alternativas que puedan reducirlo, se estudiara la
integracion hacia atras en la cadena de valor, lo que supondra aun mayores volumenes de

inversion.
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e En la clase “equilibrio”, compuesta por los cuadrantes de la diagonal principal, el poder entre las
partes se encuentra equilibrado. En este caso, la propuesta de Kraljic (1983) para el comprador
es adoptar posturas intermedias, ni agresivas ni defensivas, y tratar de llevar la relacion con el
proveedor lo mejor posible. No obstante, los cuadrantes de esta diagonal no constituyen un
conjunto homogéneo en lo relativo al poder total de las partes. Siguiendo a Caniéls y Gelderman
(2007), el poder existente en una relacion puede presentarse de dos formas: poder relativo,
obtenido como la diferencia de poder entre el proveedor y el comprador, que medira la asimetria
de poder entre las partes; y el poder total, constituido por la suma de poder de ambas partes, el
cual estara estrechamente ligado a la interdependencia total entre las partes. Asi, aunque el
diferencia de poder entre comprador y vendedor sea escasa en todos los cuadrantes de la clase
diversificacion, por ser sus cuotas de poder relativamente similares, la dependencia total o
interdependencia entre las partes incrementara a medida que nos alejemos del punto de origen
siguiendo la diagonal. Asi, las posiciones mas alejadas del origen corresponderan a relaciones
con el proveedor en las que, dandose una simetria en el poder, la dependencia entre las partes
es muy elevada, por lo que la ruptura de la relacion supondria mayor quebranto que las

posiciones cercanas al origen.

Las directrices del modelo de Kraljic (1983) se orientan a minimizar el riesgo de suministro y ejercer
el poder de compra siempre que exista tal posibilidad (Gelderman y Van Weele, 2003), es decir, una
vez evaluada la relacion de fuerzas de negociacion entre las partes los planes de accion de
Kraljic(1983) se enfocan a re-equilibrar la situacion mediante la adopcion de medidas defensivas en
el caso que el riesgo sea elevado, o incrementar la presion sobre el proveedor si el desequilibrio de

poder es favorable a la empresa.

Las estrategias de relacion propuestas por el modelo de Kraljic (1983), se pueden observar desde
un prisma que relacione de forma directa el poder del proveedor y el riesgo asociado al mismo, por
lo que podemos suponer la existencia de cierto grado de correlacion entre la dimension poder del
mercado de compra de la matriz de opciones de compra y la dimensién complejidad del mercado de
suministro en el modelo de cartera, como representamos en la Figura 4.4. La existencia de esta
correlacion en las representaciones del cuadrante estratégico deberia verse acompafada con
valores medio-altos en la dimension poder del mercado de compra. No obstante, desde un punto de
vista de planificacion de las acciones, nos interesara mas conocer el poder particular de cada uno de

los proveedores ya que las acciones que se desarrollen deberan individualizarse.
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Figura 4.4. Relacion entre el poder del mercado de compra y la complejidad de la compra
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Fuente: elaboracion propia

Kraljic (1983) aplica la matriz de cartera de compra a los items clasificados como estratégicos, lo
que implica una mayor dedicacién de recursos a las situaciones de compra de dicho cuadrante en
prevision del elevado impacto econdmico y riesgo asumidos. Esto puede ser objeto de critica, pues
aun cuando los articulos del cuadrante estratégico puedan resultar decisivos para el devenir de la
empresa, no es menos cierta la existencia de relaciones de suministro en el resto de cuadrantes que
requieren la gestion del poder y dependencia. Deberia contemplarse por ello la extension de
directrices de gestion al resto de cuadrantes, del mismo modo que se hizo con el cuadrante

estratégico.

4.2.4. Fase 4. Planes de accion

Como hemos comentado anteriormente, los planes de accidon que sugiere el modelo de Kraljic(1983)
se circunscriben a la compras del cuadrante estratégico, no facilitdndose directrices de gestion para

el resto de cuadrantes.

El producto final sera un conjunto de estrategias sistematicamente documentadas, orientadas a la compra
de materiales criticos, que especifiquen la secuencia temporal y los criterios para emprender las acciones
futuras (Kraljic, 1983).
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Esta cuarta fase supone el desarrollo de planes de accién para las tres clases -explotacion,
diversificacion y equilibrio- de la matriz de cartera de compra definida en la fase anterior. Las
politicas de compra propuestas tienen su reflejo en la gestiéon del volumen de compra, precio,
cobertura contractual, busqueda de nuevos proveedores, inventarios, produccion propia, productos
sustitutivos, desarrollo y logistica, instrumentos a través de los cuales el comprador implementara

los planes de accion.

Kraljic (1983) establece como directrices para la elaboracion de los planes de accion dos aspectos:
control del riesgo, mediante el aseguramiento de los suministros a largo plazo, y uso del poder de
negociacion para aprovechar las oportunidades del mercado de compra a corto plazo. Por ello, en
las celdas que conforman la clase “explotacion”, con poder dominante del comprador, se adoptaran
politicas agresivas. Mientras, en el otro extremo, la celdas denominadas “diversificacion” son
apropiadas para una gestion conservadora, dado su caracter dependiente respecto al poder de los

proveedores.

Asimismo, debemos tener en cuenta que el establecimiento de una relacion a largo plazo modifica
las relaciones de poder y dependencia (Provan y Gassenheimer, 1994), por lo que la aplicacién de
una estrategia puede dar lugar a acciones de los proveedores tendentes a contrarrestar las mismas

y, por tanto, alterar el nivel de riesgo asumido.

El modelo de Kraljic (1983) no menciona entre las implicaciones estratégicas las asociadas a los
distintos tipos de acuerdo con proveedores, sino el modo de sacar provecho de las posiciones
competitivas favorables a la empresa compradora, lo que se traduce en una actitud oportunista
propia de la vision contractual tradicional. El conjunto de estrategias generadas se orientara a la
gestion de la compra de articulos estratégicos, en la que se detallen las secuencias temporales y
criterios a seguir en las acciones futuras. Asi, en aras de lograr una mejor utilizaciéon de los recursos
de compra, se relegan a un segundo plano aquellos articulos de menor relevancia estratégica para

la empresa.

4.2.5. Critica del modelo de Kraljic

La aproximacion operativa de Kraljic (1983) a las compras se ha convertido en la aplicacion
dominante entre los profesionales de la compra (Cox, 1996), ademas de ser el fundamento de la
estrategia de compras para muchas organizaciones en distintos sectores de negocio. Ademas, ha
sido el punto de partida para la profundizacién en los modelos de cartera de compra en el ambito de

la investigacion académica y la consultoria (Nellore y S6derquist, 2000).

Aunque, como ya se ha comentado, el modelo de Kraljic (1983) constituye una de las herramientas
de diagnéstico mas importantes para la gestion de las compras y la gestion de suministro, también
se deben reconocer los inconvenientes y carencias del mismo. La simplicidad del modelo y sus

fases de elaboracion constituyen su principal ventaja, junto con el origen de algunos de sus
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inconvenientes. A continuaciéon, se enumeran los aspectos mas controvertidos que afectan del
modelo de Kraljic (1983):

e Relacionados con las dimensiones de categorizacion.

La reduccion de las dimensiones de estudio a dos facilita la sencillez y claridad en la
representacion grafica, pero obliga a resumir en unas pocas variables la realidad empresarial.
Deducir estrategias basadas en un analisis de cartera que Unicamente contemple dos
dimensiones puede dar lugar a planes de accién que no abarquen adecuadamente la

complejidad de las distintas situaciones de compra (Dubois y Pedersen, 2002).

El correcto establecimiento de las dimensiones y su medicion parece ser uno de los talones de
Aquiles de todo modelo de cartera (Day y Lichtenstein, 2006). Definir y delimitar el significado de
cada una de las dimensiones establecidas y las variables que los caracterizan es una labor que
el usuario del modelo debe acometer en primer lugar. Kraljic (1983) propone un conjunto de
criterios genéricos abierto a interpretaciones e incorporacion de nuevos preceptos, el cual

requiere su concrecion y ajuste a las necesidades de la empresa.

Abundando y profundizando en lo dicho en el punto anterior, coincidimos con Nellore y
Soderquist (2000) en que se debe vigilar estrechamente la eleccién de las variables que
representan cada dimension, a fin de asegurar que dichas variables se ajusten a la definicion de
cada una de las dimensiones. Obviamente, esto sélo es posible si de forma previa el usuario ha

definido y asimilado correctamente cada una de las dimensiones.
¢ Relacionados con la clasificacion del articulo

La unidad de representacion en la matriz de clasificacion de compras es cada uno de los
articulos a comprar, por lo que los planes de accién van encaminados a la gestion de los
mismos. Esta forma de representacion resta relevancia a la gestion de los proveedores, que son
quienes condicionan en gran medida la gestion del suministro estudiado. Por ello, se considera
mas apropiado evaluar de forma individualizada las caracteristicas de cada proveedor respecto
a un suministro concreto y representar en el modelo de cartera de compra el binomio articulo-
proveedor. Cada uno de los articulos puede ser suministrado por distintos proveedores que
ocuparan posiciones distintas en la matriz. Dado que el valor del eje de ordenadas -importancia
de la compra- no depende del mercado sino de factores internos de la empresa, cabe esperar
que las distintas unidades articulo-proveedores se dispongan a lo largo de una linea horizontal.
No obstante, el distinto valor que presente cada proveedor en el eje de abscisas -complejidad
de la compra- podria dar lugar a diferencias sustanciales en la estrategia aplicable como

consecuencia del cambio del cuadrante en que se posicionen.

El modelo parte de la simplificacion de suponer que todos los articulos incluidos en un
cuadrante son homogéneos, sin tener en cuenta su cercania a las lineas de demarcacion. Por
ello, los planes de accion propuestos para cada cuadrante deben ser aplicados con reservas, de
manera que la empresa debera tomar en cuenta la posicidon en el cuadrante para “personalizar”

sus planes de accion.
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Aunque el principio que guia el modelo es explotar el poder y minimizar el riesgo, este estudio
es abordado en la segunda matriz s6lo para los articulos del cuadrante estratégico, dandose

distintas directrices en funcion del equilibrio de poder entre las partes.
¢ Relacionados con las directrices disefiadas y estudio del poder

El desequilibrio de poder entre las organizaciones es tratado por separado en una segunda
matriz de opciones de compra, pero Unicamente para el caso de los articulos del cuadrante
estratégico, lo que puede dar lugar a tres planes de accion distintos. No obstante el efecto del
poder se obvia en el estudio de los otros tres cuadrantes, bajo el supuesto de que las

condiciones de poder de esos cuadrantes son fijas e inmutables para todo articulo.

Los planes de accién no tienen en cuenta la posicion de los proveedores o las reacciones que
estos puedan adoptar como contra-estrategia, es mas se olvida que los proveedores también
analizan y clasifican a sus clientes, tras lo cual deducen sus estrategias. Asi, los planes de
accion propuestos solo pueden ser considerados una primera accion a plantear al proveedor, a

la espera de la reaccion del mismo.

Al ser un modelo estatico, no tiene en cuenta la evolucion o el efecto del tiempo en la relaciones
con los proveedores. Dado que se busca detentar y hacer uso del poder, evitando situaciones
de dependencia que impidan controlar la relacion, no se analizan las reacciones que el ejercicio

del poder puede tener en la relacién con el transcurso del tiempo.

La busqueda de la simplicidad en la aplicacion del estudio de las compras hace que sea usual
observar la implantacién de la matriz de clasificacion de compras en las empresas, pero es
infrecuente verla conjugada con la matriz de cartera de compra. Ello lleva al usuario a la
generalizacion del estudio, llegandose a simplificaciones y confusién de la categorizacion con

las acciones y tipos de relacién genéricas.

La matriz de Kraljic (1983) no establece las posiciones deseables para cada suministro o la
evolucion que deberia seguir para conseguir una gestion éptima del suministro. Es decir, no se
establecen estrategias que permitan evolucionar un suministro de una cuadrante a otro, hasta

alcanzar una posicién mas favorable (Gelderman y Van Weele, 2003).

Por ultimo, el modelo de Kraljic (1983) contempla las relaciones con el proveedor como una
cuestion biunivoca, por lo que no toma en cuenta los efectos que acciones concretas enfocadas

a un proveedor pueden tener sobre el resto de la cadena de suministro.

A pesar de que el instrumento propuesto por Kraljic (1983) consta de 4 fases y dos matrices para su
desarrollo, su aplicacion en la empresa se detiene habitualmente una vez desarrollada la primera
matriz de clasificacion. Esto constituye un contrasentido en nuestra opinion, pues el disefio de Kraljic
(1983) adquiere su sentido en su fase final en la que se estudian las relaciones desde una
perspectiva de poder y se establecen los planes de accidon. Paraddjicamente, la matriz que mayor
relevancia estratégica tiene suele ser ignorada tanto en el ambito académico como en su aplicacion

empresarial.
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A continuacién, se presenta el modelo de Olsen y Ellram (1997), que tiene su base tedrica en el
modelo de Kraljic (1983), y cuya aportacion mas interesante consiste en la definicion de atributos
para la medicion de las dimensiones de la cartera de compra y el analisis de las relaciones con

proveedores.

4.3. MODELO DE OLSEN Y ELLRAM

Basandose en el modelo establecido por Kraljic (1983), Olsen y Ellram (1997) establecen un
proceso en tres pasos para (1) analizar las relaciones de la empresa y elegir las relaciones ideales
para las compras principales, (2) analizar la forma en que actualmente se desarrollan esas
relaciones vy, finalmente, (3) disefiar planes de accion que posibiliten alcanzar las situaciones de
compra ideales a partir de las relaciones actuales. Este Ultimo paso supone un avance respecto al
modelo de Kraljic (1983), pues permite valorar la relaciéon desde un punto de vista dinamico,
partiendo de la realidad actual hacia un objetivo futuro. Pero, por otra parte, no sera aplicable a

situaciones de nueva compra, pues requiere una situacion inicial desde la que evolucionar.

El trabajo de Olsen y Ellram (1997) destaca por el esfuerzo realizado en detallar las dimensiones de
las matrices, manteniéndose equidistante entre una definicion de las coordenadas simple y ausente
de contenido, y el empleo de una multitud de atributos que afiadan una complejidad innecesaria y
reduzcan la efectividad de la matriz. Es decir, las dimensiones de la matriz no deben ser simplistas,
para no excluir variables que sean determinantes en la valoracion de la compra, ni deben ser de una
complejidad tal en su elaboraciéon que oculten el verdadero objetivo de la cartera, que no es otro que

facilitar la asignacion eficiente de los recursos de la organizacion.

4.3.1. Paso 1. Andlisis de las compras de la empresa

Olsen y Ellram (1997) analizan las compras de la organizacion a través de una matriz de cartera
bidimensional en la que se presentan como dimensiones la importancia estratégica de la compra y la
dificultad de gestidon de la situaciéon de compra, aunque invirtiendo las coordenadas respecto al
modelo de Kraljic (1983). Esto es, el eje de abscisas recoge la dimension importancia estratégica de
la compra, mientras que en ordenadas se presentara la dificultad de gestion de la situacién de

compra.

Cada una de las dimensiones del modelo de cartera contiene dos particiones, bajo y alto, que hace
posible la inclusion de los articulos comprados en cuatro categorias: palanca, no critico, cuello de

botella y estratégico, tal y como se presenta en la Figura 4.5.
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Figura 4.5. Modelo de cartera de Olsen y Ellram

Alta Cuello de Estratégico
Dificultad botella
de gestién
dela
situacion de
compra Baja No critico Palanca
Baja Alta

Importancia estratégica de la compra

Fuente: Olsen y Ellram (1997)

Aun cuando las coordenadas del modelo de cartera siguen siendo basicamente las mismas que en
el modelo de Kraljic (1983), Olsen y Ellram (1997) proponen dos mejoras a tener en cuenta. En
primer lugar, presentan factores y caracteristicas para evaluar las dimensiones de la cartera, junto
con un despliegue en sub-factores que permiten concretar la evaluacion; y en segundo lugar,
enfatizan la trascendencia del consenso para la asignacién de la relevancia relativa de cada factor,

proponiéndose la metodologia de Narasimhan (1983) para el computo del valor ponderado.

La dimension importancia estratégica describe el efecto que sobre el rendimiento interno tienen tres
clases de factores: competenciales, econdmicos y de imagen; cuyo desglose en atributos para su

medicién se presentan en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Factores descriptores de la importancia estratégica de la compra

Factores competenciales

e  Grado en que la compra es parte de las competencias esenciales de la empresa
e Lacompraincrementa el conocimiento de la organizacion compradora
e Lacompradesarrolla la fortaleza tecnoldgica de la organizacién compradora

Factores econdmicos

e Volumen o monto econdmico de las compras

e  Grado de aportacion de la compra como componente de un producto final de elevado valor afiadido
e  Grado de aportacion de la compra a la rentabilidad del producto final

e  Contribucién de la compra al apalancamiento con el proveedor

Factores de imagen

e  Trascendencia de la imagen/marca del proveedor

e  Potenciales implicaciones medioambientales/seguridad

Fuente: Olseny Ellram (1997)
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e Los factores competenciales describen en qué medida el bien comprado es parte de las
competencias esenciales de la empresa. Cuanto mayor sea la cercania del articulo comprado a
las competencias esenciales de la empresa tanto mayor sera la importancia estratégica de dicha
compra. Los articulos comprados se encontraran de forma habitual en el ambito de las
competencias complementarias, pero se puede determinar su mayor o menor cercania el nucleo
competencial en aras de evaluar la importancia estratégica del articulo comprado. La evaluacion
de los factores competenciales vendra marcada por el potencial e implicacion del

articulo/servicio a adquirir en el desarrollo de las competencias esenciales de la empresa.

e Los factores econémicos reflejan el impacto de cada articulo en los resultados de la empresa.
Este aspecto se evalua en funcién de volumen de gasto de supone cada articulo comprado y de
la contribucion al margen final del producto o negocio. Al margen del impacto debido al propio
articulo, se deben tener en cuenta la aportacion que el mismo realiza a la compra agregada en
el contexto de la relacion mantenida con el proveedor y las sinergias y costes de oportunidad a
que da lugar. Por tanto, todos los factores que evalte la empresa tendran significacion y efecto
econdémico, ya sea presente o futuro, por lo que una correcta evaluaciéon de todos los factores

de compra deberia encontrar su traduccion a términos economicos.

e Los factores de imagen describen la relevancia de la compra frente a la imagen mantenida ante

proveedores, clientes y otros agentes con los que la empresa se relaciona.

La dimension dificultad de gestién de la situacién de compra describe aspectos externos a la
companfia, que exigen una atencion extraordinaria en la gestion y seguimiento de la compra. Las
caracteristicas que describen la dificultad de gestiéon de una compra son debidas al producto, el
mercado de suministro y el entorno, aunque pueden variar entre empresas (Olsen y Ellram, 1997).
La Tabla 4.3 detalla los factores a tener en cuenta en la determinacién de la dificultad de gestion de

una compra.

Tabla 4.3. Factores descriptores de la dificultad de gestion de la situacion de compra

Caracteristicas del producto

e  Novedad
e  Complejidad

Caracteristicas del mercado de suministro

e  Poder de los proveedores
e  Competencia técnica y comercial de los proveedores

Caracteristicas ambientales

e Riesgo

e Incertidumbre

Fuente: Olseny Ellram (1997)
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e Las caracteristicas del producto que afaden dificultad a la gestion de la compra se relacionan
con el grado de singularidad, innovacién y complejidad de la situacion de compra, que
conllevara mayores necesidades de informacion y capacitacion. La complejidad del producto
puede ser relativa al niumero de componentes que lo integran, su dificultad de produccién,
extenso periodo de formacion, complicados acuerdos comerciales para la transaccion y
aspectos politicos (Homse, 1981). El modo en que se determinen las caracteristicas del
producto puede imponer importantes restricciones en la gestion de la compra, al conducir la

compra hacia mercados con condiciones desfavorables.

e Como caracteristicas del mercado de compra con influencia en la dificultad de gestién se deben
valorar el poder de los proveedores, la estructura del mercado, la relaciéon entre el volumen total
de la oferta y la demanda, la facilidad de sustitucion del producto y la competencia técnica y
comercial del proveedor (Olsen y Ellram, 1997). Estos factores determinaran el grado de

competencia en el sector y las condiciones en que se desarrollaran las transacciones.

e Las caracteristicas ambientales estan condicionadas con el riesgo, relativo al control e

informacion disponible, y la incertidumbre asociada a los mercados y la evolucién tecnolégica.

Para poder categorizar las compras la empresa pondera cada factor en funcion de la importancia
relativa percibida de los atributos presentados en las Figura 4.2 y Figura 4.3, pero ello conlleva la
evaluacion de multiples factores y su reducciéon a una dimension. A tal fin, Narasimhan (1983)
propone un método matematico para la valoracion de las dimensiones en funcion de los factores, en
el cual el calculo de la importancia relativa se hace mediante el empleo de las medias geométricas

de sus factores.

Figura 4.6. Metodologia para la asignacion de importancias relativas a los factores

f.of, ... f |z | w
1:l Xll X12 """ Xln Zl Wl
f, | X, X, e X, | Z, | W,
fn an Xn2 """ Xnn Zn n
Sum| S, | 1.0
Donde:
n: nimero de factores
f;: factor i-ésimo
Xjj - Resultado de la evaluacion del factor i-ésimo respecto a la importancia del factor j-ésimo, utilizando una

escala de 1 (igual importancia) a 9 (diferencia maxima). Si el factor i-ésimo es menos importante que el factor
j-ésimo, se evaluara x;. La matriz se completa usando la ecuacion: x;; =1/x;;

Zi  Mediageométrica de lai-ésima fila:  Z; = /X1 * Xip * ... ¥ Xip
Wi Importancia relativa del factor i-ésimo: W, = Z; /S
S: Suma de las medias geométricas: :
’ $=27
Fuente: Narasimhan (1983) =1
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Aun cuando la aplicacién de calculos matematicos al método de asignacion de importancias
relativas da impresion de objetividad, la evaluacion de las dimensiones de la cartera de compras
requiere la especificacion de los factores que componen cada una de las coordenadas y la
valoracion subjetiva de la importancia de cada factor frente al resto, lo que da pie a la subjetividad
propia de cada decisor. Asi, toda estimacion del peso relativo de un factor debe estar sustentada en

hechos o datos, con el fin de limitar la inclusion de opiniones subjetivas e infundadas.

Por otra parte, para cada uno de los cuadrantes se fijan unas recomendaciones genéricas sobre la
estrategia a seguir, sugiriéndose un tipo de relacion con el proveedor. Es decir, la decisién de
competir en el mercado de compra o mantener relaciones estables y cooperar con el proveedor sera
consecuencia del cuadrante en que se ubique la necesidad de compra en el modelo de cartera. Esta
estrategia esta fijada de forma genérica como hemos comentado, es decir, no se ha particularizado
en proveedores concretos, de manera que se desconoce si los proveedores estaran dispuestos al

tipo de relacion que buscamos y cuales pueden ser las contrapartidas exigidas.

Tabla 4.4. Caracterizacion y directrices de gestion de las categorias

Caracterizacion Objetivo de gestion Relacién con el proveedor
Palanca Estratégicamente Uso del apalancamiento en las | Relaciones de respeto mutuo
importante  debido  al | compras para reducir el coste bajo férmulas contractuales

volumen de compra, pero
facil de gestionar

No critico Facil de gestionar y con | Estandarizacion de compras y | Establecer relaciones que se
poca relevancia | concentracién de compras en pocos | gestionen con el minimo coste
estratégica proveedores. Reducir costes | administrativo

administrativos.

Estratégico | Dificiles de gestionar y | Establecimiento de  relaciones | EI proveedor debe ser una

estratégicamente estrechas con los proveedores que | extension de la empresa
importantes posibiliten el desarrollo y mejora | compradora
del producto
Cuello  de | Baja relevancia | Estandarizar compras y tratar de | Establecimiento de relaciones
botella estratégica pero dificil de | sustituir a los proveedores actuales que involucren al proveedor
gestionar en el andlisis del valor para

reducir el coste de las
operaciones

Fuente: elaboracion propia a partir de Olsen y Ellram (1997)
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4.3.2. Paso 2. Anélisis de las relaciones con proveedores

Para el analisis de las relaciones con los proveedores se propone la aplicacion de una segunda

matriz.

Asi como Kraljic (1983) utiliza las asimetrias de poder como base para sugerir distintas estrategias
de relacion con proveedores, Olsen y Ellram (1997) interpretan el poder y el riesgo de oportunismo
como dos factores mas a tener en cuenta en la eleccion de estrategias de gestion de la relacion con
proveedores. Para ello sugieren la categorizacion de las relaciones con proveedores en funcion del
atractivo relativo del proveedor y la solidez de la relacién, para lo cual proponen los factores que se
detallan en la Tabla 4.5. Los factores indicados para cada una de las dimensiones son una
propuesta no exhaustiva, por lo que cada empresa debera adaptarlos a las condiciones de su

empresa y ampliarlos en la medida de sus necesidades.

Tabla 4.5. Factores influyentes en el analisis de las relaciones con proveedores

Atractivo relativo del proveedor Solidez de la relacion

Factores econémico-financieros Factores econémicos

e  Margenes del proveedor e Volumen o valor econdmico de las compras

e  Estabilidad financiera del proveedor e Relevancia del comprador para el proveedor,

~ N en porcentaje sobre el total de ventas
e  Tamafio y experiencia del proveedor

. e  Coste de cambio de proveedor
e  Barreras de entrada y salida de proveedores P

e Influencia del proveedor en los ahorros de coste en
procesos internos del comprador

Factores relativos al rendimiento Caracter de la relacién comercial

e Entrega e  Clase de intercambios comerciales

e Calidad e Numero y nivel de contactos personales
e Precio e NUmero partners implicados

e Duracién de la relacion comercial

Factores tecnol6gicos Cooperacion entre comprador y vendedor

e  Capacidad de adaptacion a los cambios tecnoldgicos e  Colaboracion en desarrollo
e Variedad e intensidad en el conocimiento de las|e  Colaboracion técnica

capacidades tecnoldgicas actuales y futuras del proveedor g L .,
e Integracion/participacion en la gestion

e Utilizacion de la capacidad presente y futura del
proveedor

e  Capacidad de disefio del proveedor
e  Celeridad en el desarrollo del proveedor

e  Cobertura de patentes del proveedor
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Factores organizacionales, culturales y estratégicos Distancia entre comprador y vendedor

e Influencia de la relacion sobre la posicion de la empresa | ¢ Disimilitud en la forma de trabajar

en la cadena de suministro . .
e Diferencia cultural

e Integracion interna y externa del proveedor - .
g y P e  Compatibilidad tecnoldgica

e  Alineamiento estratégico entre comprador y proveedor .
e  Demora en el tiempo de respuesta

e  Posicionamiento/perspectivas futuras del equipo directivo . . L
e Distancia geografica
e  Capacitacion de la alta direccion

e  Compatibilidad entre los niveles y funciones de la
empresa compradora y vendedora

e Riesgo general e incertidumbre por contratar con el
proveedor

e  Sensacion de confianza en la relacién con el proveedor
Otros factores

e  Capacidad de adaptacion a los cambios del entorno (legal,
condiciones suministro, nivel competencia ...)

e  Historial de fiabilidad del proveedor

Fuente: adaptado de Olsen y Ellram (1997)

La tabla arriba presentada esta construida a partir de los factores utilizados por Ellram (1990) para la
seleccién de proveedores, dado que se estima que los criterios que conducen a la seleccion de un

proveedor constituyen el fundamento de su atractivo para la contratacion.

La evaluacion del atractivo relativo del proveedor se efectla a través de indicadores ligados a
criterios econdmico-financieros y de eficacia basados en datos histéricos, pero ademas se evaluan
aspectos que muestran la proyeccion futura del proveedor en su relacion con el comprador. Asi, los
factores tecnoldgicos permiten vislumbrar la capacidad del proveedor de afrontar nuevos retos
tecnolégicos, de los cuales resultaria beneficiado también el comprador. No menos relevantes para
la estimacion de la proyeccion futura de la relacion son los factores asociados a la organizacion,
cultura y estrategia del proveedor, que miden la compatibilidad estratégica y confluencia de objetivos
en la gestion de la cadena de suministro. Olsen y Elram (1997) enfatizan la importancia de evaluar el
atractivo relativo del proveedor comparandolo con las alternativas existentes, ubicando al proveedor

actual respecto al resto del mercado de suministro.

Ademas de evaluar al proveedor, se trata de determinar si la relacién mantenida es acorde con el
atractivo que presenta el proveedor, para lo cual es necesario establecer indicadores que aporten
evidencias del rendimiento alcanzado en la relacion. Salvo los factores de indole econémica, los
atributos objeto de estudio son complejos en su medida y objetivacién, por lo que deben ser objeto
de una profunda discusion y consenso relativo a su significacion y efecto sobre la elaboracién de los
planes de accion. Asi, ademas de las repercusiones econdémicas, se trata de establecer la
intensidad y afinidad en la relacion con el proveedor, la cual debe estar en consonancia con el

atractivo del proveedor.

La informacion recogida bajo los parametros de la Tabla 4.5 es representada en una matriz de

posicionamiento, véase Figura 4.7, que pone en concordancia el interés por un proveedor
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determinado con el grado de proximidad que se mantiene actualmente en la relacién con él. La
posicion de cada proveedor en la matriz viene explicada por un circulo, cuyo diametro representa la

magnitud de los recursos dedicados a la relacion.

El analisis de la relacion con el proveedor mide la proporcionalidad existente actualmente entre:
atractivo del proveedor, evaluado mediante factores financieros y economicos, de rendimiento,
tecnologicos, organizacionales y culturales; y forfaleza de la relacion en términos econémicos, de
intercambio en la relacion, cooperacion y equilibrio entre las partes (Olsen y Ellram, 1997). Esto es,
se pretende valorar las relaciones actuales de suministro de la empresa con el fin de determinar la

forma en que se gestiona (Nellore y Séderquist, 2000).

Figura 4.7. Andlisis de las relaciones con proveedores

3
Alto
O
Atractivo
relativo .
proveedor Medio 5 6
O
- 7 8 9
Bajo
° O
Medio Alto

Bajo
Fortaleza de la relacion

Fuente: Olsen y Ellram (1997)

Esta segunda matriz permite confirmar la consistencia de los resultados de la primera matriz, o0 mas
bien, confirmar que la asignacién de recursos a la relaciéon se corresponde con el tipo de producto y
atractivo del proveedor. Por ello, los articulos del cuadrante estratégico deberian estar alineados con
proveedores de elevado atractivo con los que se mantiene una soélida relacién (Nellore y Séderquist,
2000).

4.3.3. Paso 3. Desarrollo de planes de accion

Dado que cada una de las dimensiones de la matriz de andlisis de las relaciones con proveedores
se compone de tres particiones —bajo, medio y alto- el numero de cuadrantes resultantes es de
nueve, los cuales son agrupados de tres en tres para el disefio de los planes de accién. Estas

agrupaciones permiten un tratamiento homogéneo en el disefio de planes de accion a llevar a cabo
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en el tercer paso. Los planes de accién sugieren cambios de actitud respecto a los proveedores, lo
que en unos casos supondra profundizar y estrechar las relaciones con el suministrador, debido al
desequilibrio existente entre la importancia estratégica del proveedor y la escasa relevancia que
actualmente se le concede, y en otros casos recomendara el abandono del proveedor por no ser

atractivo para el suministro en las condiciones requeridas.

Olsen y Ellram (1997) proponen un desarrollo de los planes de accién basados en la comparacion
del analisis de las compras de la empresa y la estrategia ideal sugerida (1° paso), y el analisis de las
relaciones con los proveedores actuales (2° paso). Apoyandose en la categorizacion de la Figura 4.7

se ofrecen ejemplos de posibles estrategias de relacion para cada grupo de celdas.

e La primera de las clases, conformada por las celdas 1, 2 y 4 de la matriz de analisis de las
relaciones con proveedores representa a proveedores de atractivo moderado o alto, en los que
la solidez de la relacion es media o baja. En general son relaciones deseables, dado el atractivo
del proveedor. En estas relaciones la inversion de recursos puede ser elevada y prolongarse en
el tiempo debido a su caracter prioritario. Las estrategias que se proponen para estos casos son

las siguientes:

Si el articulo suministrado es estratégicamente importante o si la situacion de compra es dificil
de gestionar —cuello de botella-, es muy importante consolidar la relacidon para conseguir

fidelizar al proveedor.

Por otra parte, si el producto es “no critico” o "palanca”, la empresa debe considerar fortalecer la
relacion, pero sin comprometer gran cantidad de recursos. Esto se puede conseguir a través de
la asignacion al proveedor de mayores volumenes de compra. Por lo tanto, en ambas
situaciones se propone profundizar en la relacién, siendo el atractivo del proveedor quien oriente

el volumen de recursos a comprometer.

e La clase compuesta por las celdas 3, 5 y 6 incluye las relaciones con proveedores en las que el

proveedor tiene un atractivo relativo moderado o alto y la relacién es relativamente sélida.

La estrategia para las relaciones incluidas en esta clase consiste en reasignar los recursos entre
las diferentes actividades con el objetivo de seguir manteniendo una relacion fuerte. Dicha
estrategia esta recomendada para todos los tipos de compra de la matriz de la Figura 4.5. La
optimizacion en la asignacién de recursos se efectuara mediante el contraste del atractivo de la
relacion con el rendimiento del tipo de compra, de forma que aquellos tipos de compra que
ofrezcan menor rentabilidad reciban una menor asignacion de recursos mediante la
automatizacion del proceso de compra o una disminucion de la fortaleza de la relacion. Esto es
debido a que el rendimiento que ofrecen las relaciones de mayor intensidad en esta clase es

relativamente bajo, por lo que no es eficiente dedicar mayor volumen de recursos.

e Las celdas 7, 8 y 9 corresponden a relaciones con proveedores de bajo atractivo. Estos casos

requieren cierta atencion, pues una estrategia razonable puede ser el cambio de proveedor.
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El escaso atractivo del proveedor indica que no se adecua a las necesidades de la empresa. No
obstante, antes de optar por un cambio debemos evaluar las consecuencias de romper una
relacion e iniciar una nueva, el coste del cambio de proveedor, la relevancia de dicha relacion en
la red de suministro y si existen proveedores alternativos viables. Asi, puede resultar
conveniente mantener el proveedor y optar por su desarrollo, tanto mas en los casos de
compras de los cuadrantes “estratégico” o “cuello de botella”. El interés por mantener al
proveedor puede aumentar a medida que la relacion sea mas solida, ya que esta opcion
resultara mas eficiente que iniciar una nueva relacion. Esta sera una circunstancia mas evidente
en los casos estratégicos cuello de botella, ya que resultara mas facil trabajar con un proveedor

conocido.

En suma, los planes de accién elaborados a partir del analisis de las dos matrices se ajustan a tres

propésitos alternativos:
¢ Planes de accion cuyo proposito es fortalecer la relacion con el proveedor,

e Planes de accion que tienen por objetivo aumentar el atractivo del proveedor o el

rendimiento de la relacion,
¢ Planes de accion que sugieren la reduccion de los recursos asignados.

Olsen y Ellram (1997) recomiendan elegir un mix de planes de accion de los tres grupos con el
objetivo de asegurar la resolucion de los problemas a corto plazo y trabajar en las relaciones con
impacto a largo plazo. La orientacién hacia uno u otro dependera de si el comprador considera
prioritario asegurar el suministro o incrementar el rendimiento de la compra. Por otra parte, también
debe ser tomada en cuenta la fase del ciclo de vida en que se encuentre el articulo de compra, pues

condicionara el compromiso de recursos en la relacion.

4.3.4. Critica del modelo de Olsen y Ellram

Podemos considerar el modelo de Olsen y Ellram (1997) una evoluciéon del que en su momento
formulo Kraljic (1983), por lo que presenta mejoras respecto al mismo y adolece de algunos de sus
defectos. Los comentarios mas destacables al modelo que acabamos de describir son los

siguientes:

e Podemos apreciar los fundamentos del modelo de Kraljic (1983) en esta nueva propuesta, lo
que constituye una primera evolucion del modelo original. Es relevante destacar que la unidad
de estudio pasa a ser la situacion de compra a la que se enfrenta el comprador (Dubois y
Pedersen, 2002), es decir, se analiza todo el entorno de la compra, por lo que lo que se desea

clasificar no es un articulo simplemente, sino una relacion en funciéon de su contexto.
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e Este modelo representa una evolucion respecto a la propuesta de Kraljic (1983), en el cual
apreciamos un mayor desarrollo de las dimensiones de las matrices y los planes de accién
aplicables a las distintas categorias. Resulta de mucha utilidad el listado de factores que ayudan
a componer cada una de las matrices propuestas en el modelo, aunque los autores advierten
que pueden ser incorporados otros elementos y que cada empresa debera completarlo a la
medida de sus necesidades. También resultan Utiles las orientaciones marcadas en los planes

de acciodn, aunque estos puedan parecer un tanto cortas en cuanto a su implementacion.

¢ Las dimensiones de la matriz de compra podrian presentar una acusada correlacion. Cuando la
dificultad de gestion de la situacién de compra sea elevada, tanto mayor sera la importancia
estratégica de la compra (Nellore y Soderquist, 2000). Esto es debido a que pueden estar
asociados el riesgo y la dificultad de gestion de un suministro con los recursos que haya que
dedicarle, principalmente en tiempo, lo que puede hacer que su importancia estratégica
aumente, no por el valor del bien en si sino el de los recursos que hay que invertir para su

adecuada gestion.

e La ponderacién de factores y su elaboracién bajo un instrumento matematico para la valoraciéon
de las dimensiones como el que se propone por parte de Narasimhan (1983) es so6lo una de las
alternativas posibles y no necesariamente la mas adecuada. En este sentido, ademas del
método de ponderacion de factores, Gelderman y Van Weele (2003) proponen (1) el uso del
método de consensos, en el que un grupo de trabajo interfuncional debe llegar a un consenso
sobre el valor final que alcanza cada situacion de compra en las dos dimensiones de la matriz; o
(2) el método “uno-a-uno” en el que cada dimensién es valorada en funcion de un unico valor.
En este Ultimo caso por ejemplo, la dificultad de gestiéon de la compra podria basarse
Unicamente en el nimero de proveedores alternativos, o que permitiria situar los productos de

forma rapida y precisa.

e Respecto a los planes de accion, la empresa debe plantearse cual es el objetivo basico en la

compra.

Si lo que se desea es reducir el riesgo lo que se propone es avanzar en la fidelizacion del
proveedor, lo que supone un fortalecimiento de la relacion. Por tanto, los planes de accion se
encaminan a la correccion de las incongruencias entre la posicion del tipo de compra y la
intensidad y atractivo de la relacién. No obstante, cuando valoramos el atractivo del proveedor
también debemos tener en cuenta el objetivo de la relacion con el mismo, es decir, si lo que
pretendemos es una relacion puntual y basada en el precio, buscaremos una relacion de escasa
fortaleza pero en la que el proveedor sea atractivo en precios a corto plazo, por lo que no sera
necesario evaluar el atractivo a largo plazo, ya que no se persigue dicho objetivo. Es por esto
que se estima que la valoracion del atractivo debe hacerse en términos relativos a los objetivos

propuestos para cada situacion de compra.

El disefio de los planes de accién debe tener en cuenta, para cada una de las necesidades de
compra, en qué cuadrante se ubica en la matriz de cartera, Figura 4.5, y a qué clase pertenece

en el analisis de las relaciones, Figura 4.7, por lo que resulta necesario desarrollar 12 planes de
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accion distintos (4 cuadrantes x 3 clases). Si se desease prescindir de las clases de la matriz de
“analisis de las relaciones con los proveedores” las combinaciones posibles ascenderian a 36, lo
que introduciria mayor complejidad pero también mejoraria el nivel de detalle de los planes. En
nuestra opinion, la elaboracion de tal cantidad planes alternativos parece poco viable, mas aun

si se pretende que tengan cierto grado de disimilitud entre si.

e Por ultimo, la definicion del objeto de compra y sus caracteristicas especificas es una cuestion
fundamental en el desarrollo de una compra. En este sentido, en opinién de Nellore y Soderquist
(2000) el modelo de cartera resulta muy superficial al no tener en cuenta la relaciéon entre la
ingenieria, las compras y los proveedores en la dinamica del desarrollo de las especificaciones

del producto a comprar.

Hemos visto que los modelos de Kraljic (1983) y Olsen y Ellram (1997), siguiendo un planteamiento
similar, elaboran sus planes de accidén con proveedores a partir de un analisis en dos niveles: (1)
categorizando las compras en funcion de dos dimensiones, una interna y otra externa, y (2)
evaluando la relacion con el proveedor en funcion de los intereses, atractivo de la relacion o poder
entre comprador y proveedor. Las conclusiones de este analisis establecen el tipo de plan de accién
idéneo a implementar, aunque se advierte que sera necesaria una adaptacion posterior a las

necesidades especificas de cada empresa.

El modelo que presentaremos a continuacién, debido a Bensaou (1999), aporta una vision diferente
sobre las relaciones de compra, ya que centra su atencion en la categorizacion de la propia relacion
entre comprador y vendedor. Las relaciones proveedor-vendedor se presentan en una Unica matriz,
lo que simplifica el analisis y elaboracion de planes de accion, y las dimensiones representadas
corresponden a la posicion de cada una de las partes respecto a un mismo criterio, las inversiones

especificas.
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4.4. MODELO DE BENSAQOU

La década de los 90 se caracterizé por el cambio de tendencia en la literatura académica en la que
se exhortaba a los gestores de empresas a buscar alianzas a largo plazo con sus socios externos y
a renunciar a politicas de confrontacion (Bensaou, 1999). Esta nueva orientacion relacional surgio
como consecuencia de la asociacion del éxito de la industria japonesa con la eficiencia en la gestion
de su cadena de suministro, lo que le supuso importantes ventajas competitivas respecto al resto de
empresas occidentales. La eficiencia de las cadenas de suministro japonesas se vincula

habitualmente con la particular gestion de las alianzas con los proveedores.

Pero las alianzas estratégicas tienen un coste que debe ser evaluado y comparado con las ventajas
a que da lugar, lo que hace que no sean aplicables en todas las transacciones que realiza la
empresa. Asi, Bensaou (1999) propone y valida un modelo empirico que ayuda a responder a dos

cuestiones clave:

e ;Cual es la estructura de gobierno o disefio relacional que debe elegir una empresa bajo
diferentes circunstancias externas?

e ;Cual es la forma adecuada de gestionar cada tipo de relacion?

4.4.1. Criterio de categorizacion y perfiles de las categorias

Este modelo es consecuencia de la busqueda de un patrén de conducta comun a partir de los datos
de sendas encuestas realizadas a empresas del sector de automocién de EE.UU. y Japon. El
estudio empirico estudia los criterios mas discriminantes para la categorizacién de una muestra de
447 situaciones de compra en 3 empresas estadounidenses y 11 japonesas. Como resultado, se
identifico un grupo de variables que tendia a variar conjuntamente e interactuaban unas con otras en

la creacién de relaciones efectivas con el proveedor (Bensaou, 1999).

...el nivel de inversion especifica realizado por cada parte en la relacion se correlaciona significativamente
con précticas cominmente coaligadas con la asociacion estratégica, como son las relaciones a largo
plazo, confianza mutua, cooperacion, y relaciones de amplio espectro que incluyen multiples componentes
(Bensaou, 1999, pag. 36).

El intercambio mutuo de activos especificos se muestra como un criterio valido e interesante para la
categorizacién de las relaciones entre compradores y proveedores. El concepto de inversién
especifica es interpretado en un sentido amplio, refiriéndose a toda dedicacion de recursos que cada
una de las partes realice con el fin de aumentar el valor de la relacién y que tenga escasa utilidad en

otras relaciones. Por ello, las inversiones especificas pueden estar constituidas por inversiones
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tangibles como edificios, herramientas, equipos; asi como por dedicacién de personal, tiempo y

procesos disenados a la medida de la otra parte.

Bensaou (1999) propone una segmentacion de las situaciones de compra en funcién de las
inversiones especificas destinadas a la relacion de intercambio por parte de comprador y vendedor,
obteniéndose una matriz dividida en cuatro cuadrantes, de forma similar a los modelos analizados
con anterioridad. Pero debemos aclarar que las categorias mostradas son consecuencia de la
observacion empirica, lo que permite no solo hacer una segmentacion sino también definir un perfil

para cada una de las clases obtenidas.

Los dos cuadrantes que ocupan la diagonal de la matriz, véase Figura 4.8, llamados “Contratacion
en mercado” y “Asociacion estratégica”, corresponden a asignaciones de recursos en términos
paritarios. Los otros dos cuadrantes, “Comprador cautivo” y “Proveedor cautivo” representan
situaciones de compra en los que se da una desproporcion entre los medios dedicados por cada
parte. Dicha desigualdad provoca la dependencia de aquella parte que mas recursos compromete
en la relacion, manteniéndose las condiciones de cautividad en tanto no se recuperen las

inversiones especificas realizadas.

Figura 4.8. Modelo de compra de Bensaou

Alto Comprador Asociacion
Inversiones cautivo estrategica
especificas
del
comprador

Bajo Contratacion Proveedor

en mercado cautivo
Bajo Alto

Inversiones especificas del proveedor

Fuente: Bensaou (1999)

Entre las conclusiones presentadas en el estudio es destacable que no se observan diferencias
estadisticas significativas entre las rentabilidades de los cuatro cuadrantes, por lo que cabe suponer
que no existe un tipo de relacion superior a las otras, ni tan siquiera en el caso de la “asociacion
estratégica”. De hecho, en cada cuadrante se pueden encontrar tanto relaciones de alto rendimiento
como de bajo rendimiento, sugiriéndose que la diferencia se encuentra en si un determinado tipo de

relacion se encuentra bien o mal gestionado (Bensaou, 1999).

El éxito en la gestion de la cadena de valor requiere una administracion efectiva y eficiente de la
cartera de relaciones, por lo que las empresas deben elegir el tipo de relacion 6ptima en funcion de
las condiciones de producto, mercado y proveedor, y adoptar la visién de gestion apropiada para

cada tipo de relacion. De hecho, los fracasos en la gestion de la cadena de valor son consecuencia
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de un disefio relacional inconsistente o un disefio apropiado pero deficientemente gestionado. Para

dar cobertura a las dos cuestiones citadas previamente, el autor traza sobre la misma matriz dos

perfiles, uno contextual y otro de gestién que responde a la misma categorizacion.

El perfil contextual de cada una de las celdas se establece en funcién de tres grupos de factores:

(1) caracteristicas del articulo intercambiado y la tecnologia incorporada, (2) nivel de competencia

en el mercado de suministro, y (3) caracteristicas de los proveedores disponibles en el mercado. Los

perfiles representados describen las condiciones del producto y mercado bajo las cuales es mas

probable que se dé un tipo de relacion, véase Tabla 4.6.

Tabla 4.6. Perfiles contextuales de la matriz de Bensaou

Inversiones especificas comprador

Alto

COMPRADOR CAUTIVO

Caracteristicas del producto

Técnicamente complejo

Basado en tecnologia madura y ampliamente
experimentada

Escasa innovacion y desarrollo aplicado al articulo

Caracteristicas del mercado

Demanda estable con crecimiento de mercado
limitado

Mercado concentrado con pocos competidores
establecidos

Los compradores mantienen su capacidad de
produccién interna

Caracteristicas del proveedor

Grandes compafiias de suministro
Tecnologia propia del proveedor

Pocos proveedores fuertemente establecidos
Elevado poder de negociacion

Los fabricantes de automoviles presentan una
fuerte dependencia de estos proveedores, de su
tecnologia y capacidades

ASOCIACION ESTRATEGICA

Caracteristicas del producto

Requiere elevados niveles de personalizacion
Cercano a las competencias clave del comprador

Necesarios estrictos ajustes mutuos en procesos
clave

Componente o subsistema integrado técnicamente
complejo

Basado en nuevas tecnologias

Saltos de mejora en tecnologia, producto y proceso
Frecuentes cambios en disefio

Necesaria fuerte especializacion en ingenieria
Requiere elevadas inversiones en bienes de capital

Caracteristicas del mercado

Mercado de elevada demanda y fuerte crecimiento
Mercado muy competitivo y concentrado

Frecuente cambio de  competidores
inestabilidad o ausencia de un disefio dominante

por

El comprador mantiene capacidad disefio y control

Caracteristicas del proveedor

Grandes compafiias suministradoras de varios
productos

Proveedores con alto grado de apropiacién de la
tecnologia

Elevada actividad en investigacion e innovacion

Elevada capacitacion en disefio,
produccién

ingenieria 'y
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CONTRATACION EN MERCADO PROVEEDOR CAUTIVO

Caracteristicas del producto Caracteristicas del producto

Productos altamente estandarizados Técnicamente complejo

Tecnologia madura Basado en nuevas tecnologias desarrolladas por los
proveedores

Pocos cambios en disefio e innovacion
Importantes y frecuentes innovaciones y nuevas

Producto  tecnicamente  simple o proceso funcionalidades en la categoria de producto

produccién complejo bien estructurado
o Requiere especializacion y esfuerzo significativo en
Escasa o nula personalizaciéon al producto del | : -
clionte ingenieria

. - . . Requiere elevadas inversiones en bienes de capital
Bajos  requerimientos  en  ingenieria y

especializacion Caracteristicas del mercado
o Requiere escasa inversion en bienes de capital Segmento del mercado con elevado crecimiento
@ Caracteristicas del mercado Competencia feroz
Demanda estable o en declive Pocos participantes cualificados
Mercado altamente competitivo Mercado inestable con cambios de proveedores
Muchos proveedores capacitados Caracteristicas del proveedor

Compuesto por los mismos proveedores durante | Tecnologia fuertemente apropiada por el proveedor

largo tiempo . " .
g P Proveedor con elevada capacidad financiera y
Caracteristicas del proveedor buenas habilidades de 1+D
Pequefio negocio familiar Escaso poder de negociacion
No tiene tecnologia propia Elevada dependencia respecto al comprador y
Bai tes d bi dependencia econémica del sector de automocion
ajos costes de cambio en general
Escaso poder de negociacion
Fuerte dependencia del sector de automocion
Bajo Alto

Inversiones especificas del proveedor

Fuente: Bensaou (1999)

El perfil tipo definido a partir de las caracteristicas del articulo, el mercado y el proveedor posibilita la
inclusién de todas las situaciones de compra objeto de estudio bajo alguna de las cuatro categorias
establecidas. Las tres caracteristicas que definen cada categoria admiten un ndmero de
combinaciones superior a las cuatro presentadas, por lo que en determinadas situaciones de
compra puede ser necesario adoptar la categoria que mayor similitud presente, aun cuando no se

ajuste exactamente al perfil tipo expuesto.

Una vez incluidas las distintas situaciones de compra en las cuatro categorias mencionadas
atendiendo al perfil contextual marcado, se establece el perfil de gestion en base a tres dimensiones
genéricas: (1) practicas sobre transmision de la informacion, (2) caracteristicas de los cargos de
relacion inter-empresarial, (3) clima social de la relacidon. Estos tres aspectos son el reflejo de las

estrategias aplicadas a cada uno de los perfiles contextuales, mostrandose las practicas de gestion
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utilizadas por las empresas mas eficientes en cada celda en lo referente a coordinacion, informacion

e intercambio de conocimiento.

Tabla 4.7. Perfil de gestién para cada perfil contextual

COMPRADOR CAUTIVO

Mecanismos de intercambio de informacién

« Intercambio continuado de informacién importante
detallada y de amplio espectro

. Visitas mutuas de forma frecuente y regular

Caracteristicas de las tareas del personal relacional

. Tareas estructuradas, altamente predecibles

. Gran cantidad de tiempo empleado por los agentes e
ingenieros de la empresa compradora con el
proveedor

Clima y caracteristicas del proceso

. Relaciones tensas, ausencia de confianza mutua

«  Ausencia de implicacion del proveedor en el disefio

. Esfuerzo denodado del comprador por Ila
cooperacion

. El proveedor no necesariamente tiene buena
reputacion

ASOCIACION ESTRATEGICA

Mecanismos de intercambio de informacién

« Intercambio de amplio espectro, frecuente y uso de
distintas formas de intercambio

«  Visitas mutuas de forma regular y practica del
“ingeniero invitado”

Caracteristicas de las tareas del personal relacional

«  Tareas dificilmente definibles y estructurables
. No rutinario, frecuentes sucesos no planificados

«  Gran cantidad de tiempo empleado con el staff del
proveedor, principalmente en cuestiones de
coordinacion

Clima y caracteristicas del proceso

. Elevada confianza mutua y compromiso con la
relacion

. Solida sensacion de integridad del comprador
. Implicacion temprana del proveedor en el disefio
. Cooperacion y accién conjunta de gran alcance

. Proveedor de excelente reputacion

CONTRATACION EN MERCADO

Mecanismos de intercambio de informacidn

« Intercambio de informacion limitada y de corto
alcance, costoso en el momento de la negociacion

. Rutinas  estructuradas coordinacion

operacional y el control

para la

Caracteristicas de las tareas del personal relacional

. Escaso tiempo dedicado al staff del proveedor

. Tareas rutinarias y altamente estructuradas con
escasa interdependencia con el staff del proveedor

Clima social y proceso

. Ambiente social positivo

« No existe sistematica de esfuerzo conjunto ni
cooperacion

« No hay implicacién temprana del proveedor en el
disefio

« El proveedor es tratado ecuanimemente por el
comprador

. Proveedor de excelente reputacion e historial

PROVEEDOR CAUTIVO

Mecanismos de intercambio de informacién

. Intercambio de informacion escaso

«  Pocas visitas mutuas, principalmente del proveedor
al comprador

Caracteristicas de las tareas del personal relacional
staff del

. Limitada dedicacion de tiempo del
comprador al proveedor

. Ensu mayoria complejas, tareas de coordinacion

Clima social y proceso

. Alta confianza mutua pero cooperacién y accion
conjunta limitadas

.  Mayor peso soportado por el proveedor

Fuente: Bensaou (1999)
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Los perfiles de gestion descritos en la Tabla 4.7 muestran los rasgos comunes a aquellas relaciones
que mejores resultados obtienen en cada categoria, lo cual puede interpretarse como los signos
externos a que da lugar la relacion que establecen comprador y vendedor. Bensaou (1999) se fija en
aquellos aspectos distintivos de las practicas de gestion aplicadas a las relaciones de menor y
mayor rendimiento de cada celda, entendiendo que la diferencia de rendimiento esta basada en la

distinta gestion aplicada en cada caso.

La relacién con el proveedor debe estar adaptada a las necesidades creadas, de forma que no se
den desequilibrios importantes. Asi, Bensaou (1999) estima que existen dos tipos de relaciones
exitosas en las cuales se mantiene el equilibrio: altas necesidades-altas capacidades de la relacion y
bajas necesidades-bajas capacidades de la relacion. Ello lleva a sugerir que cuando no se dé este
equilibrio, como es el caso de relaciones infra-estructuradas y relaciones sobre-estructuradas, la
probabilidad de fracaso sera elevada. Por ello, el éxito de una relacion consiste en evaluar
adecuadamente las necesidades del comprador y en seleccionar un aliado con el que se pueda
establecer una relacion con el mismo nivel de capacidad. A menos que los activos especificos estén
repartidos de forma igualitaria entre ambas partes, los activos especificos no seran vistos como un
punto de partida para la negociacién entre las partes (Anderson y Weitz, 1992).Esto es debido a que
los activos especificos se encuentran negativamente relacionados con la satisfaccién que ofrece una

relacion (Payan y Svensson, 2007).

Las categorias en las que se da un desequilibrio entre las partes, correspondientes a los perfiles
“proveedor cautivo” y “comprador cautivo”, son considerados equivocadas al suponer que una de las
partes realiza una inversion que no es suficientemente compensada e implica asumir mayor nivel de
riesgo. Con el fin de evitar situaciones de elevada inversién y alto riesgo, se busca mantener el
equilibrio entre las necesidades que cubre la relacidon y la capacidad de la misma, evitandose los
casos en que la relacién deba satisfacer un alto nivel de necesidades siendo sus capacidades
escasas, 0 una relacion en que las escasas necesidades de la relacion se vean desbordadas por las

capacidades que ofrece la relacién, dando lugar a recursos infrautilizados.

Por ello, Bensaou (1999) propone un disefio de las relaciones basado en tres pasos: (1) seleccion
estratégica de los tipos relacionales acordes con las condiciones externas dadas en un producto,
tecnologia y mercado de compra, como se muestra en la Tabla 4.6; (2) identificacion del perfil de

gestion apropiado para cada tipo de disefo relacional, expuesto en la

Tabla 4.7; y (3) ajuste del disefio de la relacidn, que puede estar sobre- o infra-disefiada, al perfil de

gestion deseado.

El caracter empirico de las categorias observadas en el modelo de Bensaou (1999) constituye un
importante refrendo al uso de carteras de compras. Su relevancia proviene de su capacidad para
clasificar todas las compras en base a un criterio y configurar cuatro categorias que resultan
homogéneas en cuanto a su perfil contextual y de gestion. Ademas, la observacion empirica permite
definir un amplio conjunto de caracteristicas que facilitan la diferenciacion e inclusion de cada

compra en una categoria. A fin de completar el modelo expuesto y justificar los resultados obtenidos
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desde una perspectiva tedrica, hemos revisado la literatura precedente referida al efecto de las
inversiones especificas y las formas contractuales aplicadas. Ademas, este desarrollo nos permitira
profundizar en el conocimiento de los factores de dependencia que utilizaremos en capitulos

posteriores.

4.4.2. Fundamentlo tecrico. Las inversiones especificas y la forma conltractual

Bensaou (1999) establece que el volumen de activos especificos comprometidos es un factor de
discriminacion mas adecuado que la importancia relativa de la compra para la clasificacion de las
situaciones de compra que gestiona una empresa, pero ¢cual es el fundamento teérico que soporta

tal criterio?

Las inversiones especificas son inversiones realizadas por una empresa que ven considerablemente
reducido su valor fuera de una relacion concreta. Pueden incluir herramientas, equipos productivos,
procedimientos operativos, y sistemas disefiados a medida de las empresas relacionadas (Heide y John,
1990, pag. 27)

Los activos especificos no sélo dan lugar a complejas formas de determinacion de incentivos ex-
ante sino, aun mas importante, dan lugar a complejas estructuras de gobierno de la transaccion ex-
post (Williamson, 1989). Esto es, la inversion en activos especificos se produce de forma previa al
inicio de operaciones, pero también da lugar a inversiones en el transcurso del intercambio en lo
relativo al aprendizaje por parte de los recursos humanos y la puesta en marcha de los
procedimientos de gestion de la relacion. Por otra parte, la existencia de activos especificos en la
transaccion da lugar a la busqueda de salvaguardas por parte del inversor mas expuesto, por lo que
se generan estructuras de gestion de la relacion mas complejas. Asi, la existencia de activos
especificos puede ser uno de los factores mas relevantes en la creacion de estructuras relacionales
entre las partes, por lo que en su presencia la segmentacion de las distintas situaciones de compra

puede ser mas eficaz en funcion de la dimensién “activos especificos”.

La correlacion observada entre el nivel de inversiones especificas y el grado de compromiso
adquirido por el sujeto inversor (Payan y Svensson, 2007) dejan constancia del efecto de las
inversiones en las voluntades de los intervinientes en la relacién. EI compromiso adquirido por las
partes marcara la pauta en el desarrollo de la relacion de intercambio, siendo relevantes para su
determinacién el nivel de inversion comprometido por cada una de las partes y la inversion relativa

alcanzada, siendo ésta ultima quien determine la interdependencia.

Son varios los estudios que estudian el efecto de los activos especificos sobre la integracion vertical
(Joskow, 1988; Mahoney y Pandian, 1992; Rindfleisch y Heide, 1997) . Concretamente, Monteverde
y Teece (1982) demuestran que las variaciones de activos especificos, medidos en funcion de los
esfuerzos de ingenieria realizados, estan directamente relacionadas con la propension a la
integracion vertical. Por ello, puede proponerse dicha variable como medio de segmentacién en el
continuo de las relaciones entre comprador y proveedor, tal y como puede observarse en la Figura
4.9.
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Figura 4.9. Continuo de las formas contractuales en funcién de activos especificos externos
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Fuente: elaborado a partir de Cox (1996)

La idoneidad de la inversion especifica como dimension para la determinacion de la intensidad de la
relacién también es apoyada por Stuart (1993), quien encontrd una fuerte correlaciéon estadistica y
de gestion entre los recursos comprometidos y el grado de colaboracion con el proveedor. Es mas,
la importancia de las compras, postulada como dimensién para la categorizacion por otros autores
(Kraljic, 1983; Olsen y Ellram, 1997), a pesar de encontrarse positiva y significativamente
correlacionada con el volumen de recursos comprometidos, presenta una significaciéon débil como
consecuencia de la existencia de multiples variables, ademas de las incluidas en el estudio, que
influyen en la determinacion de los recursos comprometidos. En esta misma linea, Stuart (1993)
reivindica el volumen de recursos comprometido en personas y tiempo dedicado a la resolucion
conjunta de los problemas como uno de los elementos clave de la forma de relacion con el

proveedor, véase Figura 4.10.

.. el modelo de relacion con el proveedor depende de dos elementos clave: (1) magnitud de los recursos
comprometidos y (2) visidn filoséfica del personal de direccion de compras. (Stuart, 1993, pag. 25)

Figura 4.10. Condicionantes del modelo de asociacion con el proveedor

Recursos _

comprometidos
- personal, tiempo
dedicado

Forma de la
relacion con el
proveedor

Orientacion filosofica
de la direccion de
compras

Fuente: Elaborado a partir de Stuart (1993)
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La existencia de inversiones especificas constituye un problema para la empresa inversora, debido a
que su valor depende del cumplimiento de las condiciones fijadas en la transaccion ex-ante,
condicionandose la recuperacién de la inversion a la honestidad en la actuacion de la otra parte.
Esto da lugar a una relacion negativa entre los activos especificos y la satisfaccion, dado que

incrementa la vulnerabilidad de la organizacion inversora (Payan y Svensson, 2007).

Tan relevantes como las inversiones en activos fisicos pueden serlo las referidas a la inversion en
capital humano en lo referente a formacion especializada y el aprendizaje aplicado en la produccion.
En este sentido, distintos autores (Joskow, 1988; Williamson, 1989; Reve, 1990; Cox, 1996),
coinciden en presentar los activos especificos de una transaccion bajo multiples facetas, razonando

que la especificidad puede darse por:

e Especificidad de la ubicacion. Comprador y vendedor se ubican uno junto al otro, con el

objetivo establecido a priori de minimizar los costes de inventario y transporte.

o Especificidad de los activos fisicos. Equipos o utillajes especializados disefados
especificamente para la transaccion bajo unas caracteristicas exclusivas, cuya utilidad

alternativa es escasa.

e Especificidad del capital humano. Inversion en capital humano destinado al aprendizaje y

desarrollo de capacidades aplicadas a la transaccion.

e Capacidad dedicada. Inversiones generales destinadas a alcanzar el nivel de capacidad
Optimo para satisfacer las condiciones de la transaccion, por lo que la conclusion anticipada

de la relacidon generara un exceso de capacidad.

Utilizando una vision de empresa, los activos especificos pueden ser valorados en funcion de si las
habilidades especificas o el conocimiento de la organizacién implicado contribuye al mantenimiento,
o creacion, de beneficios sostenibles en un suministro especifico o cadena de valor. Es decir, cuanto
mas contribuya un conocimiento o capacidad particular al mantenimiento o creacion de rentabilidad,

tanta mas consideracién tendra como activo especifico (Cox, 1996).

La presencia de activos especificos representa una condicion de dependencia entre empresas
(Barney y Ouchi, 1986), lo que puede transferir el control a quien recibe la inversion. Lo que se
vislumbra tras la inversion en activos especificos es el hecho de que se produzca una reduccién del

control por parte de la organizacion y el incremento de la dependencia.

Por otra parte, de la inversion en activos especificos puede surgir también la dependencia, en la
medida que convierten al socio de la transaccion en irreemplazable, o reemplazable sélo a un coste
(Heide y John, 1992). Este efecto puede constituir una potencial amenaza y ser fuente de
insatisfaccion respecto a la relacion establecida, por lo que a priori condicionara la forma relacional

elegida.

La simetria en el nivel de inversion especifica parece una forma de salvaguarda frente a la
exposicion al riesgo de oportunismo, debido a la mutua cautividad entre las partes (Heide y John,

1992), pero deben tomarse en cuenta los beneficios netos o ahorros de coste que ofrecen las
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distintas alternativas disponibles. Es decir, aun cuando la inversion especifica de ambas partes sea
simétrica, si una de las partes dispone de transacciones alternativas que le reportan un resultado
superior al actual se abrira una posibilidad de cambio de interlocutor por infravaloracion de la
alternativa actual. De esta manera, la conducta de las partes no dependera de la simetria en las
inversiones especificas sino del coste residual de la inversion particular en relacion al beneficio

reportado por una opcion alternativa.

Dado que las inversiones en activos especificos de elevado valor pueden comprometer al proveedor
en un grado considerable, puede alcanzarse el equilibrio si el comprador no puede encontrar fuentes

alternativas de suministro en condiciones favorables (Williamson, 1979).

En suma, la empresa mas dependiente en una relacion necesita proteger sus activos especificos de
la transaccion llevando a cabo una serie de acciones, como puede ser el establecimiento de
relaciones mas estrechas con el cliente. Por ello, la dependencia relativa podria ser un antecedente
critico para la puesta en marcha de las operaciones tendentes a equilibrar la dependencia (Heide y
John, 1988). Aquella empresa cuya dependencia relativa sea mayor, o que mayor interés presente
en la relacién se vera mas comprometida con la misma, es decir, un mayor interés motivacional

conlleva mayores niveles de compromiso y dedicacion a la relacion.

Las inversiones especificas en la relacion son la confirmacion del compromiso adquirido por cada
parte, pero a su vez afianzan la interdependencia y condicionan el tipo de relacion aplicable para la
minimizacion del riesgo y consecucion de una relacién eficiente. En este sentido, Dwyer et al. (1987)
delimitan distintas areas de compromiso e implicacion de las partes en funcién de la inversién
motivacional en la relacion, definidas como el beneficio neto esperado de la relacion, véase Figura
4.11.

Figura 4.11. Campo de las relaciones comprador-proveedor
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Fuente: Dwyer et al. (1987)
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Incidiendo en la inversién motivacional de las partes, la Figura 4.11 revela la implicacién relacional
de distintas formas de intercambio. Podemos observar transacciones en las que el centro de
gravedad de la relacion esta mas proximo a la posicion del proveedor, debido a que el poder y
control es ejercido en mayor medida por éste; y otras en las que sucede lo contrario, situandose el
centro de gravedad en el comprador. Las formas de gobierno bilateral corresponden con las formas
de asociacion estratégica entre proveedor y comprador, lo cual se ilustra mediante las “joint venture’
industriales (Dwyer et al., 1987). En el cuadrante inferior izquierdo encontramos un area de
relaciones puntuales, en las que la relacion puede ser discontinua y en la que el interés de ambas
partes es escaso. De hecho, cuando los alicientes ofrecidos por la relacion son muy escasos la

transaccion deviene en inviable.

Si trasponemos los ejes del campo de relaciones de Dwyer et al. (1987), Figura 4.11, y lo
superponemos a la categorizaciéon de Bensaou (1999) podemos observar que las categorias
resultantes ajustan en cuanto a su definicion, anadiéndose dos sectores intermedios entre la
“Asociacion Estratégica” y las situaciones de cautividad que suponen una transicion desde politicas
de gestion de compras de imposicion y ejercicio del poder hacia la colaboracion, tal y como

podemos ver en la Figura 4.12.

En el modelo propuesto por Bensaou (1999), el liderazgo en la relacion se atribuye en base a la
aportacion de inversiones especificas, entendiéndose éstas como un indicador de la inversion
motivacional de las partes. Aquella empresa que mayor dependencia presente respecto al resultado
de la relacion necesitara proteger sus activos especificos emprendiendo acciones que equilibren el
balance de dependencia (Heide y John, 1988), por lo que su inversidn motivacional sera mayor. Por
tanto, la inversion en activos especificos y la inversidbn motivacional estaran positivamente

correlacionadas y a su vez seran antecedentes de la dependencia.

Por ultimo, el grado de control deseado sera mayor si se observa que la recuperacién de los activos
especificos esta en riesgo, lo que se traducira en el establecimiento de unas normas relacionales

que faciliten el control por parte del inversor mas comprometido.

Aun cuando la reaccion natural tienda a evitar situaciones de elevada dependencia comercial, Cox
(2001) advierte que es esencial adoptar una “perspectiva de poder” para comprender la gestion
efectiva de las compras. En este sentido, la asimetria de poder condiciona el traslado de las

inversiones especificas a la parte dependiente lo que a su vez acrecienta su dependencia.
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Figura 4.12. Adaptacién del modelo de Bensaou al campo de relaciones comprador-vendedor propuesto por
Dwyer et al. (1987)
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Fuente: elaboracion propia.

En resumen, la clasificacion propuesta por Dwyer et al. (1987) justifica la adopcién de los activos
especificos como criterio de clasificacion, tal como presenta el modelo de Bensaou (1999), ya que
da lugar o es consecuencia de compromisos duraderos recogidos por la inversion motivacional,
creandose zonas de intercambio en las que el peso de la relacion corresponde a aquella parte que

mayor inversion motivacional mantiene.

4.4.3. Critica y conclusiones del modelo de Bensaou

Este es un modelo basado en la observacion empirica, que segmenta las situaciones de compra de
la empresa en cuatro cuadrantes: intercambio en mercado, asociacion estratégica, comprador
cautivo y proveedor cautivo. Para cada una de las categorias citadas se establece un perfil
contextual, que describe las condiciones del producto, mercado y proveedor en el que se desarrolla
la relacion de compra; y un perfil de gestion, que describe el intercambio de informacién, las tareas

del personal relacional y el clima de las relaciones que mayor rendimiento obtienen.

Las dimensiones propuestas varian respecto a los dos modelos presentados con anterioridad, ya
que utiliza variables que miden el grado de implicacion de las partes para presentar cuatro perfiles

diferentes de relaciones entre proveedor y comprador. El supuesto fundamental es que el poder-
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dependencia sirve para diferenciar entre distintos tipos de relacién (Dubois y Pedersen, 2002), por lo
que el perfil contextual de cada situacion de compra establece unas relaciones de poder a gestionar.
Este modelo da entrada de forma mas explicita al poder y la dependencia; aspectos que en los

modelos anteriores se intuian pero no se hacia presente de forma clara.

El criterio de segmentacion elegido, inversion especifica realizada en la relacion, es tratado como
factor originario de la dependencia. El razonamiento expresado es que aquel que mayor inversion
especifica realiza en la relacion mayor compromiso adquiere con la misma; pero sobre todo, mayor
nivel de dependencia presenta respecto a la otra parte. De hecho, la definicion de las categorias no
hace referencia a la desigualdad en la inversién, sino a la posicion de debilidad o cautividad que
resulta de haber adquirido un nivel de compromiso superior a la otra parte implicada en la relacion.
Por ello, puede decirse que las categorias de este modelo representan las posiciones de
dependencia de las partes en funcion de las inversiones especificas realizadas por los participes de

la relacion.

No obstante, podemos observar que, aun cuando los criterios de clasificacion son distintos, los
perfiles contextuales establecidos por Bensaou (1999) guardan muchas similitudes con las escuetas
definiciones establecidas en Kraljic (1983), deduciéndose de este ultimo directrices de gestion de

similar orientacion a las obtenidas en el perfil de gestion de la matriz de Bensaou (1999).

Las dimensiones de la matriz son validas desde la observacién empirica realizada por el autor en el
sector de automocion, pero dista del lenguaje de trabajo habitual y la operativa del personal de
compras. En opinion de Nellore y Sdderquist (2000), las dimensiones basadas en la valoracion de
las inversiones especificas se muestran confusas para los profesionales de la compra. Debido a
esto, si lo que se desea es determinar el grado de interés o compromiso de las partes, ademas de
las inversiones especificas realizadas seria conveniente incluir la estimacion del coste o pérdida de

rentabilidad asociada a una ruptura repentina de la relacion.

Respecto a las posibilidades de generalizacion de las conclusiones obtenidas, debe tenerse en
cuenta que corresponden a un estudio empirico limitado al sector de automocién en Estados Unidos
y Japon, por lo que la aplicabilidad de las categorias y perfiles de gestion dependera en gran medida
de la semejanza con los perfiles contextuales del sector de actividad al que se desea trasladar. En
particular, Bensaou (1999) sugiere que tienden a gestionarse del mismo modo aquellos articulos que
son similares en cuanto a lo novedoso de la tecnologia empleada, la complejidad de disefio y la
estructura del mercado de compra. No obstante, el perfil contextual puede variar sustancialmente en
funcién del sector de actividad, pudiéndose encontrar sectores maduros con tecnologias asentadas

y entornos poco cambiantes que no encajaran en la categorizacion propuesta.

Este modelo es mas exhaustivo que los revisados anteriormente en la descripcion de los aspectos
internos y externos que afectan a cada categoria en la relacion con los proveedores (Nellore y
Soderquist, 2000). Resulta especialmente Util la descripcion del perfil de gestién en base a aquellos
aspectos diferenciadores entre las relaciones que mayor y menor nivel rendimiento ofrecen en cada
categoria, pues ofrecen pautas de mejora en la gestion a aplicar a aquellas relaciones de bajo

rendimiento.
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Las categorias denominadas “intercambio de mercado” y “asociacién estratégica” corresponden con
las “no critico” y “estratégico”, respectivamente, presentadas en Kraljic (1983), y Olsen y Ellram
(1997). Estas categorias se muestran equilibradas en cuanto a las necesidades y las capacidades
de la relacion por lo que son consideradas exitosas en la evaluacion de las necesidades y seleccion
de la capacidad dedicada a la misma, aunque ello no dé lugar a diferencias de rendimiento

significativas respecto al resto de categorias.

Por otra parte, Nellore y Soderquist (2000) relacionan el nivel de inversiones acometidas por el
comprador con el grado de importancia que se asigna a la compra, sugiriéndose la correspondencia
de las categorias “comprador cautivo” y “proveedor cautivo” con las situaciones tipo “palanca” y
“cuello de botella”, respectivamente, de Kraljic (1983). No obstante, el estudio de las relaciones de
dependencia entre comprador y vendedor sugieren una correspondencia contraria a la anterior, por
lo que mencionan que las contradicciones internas del modelo dificultan la adecuada delimitacion de
las categorias “comprador cautivo” y “proveedor cautivo”. En nuestra opinion, las caracteristicas del
mercado y del proveedor de cada categoria indican que el “comprador cautivo” es equiparable al

“cuello de botella”, mientras que el “proveedor cautivo” se asimila a la clase “palanca”.

Aunque las directrices de gestion son deducidas a partir de las diferencias en gestién entre las
relaciones que mayor y menor rendimiento ofrecen, son escasas las referencias a la implicacién de
los factores economicos en la dependencia entre las partes, como podrian ser el volumen de
negocio, el margen asociado o costes de oportunidad. Los conceptos relativos a la rentabilidad y el
coste adquieren relevancia creciente en la funcion de compra de toda empresa, por lo que parece

razonable que dichos términos se encuentren recogidos en alguna de las dimensiones de la matriz.

Las evidencias presentadas corresponden a los casos que mayor rentabilidad ofrecen desde el
punto de vista del comprador, por lo que seria conveniente establecer si por parte de los
proveedores se consigue el mismo grado de rentabilidad y satisfaccion con la relacion. Abundando
en este aspecto, aunque se presentan las diferencias entre las practicas aplicadas por los que
obtienen mayor y menor rentabilidad, no se especifica como se calcula dicha rentabilidad ni en qué

medida contribuye la gestion de cada uno de los cuadrantes a la rentabilidad.

Por dltimo, este modelo constituye la expresion empirica de los conceptos tedricos expuestos por
autores anteriores (Williamson, 1979; Dwyer et al., 1987; Stuart, 1993; Cox, 2001), los cuales basan
el disefio de las relaciones entre comprador y vendedor sobre los activos especificos creados en la

relacion.

El modelo de Bensaou (1999) introduce el argumento de poder-dependencia en las matrices de
forma explicita, lo cual tendra continuidad en modelos de clasificacidn que surjan posteriormente.
Entre ellos encontramos el modelo de Gelderman (2000), que utiliza como criterio de clasificacion la
dependencia entre las partes implicadas en la relaciéon. Por ello, para finalizar el estudio de las
matrices de cartera de compras revisaremos el modelo de Gelderman (2000), quien por ser posterior
en el tiempo incorpora e integra distintos aspectos ya observados en los modelos anteriores y utiliza

un enfoque de dependencia para clasificar las relaciones de compra.
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4.5. MODELO DE GELDERMAN

El modelo que expondremos a continuacion reflexiona sobre los fundamentos de la matriz de
compras de Kraljic (1983) para alcanzar mayor entendimiento e introducir mejoras. Su objetivo es
ofrecer una nueva perspectiva a la vision de cartera de compras de Kraljic (1983), en la que se
discutan nuevos fundamentos para la eleccion de dimensiones e introducir aspectos relativos al

poder y la dependencia (Gelderman, 2000).

El propdsito del modelo disefiado por Gelderman (2000) descansa sobre la idea de simplificar un
problema complejo, (1) clasificando los objetos de estudio en una matriz-bidimensional, y (2)
ofreciendo recomendaciones estratégicas para cada categoria clasificada. No obstante, se debe
valorar adecuadamente el alcance que las simplificaciones imponen y complementar dichos analisis

con otras herramientas.

El analisis mediante matrices de cartera constituye la forma predominante de gestion operativa de
las compras (Cox, 1997), y entre los distintos modelos existentes el modelo propuesto por
Kraljic(1983) es el mas utilizado (Boodie, 1997). Es por esto que las aportaciones de Gelderman
(2000) tienen un valor indudable, al estar basadas en uno de los modelos mas utilizados y aplicar

terminologia de uso habitual.

El modelo propuesto por Gelderman (2000), no aborda todos los problemas que presenta el modelo
de Kraljic (1983), en concreto no puede solucionar los inconvenientes que afectan a todo modelo de
carteras, pero mejora la formulacién de la estrategia de compra al centrar su atencién en el contexto

de las relaciones entre comprador y vendedor.

El estudio y aplicacion del modelo formulado por Kraljic (1983) deja entrever problemas, limitaciones
y cuestiones no resueltas, lo que motiva que Gelderman (2000) se base en el estudio de las
carencias de dicho modelo para proponer unas mejoras que transforman completamente la
interpretacion de la matriz de cartera original. En el disefio de Kraljic (1983) se utiliza una primera
matriz que clasifica todos los materiales o componentes en relacion a su impacto en el beneficio y el
riesgo del suministro. A partir de esta clasificacion se estudian las relaciones de poder en una
segunda matriz, denominada matriz de cartera de compra, pero su aplicacion se limita al cuadrante
estratégico y no queda clara la continuidad con el analisis previo realizado en la primera matriz. Por
lo tanto, el posicionamiento estratégico y los planes de acciéon se basan en la segunda matriz,
siendo esta fase la de mayor utilidad. No obstante, supone una contrariedad que sea la primera de
matriz la que mayor eco ha tenido en el ambito académico y empresarial, quedando relegada la
segunda matriz. Es por esto que Gelderman (2000) trata de corregir este inconveniente sugiriendo
que el disefio de una matriz de cartera de compras deberia presentar el efecto del poder, y que su

efecto en la formulacién de estrategias deberia ser mas evidente. Es por ello que el principal
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aspecto aportado por Gelderman (2000) consiste en la inclusion del poder y la dependencia como

elemento ordenador de la matriz.

Bajo la perspectiva del poder y la dependencia relativa como factores influyentes en las relaciones
de compra, Gelderman (2000) analiza el modo en que estos factores son incluidos en la matriz y se

manifiestan en las decisiones estratégicas de compra.

4.5.1. Proposicion

Basandose en la primera matriz de Kraljic (1983), se observan dos extremos en el dominio de las
situaciones de compra. En el vértice superior izquierdo, véase Figura 4.13, el riesgo asumido por el
comprador es minimo y el impacto sobre su beneficio elevado, por lo que corresponde a una
situacion de dominio por parte del comprador. En la diagonal opuesta, cuando el riesgo de la
operacion de compra es elevado y el impacto sobre el beneficio del comprador bajo, la situacion
resulta favorable al dominio por parte del vendedor. Si se traza un eje que una los dos extremos de
dominio, se obtiene una escala para la medicion del balance de poder entre las partes, lo que en
definitiva divide la matriz en dos triangulos equilateros que representan las areas de dominio del

comprador y el proveedor.

Figura 4.13. Areas de dominio de comprador y vendedor en la matriz de Kraljic

Eje de poder

Fuente: elaborado a partir de Gelderman (2000)

Por otra parte, atendiendo a la definicion original de la matriz de Kraljic (1983), se observa que la
importancia del articulo aumenta conforme incrementan conjuntamente el impacto sobre el beneficio
y el riesgo. Gelderman (2000) asocia las variables impacto sobre el beneficio y riesgo con la
magnitud relativa del intercambio y la criticidad del recurso, respectivamente, lo cual define la
importancia del recurso (Pfeffer y Salancik, 1978). Asi, se traza otro eje diagonal, perpendicular al
que muestra el poder, que representa la importancia del recurso comprado. En definitiva,

Gelderman(2000) asume que el modelo de Kraljic (1983) es una representacion bidimensional de la
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importancia del recurso, desagregada en impacto sobre el beneficio y riesgo del suministro, y que
puede ser recogida mediante una Unica variable que describa la importancia de la compra, véase
Figura 4.14.

Figura 4.14. Areas de baja y elevada importancia de la compra

Eje de importancia
A

Fuente: elaborado a partir de Gelderman (2000)

La composicion de estos ejes derivados da lugar a una matriz rotada, tal y como se presenta en la
Figura 4.15, que da lugar a cuatro areas triangulares que representan la combinacién de la

importancia del recurso comprado y el poder del comprador en la relacion.

Figura 4.15. Ejes de la matriz rotada

Eje de poder Eje de importancia
w
Importante,
dominio
comprador
Poco importante, Importante,
dominio dominio
comprador proveedor
Poco importante,
dominio
proveedor

Fuente: Gelderman (2000)

La proposicion de matriz con ejes rotados de Gelderman (2000) es coincidente con las
caracteristicas de la primera matriz de Kraljic (1983), pero esta vez se explican las distintas

situaciones desde la perspectiva de poder. Como consecuencia de la insercion de los ejes rotados,
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se introduce la perspectiva de poder en la matriz y el estudio de las relaciones de dependencia

dentro de cada una de las categorias de compra.

Es necesario en este punto introducir la estrecha relacion entre poder y dependencia, siendo una la
consecuencia de la otra. En este sentido, distintos autores (Emerson, 1962; Provan vy
Gassenheimer, 1994) postulan que el poder sobre un tercero es el resultado de la dependencia neta
respecto de ese individuo. Asi es como el eje diagonal de poder es sustituido por sus dos
componentes: dependencia del comprador y dependencia del proveedor. Como resultado de la
combinacién de estas dos dependencias se proponen cuatro escenarios (Ryu et al., 2007)
coincidentes con las condiciones de poder-dependencia de las categorias de Kraljic (1983). Las
cuatro combinaciones posibles se relacionan con las categorias de Kraljic (1983) del modo que se
expresa en la Tabla 4.8. Es posible que el hecho de que estas cuatro categorias determinen
relaciones comprador-proveedor muy elementales sea el motivo por el que sus denominaciones

hayan quedado fuertemente arraigadas en la terminologia sobre compras.

Tabla 4.8. Equivalencia categorias de Kraljic con combinaciones de dependencia

Categoria
de Kraljic

Combinaciones de la dependencia Categoria en
(Ryu et al., 2007) Gelderman

Alta dependencia comprador,
alta dependencia proveedor

Baja dependencia comprador,

Condiciones de dependencia Kraljic

Estratégico | Relaciones de alta dependencia mutua Estratégico

No critico | Relaciones de baja dependencia mutua . . No critico
baja dependencia proveedor
Relaciones dominadas por el Alta dependencia proveedor,
Palanca . . Palanca
comprador baja dependencia comprador
Cuello de . . Baja dependencia proveedor, Cuello de
Relaciones dominadas por el proveedor .
botella alta dependencia comprador botella

Fuente: elaboracion propia

Es importante destacar que las categorias observadas en el estudio empirico de Bensaou (1999)
son coincidentes con las de Gelderman (2000) lo que da mayor solidez a las conclusiones obtenidas
a partir de la aplicacion de la teoria de dependencia de recursos. Sobre la base de la Figura 4.15
pueden incluirse las etiquetas de las categorias utilizadas por Kraljic (1983), lo que da lugar a la
representacion matricial de la Figura 4.16. Dada la correspondencia de las categorias de
Kraljic(1983) con las combinaciones entre la dependencia de comprador y proveedor se puede
adoptar de forma sencilla la terminologia de dicho modelo, quedando asi relacionado con los

fundamentos de la teoria de dependencia de recursos (Gelderman, 2000).
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Figura 4.16 . Modelo de cartera de compras basado en la dependencia mutua

Poder comprador Importancia
v, Pl

Palanca Estratégico

Dependencia ’ /

del

proveedor

No critico Cuello de

botella:.

Dependencia del comprador

Fuente: adaptado de Gelderman (2000)

Todas las posibles situaciones de compra de una empresa pueden ubicarse en uno de los
cuadrantes o categorias de la matriz; pero ademas, la distancia a las diagonales desde cualquier

punto da la medida de la importancia del recurso y el poder del comprador en la relacion.

En opinién de Gelderman (2000), dado que las dimensiones basadas en la dependencia mutua son
mas genéricas que las originales “impacto sobre el beneficio” y “riesgo de suministro” se puede
concluir que la primera matriz de Kraljic (1983) es un caso particular de la matriz de dependencia

mutua propuesta.

4.5.2. Planes de accion

La formulacion de estrategias debe elaborarse a la vista de las circunstancias de la empresa y los
objetivos marcados, por lo que la direcciéon de compras debe estudiar la posibilidad de evolucionar
hacia posiciones estratégicas mas favorables a la empresa. Gelderman (2000) no sugiere planes de
accion al uso en el resto de modelos de cartera de compra, porque aun aceptando la logica de los
planes de accién que propone Kraljic (1983), estos adoptan una visién reactiva que no promueve
desplazamientos hacia posiciones estratégicamente mas deseables. No obstante, el desplazamiento
hacia otras posiciones no sera siempre posible como veremos mas adelante, por lo que es esos

casos podran ser de aplicacion las directrices sugeridas por Kraljic (1983) para mantener la posicion.

En estudios posteriores (Gelderman y Van Weele, 2003; Caniéls y Gelderman, 2005; Gelderman y
Laeven, 2005; Gelderman et al., 2008) se aporta una visidn innovadora al sugerir distintas
alternativas en la gestion estratégica de las categorias de compra basadas en la gestién de la

dependencia. Caniéls y Gelderman (2005) realizan un estudio sobre las estrategias de gestion de
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compras aplicadas a la categorizaciéon de Kraljic (1983), cuyas conclusiones pueden ser extendidas
también al modelo de Gelderman (2000) en su condicion de modelo mas general. De hecho, las
conclusiones obtenidas en términos de dependencia cobran especial sentido en su aplicaciéon al
modelo de Gelderman (2000), por lo que aplicaremos las conclusiones de Caniéls y Gelderman
(2005) y Gelderman y Van Weele (2003) al modelo de Gelderman (2000).

En primer lugar, se observa que son significativas todas las diferencias de poder entre cuadrantes.
Esto indica que cada estrategia de compra esta caracterizada por un unico balance de poder entre
comprador y proveedor (Caniéls y Gelderman, 2005). Por otra parte, se prueba que la dependencia
total es creciente conforme la situacion de compra se aleja del origen de coordenadas, siendo el
valor de la dependencia total maximo en el cuadrante estratégico. La dependencia total es similar
entre los cuadrantes “palanca” y “cuello de botella” pero difiere en cuanto a su dependencia relativa,
lo que propicia el cuadrante “cuello de botella” sea de dominio de proveedor. Dado que el estudio
esta realizado bajo la perspectiva del comprador se observan menores valores de la dependencia
del proveedor de lo que cabria suponer, lo que puede ser debido al pudor del comprador para

reconocer el poder ejercicio sobre el proveedor.

Basandose en el estudio de la dependencia entre comprador y proveedor, Gelderman (2000) y Van
Weele (2003) proponen para cada uno de los cuadrantes un minimo de dos estrategias de gestion.

Su propuesta distingue dos direcciones estrategias posibles por cuadrante:

a. Acciones que aceptan las condiciones del entorno, cuya finalidad es aprovechar las
oportunidades que ofrece o minimizar sus riesgos. Asi, se optara por mantener la posicion
actual cuando el entorno sea favorable y se espere obtener beneficios de la relacién, por lo
que el objetivo sera explotar las posibilidades que ofrece. Pero también se mantendra la
posiciéon cuando no haya alternativas mejores en el entorno, siendo en este caso el objetivo
minimizar los riesgos y contener el coste. Ambas alternativas difieren en el valor de la
dependencia relativa, resultando en valores de signo contrario. Asi, se mantiene la posicion
para explotarla cuando se obtiene un dominio de la relacion por parte del comprador, pero

se mantiene la posicién con una estrategia defensiva cuando el dominio es del vendedor.

b. Acciones que pretenden hacer evolucionar las condiciones de la compra con el fin de
desplazarse hacia otro cuadrante que ofrezca condiciones mas favorables. En general, las
estrategias de desplazamiento tienen por finalidad moverse hacia cuadrantes en los que la
dependencia neta de la relacion dé lugar a mayor dominio por parte del comprador. En
casos puntuales pueden llevar a equilibrar el grado de dependencia entre las partes, como
es el caso de la busqueda de relaciones de colaboracion, pero en ningun caso la estrategia

a implementar esta dirigida a aumentar la dependencia relativa del comprador.

Estas estrategias alternativas para cada cuadrante son claramente distinguidas por los compradores
(Gelderman y Van Weele, 2003), lo cual es probado en el estudio de Caniéls y Gelderman (2005) al
establecerse diferencias significativas en las posiciones de dominio entre los estrategias de compra

dentro de cada cuadrante.
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Como ya se ha comentado, por lo general las estrategias de cambio de cuadrante se encaminan
hacia la busqueda de posiciones de dominio del comprador, lo que les lleva a orientarse hacia el
cuadrante palanca, véase Figura 4.17. Asi, las estrategias mas conservadoras, las que suponen
aceptar la posicion actual, se encuentran asociadas a posiciones de mayor dependencia relativa del
comprador dentro del cuadrante, motivo por el cual no se pueden implementar acciones mas
proactivas. Esto es indicativo de la relevancia del balance de las dependencias entre proveedor y

comprador y su efecto en la fijacion de estrategias de compra.

Los valores de la dependencia neta y la dependencia total caracterizan cada una de las categorias
presentadas, concluyéndose que los niveles de dependencia de proveedor y comprador determinan

la estrategia de compra aplicada.

Figura 4.17. Estrategias de compra para los cuadrantes de la matriz

A . o
Terminar asociacion, buscar nuevo proveedor
Explotar poder de compra

Aceptar inconvenientes asociacion actual

Desarrollar asociacion estratégica Mantener asociacion estratégica

Palanca Estratégico ]
*—> |

] —
T No critico Cuello botella
(o] ]

Dependencia proveedor

Compras individuales , conseguir Reducir dependencia y riesgo,
gestion eficiente buscar nuevas soluciones
Estandarizar especificaciones Aceptar dependencia, reducir

consecuencias negativas

v

Dependencia comprador

Fuente: elaborado a partir de Caniéls y Gelderman (2005)

La dependencia total influye también en la seleccidn de estrategias, concretamente en la aceptacion
de posiciones que se consideran de desventaja. Se comprueba que la aceptacion de situaciones de
alta dependencia relativa por parte del comprador esta relacionada con elevados valores de la
dependencia total (Caniéls y Gelderman, 2005). El comprador dependiente estara dispuesto a
aceptar condiciones potencialmente desfavorables cuanto mas elevada sea la dependencia total.

Esto se explica por el hecho de que mayores niveles de dependencia total suponen mayor valor
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aportado por la relacién de compra, por lo que una eventual ruptura de la relacién con el proveedor

daria lugar a unos costes que se pretenden evitar.

4.5.3. Critica y conclusiones del modelo de Gelderman

En nuestra opinién, el modelo de Gelderman (2000) constituye el corolario de los modelos
estudiados previamente, al extraer de ellos un elemento clave para la gestiéon de las relaciones de
compra como es la dependencia. La virtud de este modelo se encuentra en la presentacion de la
dependencia de forma explicita como elemento de ordenamiento de la compra y el descubrimiento

del mismo como orientador de las estrategias de compra.

La matriz de Gelderman (2000) reinterpreta las dimensiones de clasificacion propuestas en la matriz
de Kraljic (1983) y compone dos ejes rotados que representan el poder del comprador y la
importancia de la compra. Mediante esta composicion se explicita el efecto del poder en el modelo
de Kraljic (1983), entendiéndose éste como un caso particular del modelo de Gelderman (2000). Por
otra parte, el resultado de la categorizacion obtenida coincide con las conclusiones obtenidas en el
estudio empirico de Bensaou (1999), siendo de aplicacion los principios de los perfiles contextuales.
Es necesario efectuar una comparacion del modelo de Gelderman (2000) con el modelo de Bensaou

(1999), para observar las similitudes entre las categorias obtenidas en ambos casos.

No obstante, la definicion y composicion de factores de la dependencia efectuada en el modelo
queda pendiente de concretar, por lo que resultaria conveniente profundizar en los factores de

medicién de la dependencia.

El modelo de Gelderman (2000) no estudia las particularidades del objeto de compra, sino sus
consecuencias sobre el equilibrio de poder entre las partes. Asi, lo relevante no es el importe de la
compra o el riesgo asociado a la misma, sino el efecto que estas variables y otras puedan tener
sobre el balance de poder. La compra se estudia desde su perspectiva relacional, resumiendo y
haciendo girar la gestion de la cadena de valor en la necesidad mutua de los participes de la cadena

de suministro y en su balance de dependencia.

La inclusion del eje de poder del comprador sirve de enlace entre las dimensiones originales del
modelo de Kraljic (1983) y las dimensiones de dependencia del comprador y el proveedor. Asi, el
desarrollo de Gelderman (2000) contribuye a explicar el modelo original de Kraljic(1983), y en un
sentido mas amplio al modelo empirico de Bensaou (1999). Dos consecuencias podemos obtener

de dicho desarrollo:

e Los ejes vertebradores de los modelos de Kraljic (1983) y Bensaou (1999) corresponden a

los ejes rotados que representan a la importancia de la compra y el poder del comprador.

e Aun cuando Gelderman (2000) utiliza los mismos términos para denominar las cuatro

categorias y podemos suponer que las condiciones generales son similares, lo
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verdaderamente relevante es la coincidencia en las condiciones del balance de

dependencia entre comprador y proveedor en cada cuadrante.

El resultado es un instrumento de clasificacibn que posteriormente es completado con las
observaciones sobre gestion de las categorias debidas a Caniéls y Gelderman (2005) y Gelderman
y Van Weele (2003), ofreciéndose alternativas estratégicas fundamentadas en el balance de
dependencia. Estas directrices estratégicas explican los motivos por los que en unos casos es
apropiado desplazarse hacia otras posiciones de dependencia y en otras se mantiene las

condiciones de dependencia.

En resumen, Gelderman (2000) modelo establece como fundamento para la clasificacion de las
relaciones de compra a los equilibrios de poder entre las partes. El efecto es recogido mediante el
estudio de la dependencia, siguiendo la teoria de dependencia de los recursos. Asi, la teoria de
dependencia de los recursos se convierte en el fundamento tedrico de los modelos de clasificacion

de las compras.

4.6. COMPARATIVAY CONCLUSIONES DE LOS MODELOS DE CARTERAS DE
COMPRA

En este capitulo se ha visto que la empresa compradora debe gestionar un conjunto de relaciones
para la gestién de la cadena de suministro. Dichas relaciones deben adaptarse a las circunstancias
de la compra, por lo que resulta necesario analizar las necesidades internas junto con el entorno de
la compra. Es en ese momento cuando la empresa necesita clasificar las distintas relaciones de
compra a establecer en la gestion del suministro. A tal efecto, hemos visto que se formulan distintos

modelos para el estudio y eleccion del modo de relacién con el proveedor.

Con la finalidad de presentar de forma resumir las principales caracteristicas de cada uno de los
modelos descritos y facilitar la comparacién entre ellos se presenta en la Tabla 4.9 un esquema con

las caracteristicas esenciales de los modelos de cartera de compra estudiados.
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Tabla 4.9. Comparacién entre modelos de cartera de compras

Kraljic (1983)

Olsen y Ellram (1997)

Bensaou (1999)

Gelderman (2000)

X.- Complejidad del mercado de|X.- Importancia estratégica de la|X.- Inversiones especificas del .
L X.- Dependencia del comprador
] ) ] ) suministro compra proveedor
Dimensiones de la primera matriz N ) ) i
. Y.- Dificultad de gestion de la|Y.- Inversiones especificas del .
Y.- Importancia de la compra o Y .- Dependencia del proveedor
situacion de compra comprador

Dimensiones de las segunda matriz

X.- Fortaleza del mercado de

suministro

Y .- Fortaleza de la empresa

X.- Fortaleza de la relacion

Y .- Atractivo relativo del proveedor

Categorias utilizadas en la primera
matriz

1.- Productos no criticos
2.- Productos palanca
3.- Productos cuello de botella

4.- Productos estratégicos

1.- No critico
2.- Palanca
3.- Cuello de botella

4.- Estratégico

1.- Intercambio de mercado
2.- Proveedor cautivo
3.- Comprador cautivo

4.- Asociacion estratégica

1.- No critico
2.- Palanca
3.- Cuello de botella

4.- Estratégico

Planes de accion

Criterio: Relacién de poder™

En el cuadrante estratégico se
proponen tres planes diferentes —
explotar, balance y diversificar- en
funcidn de la relacion de poder

Criterio: atractivo y fortaleza de la
relacién!

Estrechar la relacion

Incrementar el  atractivo  del
proveedor y el rendimiento de la
relacion

Reducir los recursos asignados a la
relacion

Propone reelaborar las
recomendaciones  genéricas  de
Kraljic 'y adaptarlas a las

circunstancias Y condiciones
especificas de cada empresa

En estudios posteriores presenta dos
alternativas para cada categoria,
encaminadas a aceptar la posicion o
evolucionar hacia otros cuadrantes

10 Planes establecidos en funcion de la segunda matriz.

' Planes establecidos en funcién de la segunda matriz.
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Gestion  de
proveedores

la

relacién

con

1.- Estandarizacion, optimizacion de
los procesos y volimenes

2.-  Negociacion sobre precio,
explotacion de poder mediante
contratos de compra y compras
puntuales

3.- Asegurar volumen de compras y
mantener planes de apoyo

4.- Desarrollo de relaciones de
suministro a largo plazo

1.- Reduccion del ndmero de
proveedores,
estandarizacién/consolidacion y

automatizacion de compras

2.- Apalancamiento en volimenes
para presionar sobre el precio.
Objetivo de consecucion de respeto
mutuo y transmisién de necesidades
futuras

3.- Relacion de colaboraciéon en
ingenieria e  implicacion  del
proveedor en el analisis del valor

4.- El proveedor es una extension
natural de la empresa, con la que se
establece una relacién muy estrecha
y a largo plazo

1.- Negociacion de contratos a corto
plazo, sin compromiso

2.- Intercambio  continuo  de
informacion de banda ancha, pero
mutua desconfianza a pesar de la
colaboracién

3.- Confianza mutua y concentracion
en la coordinacién, con menor
intercambio de informacién

4.- Colaboracién intensa en todos los
aspectos, en el largo plazo

l.a.- Compras individualizadas,
conseguir gestion eficiente

1.b.- Estandarizar especificaciones

2.a.- Explotar poder de compra

2.b.- Desarrollar
estratégica

asociacion

3.a.- Reducir dependencia y riesgo,
buscar nuevas soluciones

3.b.- Aceptar dependencia, reducir
consecuencia negativas

4.a.- Terminar asociacion, buscar

nuevo proveedor

4.b.- Aceptar
asociacion actual

inconvenientes

4.c.- Mantener asociacion estratégica
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Otras caracteristicas

El papel de las especificaciones y el
desarrollo de  productos  es
menospreciado

No se establece ningln criterio para
la determinacion de la importancia
relativa de los factores en cada
dimension

Establece recomendaciones basadas
en dos dimensiones Unicamente

No ofrece una actitud proactiva que
permita evolucionar hacia otros
objetivos

No esta claro el rol del poder y la
dependencia en el modelo

Factores de cada dimensién poco
desarrollados

Parece haber correlacién entre las
dos dimensiones del modelo de
cartera

El rol de las especificaciones y el
desarrollo  de  productos  es
menospreciado

Utiliza una segunda matriz para
confirmar la  reasignacion de
recursos a las relaciones en curso

Desarrolla  los
determinan
dimensiones

factores  que
la wvaloracion de las

El objetivo del modelo es la
asignacion eficiente de recursos a las
situaciones de compra

Clasifica las situaciones de compra
en funcion del poder-dependencia,
pero no atiende a las circunstancias
del bien a comprar ni es su objetivo
clasificar productos

Modelo descriptivo basado en un
estudio empirico sobre empresas del
sector de automocién en Jap6n y
E.E.U.U., que resulta en un perfil de
gestion para cada categoria

El perfil de gestion de cada
cuadrante es establecido en funcién
de las caracteristicas comunes a las
empresas de mayor rendimiento de
la categoria y las diferencias con las
menos rentables

Combina los argumentos de la teoria
de dependencia de recursos con la
matriz de Kraljic para elaborar
nuevas dimensiones basadas en el
poder y la dependencia

Las dimensiones relativas a la
dependencia son mas genéricas que
el impacto sobre beneficios y el
riesgo de suministro, siendo la
matriz de Kraljic un caso particular

Fuente: elaboracion propia
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La vision de las carteras de compras difiere de la vision de redes industriales en lo que respecta al
disefio de las relaciones comprador-proveedor. Las relaciones no deben tomarse como pares
aislados, pues su efecto estd siempre relacionado, conectado, con otra relacion (Dubois y
Pedersen, 2002). Es por esto que los modelos actuales no reflejan el efecto de las acciones

estratégicas en la red de relaciones que mantiene la empresa.

Todos ellos son utiles para la clasificacion y analisis de las distintas categorias de compra que
puede efectuar una empresa, pero, en general, adolecen de una ausencia de directrices para
orientar la compra hacia circunstancias mas favorables. En cualquier caso, el disefio de acciones
orientadas al cumplimiento de los objetivos marcados en la planificacion estratégica de la empresa
no es el resultado de la ejecucion de simples recomendaciones, y requiere su confeccion a la

medida de las circunstancias y condiciones especificas de cada empresa.

Los modelos estudiados son muy superficiales en lo relativo a las relaciones entre ingenieria,
funcion de compras y los proveedores en el proceso de desarrollo de productos. Concretamente, el
papel de la fijacion de las especificaciones de la compra es minusvalorado en las fases de
clasificacion y analisis de las compras, no teniéndose tampoco en cuenta en los planes de accién
sugeridos (Nellore y Séderquist, 2000). Ninguno de los modelos descritos busca el equilibrio global
de la base de relaciones con proveedores, pues todas son tratadas de forma dual, sin tener en

cuenta el conjunto de relaciones de toda la red de suministro.

No obstante, a pesar de los aspectos criticables, los modelos de cartera son una excelente forma de
de organizar la informacién y pueden ser utilizados para clasificar los recursos y proveedores para la
gestion estratégica de la compras (Olsen y Ellram, 1997; Nellore y Séderquist, 2000). Esta es la
finalidad que se persigue en esta investigacion, desarrollar una herramienta que permita representar
la informacion relevante en las relaciones de compra, de manera que sirva para facilitar la

formulacion de la estrategia en el area de Compras.
En cualquier caso las ventajas superan los inconvenientes de las matrices de cartera, como son:

. Proveen a los gestores de una clasificacion para el analisis de los articulos comprados. Esto
puede ser considerado un inconveniente si se realizan clasificaciones simplistas que releguen
aspectos relevantes del entorno de la compra. Por otra parte, supone una ventaja poder
representar la realidad compleja de una compra de forma facilmente interpretable y posibilitar el

analisis de la situacion de las compras en su conjunto.

. Disponer de una estructura de analisis homogénea para todos los articulos comprados facilita la
comunicacion y discusion de los aspectos estratégicos de la compra (Day, 1986). Una vez se
dispone de un marco de clasificaciéon de las compras se puede centrar la discusiéon en los
aspectos estratégicos del mismo, al disponer de una visién de conjunto, siendo ésta la parte

mas importante de la direccion de la empresa.

150



LAS MATRICES DE CARTERA APLICADAS A LAS DECISIONES DE APROVISIONAMIENTO

. La presentacion de todas las relaciones de compra permite disefiar un mapa de las relaciones y

tratar de forma discriminada las distintas situaciones en funcion de sus particularidades.

Hemos visto que la empresa puede optar en sus relaciones externas con su entorno entre diversas
combinaciones entre dos extremos, el modelo contractual y el modelo relacional, para lo que tendra
en cuenta los costes de transaccion de los distintos tipos de acuerdo, las condiciones de

dependencia y sus intereses estratégicos.

La adquisicién de bienes y servicios por parte de la empresa supone siempre la interrelaciéon con los
proveedores, cuya intensidad dependera del resultado que se desee obtener de la misma. Si el
interés del comprador se refiere a la compra repetitiva de un articulo estandarizado, de amplia
disponibilidad en el mercado, la relacion de compra mas eficiente se adaptara a la definicion de
adquisicion contractual o competitiva en el mercado. No obstante, si el bien o servicio a adquirir
debe ser hecho a medida del comprador, limitandose su disponibilidad, la relacién de suministro
deriva hacia condiciones de competencia limitada, por lo que parece mas eficiente buscar acuerdos

de colaboracion entre proveedor y comprador.

Los modelos de cartera constituyen un instrumento de analisis de las necesidades de compra y las
relaciones con los proveedores, a partir de los cuales las organizaciones podran disefar e

implementar planes de acciéon adecuados.

Tras el estudio de los modelos de cartera de compra y las relaciones con proveedores nos
interesara conocer cudles son los factores esenciales que debera tener en cuenta la organizacién
para valorar adecuadamente las dimensiones de las matrices propuestas. Esta es la cuestion que

nos ocupara en el capitulo siguiente.
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5. ESTUDIO DE LOS FACTORES DE
CLASIFICACION DE LAS COMPRAS

Antes de avanzar con la exposicidn, resulta conveniente situar el grado de avance en que se
encuentra la investigacion. En este capitulo se analizaran los factores aplicables para la
categorizacion de las compras, lo que se llevara a cabo a través de entrevistas en profundidad con
directivos/as de compras. Estas entrevistas se desarrollaran bajo las normas de ejecucion del
estudio de casos en los que se desea explorar de forma inductiva nuevas hipotesis a confirmar en
estudios posteriores. Con el apoyo de las conclusiones obtenidas en los tres primeros capitulos del
desarrollo tedrico y este estudio cualitativo se formulara un modelo para la clasificacion de las

compras. La Figura 5.1 muestra la ubicacion del capitulo actual en el desarrollo de la investigacion.

Figura 5.1. Esquema de desarrollo de la investigacion
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5.1. OBJETIVOS Y PROPOSICIONES

El objetivo de este estudio de campo es contrastar el conocimiento adquirido tras la revision teorica
con vistas a formular un instrumento para la ayuda en la formulacion estratégica de las compras. A
fin de estructurar correctamente el estudio cualitativo se ha descompuesto en distintas proposiciones
aquellos aspectos del estudio que se desean contrastar empiricamente, las cuales seran planteadas
a los/as directivos/as de compras para conocer sus impresiones. El estudio del caso se propone

tendra los siguientes apartados:

1. Determinar la relevancia estratégica de la elaboracion de una matriz de compra vy la

implantacion de la misma en las empresas estudiadas.

2. Identificar los factores de decision de las distintas situaciones de compra y la influencia de
los mismos en la toma de la decisiéon final, refrendando la importancia principal de la

dependencia.

3. Relacionar la segmentacion de las situaciones de compra en categorias con el modo de

relacion con proveedores.

El estudio cualitativo que se desarrollara en este capitulo tiene por finalidad incorporar al modelo
tedrico la vision de la realidad empresarial con el fin de inspirar mejoras que faciliten su aplicabilidad
en la empresa. Asi el objetivo es doble, por una parte, detectar errores fundamentales que se
puedan constatar en un primer acercamiento a la empresa y, por otra parte, dotar al investigador de
un conocimiento basado en el contexto y las experiencias de los casos estudiados, lo que le
facultara para formular un modelo de clasificacion mejorado. Los casos estudiados ademas de
seleccionar las variables utilizadas para clasificar las distintas situaciones de compra que aborda
una empresa, posibilitaran la profundizacién en el modo en que se toman las decisiones, es decir, el

cémo y por qué de las decisiones.

Es conveniente precisar que el estudio mediante casos no pretende en ningin momento extraer
conclusiones generalizables al conjunto de las empresas, debido a la ausencia de rigor estadistico,
ni dotar al modelo de un refrendo empirico, sino enriquecer el modelo tedrico con puntos de vista
diversos. Lo que trataremos es de “generalizar analiticamente” la experiencia practica hasta
convertirla en un input basico en la construccion final del modelo teérico (Yin, 2002). Con este fin se
ha elaborado previamente un cuestionario que plantea las deducciones realizadas a partir de la

revision bibliografica, las cuales se desea refrendar.

Con la finalidad de conducir las entrevistas hacia las cuestiones mas relevantes y dar pie a
aportaciones centradas en el estudio, evitando la dispersion en las respuestas, se ha elaborado un

cuestionario subdividido en seis apartados que se muestra en el apartado siguiente.
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5.2. METODOLOGIA

El estudio de tipo cualitativo que se propone se orienta al desarrollo de estudios de casos
instrumentales, en los que el estudio de una experiencia singular permite responder a una inquietud
o problematica que excede la experiencia estudiada (Stake, 1995). El uso instrumental de los casos
es un medio para adquirir un conocimiento sobre la sistematica del uso de herramientas de analisis
de las compras, extrayendo lecciones sobre su aplicabilidad en distintos contextos. De esta forma, el
uso instrumental de los casos permite reflexiones mas amplias que el estudio intrinseco del caso, ya

que no se agotan en la singularidad de una experiencia (Barzelay y Cortazar, 2005).

A pesar de la ausencia de validez estadistica de las aportaciones que surjan de un entorno tan
limitado como el que se utiliza, es extraordinariamente valioso el conocimiento del contexto que
proporcionara a la investigacion y las respuestas a preguntas del tipo “cémo” y “por qué”, que a la

postre posibilitaran la formulacién de un modelo de clasificacion de las compras.

Implantacion de las herramientas de clasificacion de compras

P1. Las empresas utilizan herramientas que clasifican a sus proveedores en funcién de distintas

variables relevantes con el fin de elegir la estrategia de compra.

Fijacién y evaluacion de dimensiones de clasificacion

P2. La evaluacion de las distintas situaciones de compra se basa en factores con origen en el

mercado de suministro, la organizacién compradora, el producto comprado y el proveedor.

P3. La importancia del recurso condiciona la categorizacién de las situaciones de compra,
tomandose en cuenta para ello la magnitud y criticidad del recurso.

P4. La discrecionalidad y la concentracién del control de un recurso condicionan la estrategia de
compra.

P5. Las empresas tienen en cuenta la posicidn negociadora del proveedor-interés, poder,

dependencia- para implementar el tipo de relacién mas adecuado

Gestidn de categorias y planes de accién

P6. La gestion estratégica de las compras requiere la categorizacién de las distintas situaciones de

compra a las que se aplicaran estrategias diferenciadas.

157



ESTUDIO DE LOS FACTORES DE CLASIFICACION DE LAS COMPRAS

¢ Implantacion de las herramientas de clasificacion de compras

Mediante las cuestiones de este apartado determinaremos el modo en que la empresa utiliza las
herramientas de clasificacion de compras. En el caso de que la empresa entrevistada no utilice
ningun tipo de herramienta se tratara de conocer si existe algin patrén de conducta que guie las

decisiones relativas a la compra.

¢ Fijacion y evaluacion de dimensiones de clasificacion

La eleccidon de las dimensiones de clasificacion y los factores que las conforman constituyen el
nucleo de todo modelo de clasificacién, por lo que las aportaciones basadas en la experiencia seran

valiosas para determinar los inconvenientes y ventajas de la eleccion de cada variable.

En este cuestionario se abordara en primer lugar el origen de los factores que deben clasificar la
situacion de compra -proposicion P2- para posteriormente entrar al detalle de cada una de las

dimensiones —proposiciones P3, P4 y P5.

Dado que se desea construir un instrumento de clasificacién fundamentado en la mutua
dependencia entre las partes, se orientara el cuestionario a la busqueda de indicios que determinen
su relevancia en las decisiones de relacion posteriores. No obstante, y con el objetivo de evitar la
predisposicion el entrevistado se tratara de evitar el término “dependencia” y buscar sus
consecuencias a través de la “capacidad de negociacion”. Por otra parte, y atendiendo al fin de la
clasificacion de las situaciones de compra, que no es otro que proponer planes de accion para la
gestion de los proveedores, se cuestionara a los entrevistados acerca de la relacion entre cada una

de las variables propuestas y los planes de accion aplicados.

e Gestidn de categorias y planes de accion

La categorizacién no es un fin en si mismo, sino una forma de establecer pautas generales de
comportamiento para cada agrupacion de situaciones de compra. Mediante las cuestiones de esta
proposicion se analizara la conexion entre las categorias generadas y los planes de accién

sugeridos en cada una de ellas.
5.3. ELABORACION DEL CUESTIONARIO DE ENTREVISTA

El propésito de la elaboracion de un cuestionario es guiar al entrevistador durante el desarrollo de la
entrevista, estableciendo puntos de arranque para cada tema a tratar, ambitos en los que se desea
profundizar en la recogida de datos y facilitar el retorno al hilo de la cuestiéon cuando la conversacion

se distraiga de los temas de mayor interés.

Por otra parte, la elaboracion del cuestionario exige reflexionar sobre los argumentos fundamentales

del modelo y las debilidades que de su formulacion se desprenden, constituyéndose como un
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itinerario por sus aspectos mas problematicos. Asi mismo, proporciona un plano de las
contingencias que se pueden producir durante la conversacion y, ante todo, debe proponer vias

alternativas que posibiliten la continuacion en la recogida de informacién.

El desarrollo de las cuestiones relacionadas con cada una de las proposiciones puede ser

consultada en el Anexo 1.
5.3.1. Seleccion de casos

Como ya hemos referido anteriormente, el objetivo de este estudio cualitativo no es testear un
modelo, por lo que las empresas objeto de estudio no constituyen una muestra de la poblacion. El
objetivo de este estudio sera clarificar y ayudar en el desarrollo de un modelo, no testearlo, por lo
que la muestra seleccionada no esta sujeta a criterios de validez estadistica (Eisenhardt y Graebner,
2007). Por ello, los casos elegidos corresponden a distintos tipos de empresa, sectores y modelos
de gestion, constituyendo un conjunto de casos dispares con visiones y condicionantes distintos

respecto a la compra.

Las empresas estudiadas representan distintas caracteristicas atendiendo a su complejidad en las
compras. Se han buscado empresas que se sitian en distintas niveles de la cadena de suministro,
poder de negociacion, variedad en la tipologia de articulos de compra, complejidad del producto final

y disefio organizativo de compras.

Al contrario de lo que se pretende en un estudio aleatorio o estratificado, el objetivo que
perseguimos es apropiado para un muestreo tedrico. El muestreo teorico consiste en que los casos
son seleccionados en funcion de su idoneidad para elucidar y extender relaciones y logicas entre
constructos. Asi se atiende a razones teoricas, como la revelacién de un fenémeno inusual, replica
de las conclusiones de otros casos, replica contraria, eliminacion de explicaciones alternativa y

elaboracion de teorias emergentes (Eisenhardt y Graebner, 2007).

Aunque las conclusiones pueden basarse en estudios individuales ello se da en casos extremos que
resultan inusualmente reveladores, por lo que los estudios con multiples casos ofrecen una base
mas solida para la construccién de teorias (Yin, 2002). La multiplicidad de casos también da lugar a
teorias mas robustas debido a que las proposiciones estan fuertemente arraigadas en distintas
evidencias empiricas. Por ello, consideramos que los ocho casos estudiados ofrecen suficientes
argumentos para efectuar un primer contraste e introducir mejoras al modelo de clasificacion de

compras.

El listado de empresas y sus caracteristicas clasificatorias principales son presentados en la Tabla
5.1.
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Tabla 5.1. Datos descriptivos de las empresas entrevistadas en el estudio cualitativo

Empresa Tamafio Actividad desarrollada

CAF Grande Disefio, fabricacién, mantenimiento y suministro de equipos ferroviarios

Cromoduro Corporacién Mediana Disefio y produccién de componentes de automocion

Auzo Lagun Grande Servicios de restauracién a colectividades

Copreci Grande Desarrollo y fabricacién de componentes para electrodomésticos

Geyser-gastech Grande Desarrollo y fabricacion de calentadores de agua a gas

Lazpiur Mediana Desarrollo y fabricacion de maquinaria para automatizacién mecanica de
lineas

Microdeco Pequefia Decoletaje de precision

Hijos de Juan de Garay Grande Tubos de acero, componentes tubulares y barras de laton

Fuente: elaboracién propia

5.3.2. Unidad de anélisis y desarrollo del estudio

Dado que la unidad de estudio corresponde a la funcion de compras de una empresa, hemos
seleccionado a los responsables de dicha funcion como unidad de estudio. El interlocutor
seleccionado corresponde al cargo de director de compras o responsable de compras. Dicho
interlocutor esta dotado de un amplio conocimiento de las condiciones ambientales que rodean a las
compras que realiza la empresa, ademas de ser el principal decisor en esta funcién. La toma de las
decisiones de compra y adjudicacion a los proveedores exige un profundo conocimiento y analisis
de las condiciones del mercado de compra, siendo asi que aun cuando no se utilicen herramientas
de clasificacion de compra de manera explicita dicho andlisis es realizado implicitamente por el
comprador. La entrevista a los responsables de la funcion de compras pretende hacer emerger esos
aspectos que permiten establecer preferencias entre distintos proveedores y optar por estrategias de

relacion con los proveedores adaptadas a cada caso.

Las entrevistas fueron realizadas entre septiembre y diciembre de 2008. Cada una de las entrevistas
realizadas fue transcrita a partir del archivo sonoro recogido durante la conversacién. A partir de la
trascripcion de la entrevista se sefalaron las evidencias mas significativas obtenidas, las cuales
fueron enviadas a los entrevistados para su revision. Sélo en uno de los casos no fue posible
efectuar la revision de las conclusiones. El conjunto de las conclusiones fueron posteriormente
presentadas en la tabla de evidencias que se puede consultar en el anexo 10.2. La tabla de
evidencias es un resumen de las conclusiones obtenidas en cada una de las entrevistas respecto a
cada una de las cuestiones planteadas. Las conclusiones que mostramos a continuacién estan
fundamentadas en dichas evidencias y constituyen un elemento de contraste de la realidad de la

gestién de compras.
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5.4. CONCLUSIONES

Las conclusiones que se elaboran a continuacién aportan argumentos para la comprension de las
cuestiones planteadas, y son consecuencia del analisis y la comparacion de las respuestas
obtenidas. El objetivo de estas conclusiones es determinar los aspectos mas destacables obtenidos

de las entrevistas en profundidad efectuadas en las 8 empresas estudiadas.

P1. Las empresas utilizan herramientas que clasifican a sus proveedores en funcion de distintas

variables relevantes con el fin de elegir la estrategia de compra.

Hemos observado que la implantaciéon de las herramientas de gestion de compras en las empresas
estudiadas es escasa. El uso de herramientas de clasificacion de las compras parece estar
relacionado con las necesidades de planificacion estratégica de la empresa y la formacion
organizativa de los directivos de compras. Los usuarios de estas herramientas establecen su utilidad

en funcion de:

o Establecer un enfoque global de las compras de la empresa y la extension de dicha

informacion a los gestores de la organizacion.

e Visualizacion de las principales categorias de compra con las que trabaja la empresa y

obtener conclusiones que orienten en la eleccion de estrategias a largo plazo.

La principal virtud de la elaboracion de las carteras de clasificacion de las compras esta en habilitar
un lugar de encuentro y reflexion del mapa global de compras de la empresa, lo que facilita el
desarrollo posterior de las estrategias de compra. La evolucion del mapa de compras y la valoracién
de los resultados de las estrategias pasadas es otro aspecto resaltado. No obstante, las directrices
estratégicas marcadas por los modelos de gestion no son consideradas el aspecto mas relevante,
aun cuando establecen pautas logicas que se siguen habitualmente. Su aplicaciéon a la operativa
diaria es muy limitada, pero permite asentar una perspectiva de largo plazo en las elecciones que se
efectian a corto plazo. La revision se fija con una periodicidad anual, de forma previa a la

elaboracion de los planes de gestion.

El rendimiento de estas herramientas no se establece en términos econémicos, sino en relacion a su
utilidad en la elaboracién y aplicacion de estrategias de largo plazo. Aunque requiere un esfuerzo de
recogida de informacion y reflexion, con la consiguiente inversion en tiempo por parte de los
compradores, la sencillez de la elaboracién es un aspecto destacado. La busqueda de la sencillez
en la elaboracién y la interpretacion de las categorias da lugar a que se arrinconen modelos de
clasificacion mas complejos, en los que no se aprecia un aumento de las caracteristicas

discriminantes de cada categoria ni las directrices estratégicas que conllevan.

El uso de técnicas de clasificacion de compras ABC esta ampliamente extendido, lo que supone
asignar importancias relativas a los proveedores en funcion del volumen de compra. No obstante,
aun cuando no se expliciten las distintas variables y categorias de compra gestionadas por la

empresa, los responsables de compras son conscientes de su presencia y actuan siguiendo la

161



ESTUDIO DE LOS FACTORES DE CLASIFICACION DE LAS COMPRAS

l6gica que establecen las carteras de compra. Se puede decir por tanto, que la diferencia se
encuentra en la distinta formalidad en la gestion estratégica de las compras. Las empresas que
utilizan instrumentos de clasificaciéon de compras formalizan el proceso de analisis y formulacion de
la estrategia de forma que se consigue un mejor ajuste entre los objetivos de la relacion y los medios

dedicados.

P2. La evaluacion de las distintas situaciones de compra se basa en factores con origen en el

mercado de suministro, la organizacién compradora, el producto comprado y el proveedor.

De entre los factores citados, el relativo a las caracteristicas del articulo comprado es el que mayor
relevancia adquiere, teniendo su reflejo en la complejidad asociada a la compra. Las caracteristicas
especificas del articulo influyen en la configuracion del mercado de compra, entendiéndose que
incrementar las exigencias a cumplir por el articulo aumenta la concentracion de la oferta y dificulta
la consecucién de los objetivos marcados para la compra. De forma similar, las especificaciones del

articulo pueden acotar las caracteristicas de los proveedores practicables.

Se detectan caracteristicas comunes al mercado de compra y el proveedor, debido a que el
mercado de compra se conforma por agregacion de los proveedores. Asi, mercado de compra y
proveedor son tratados en algunos casos de forma conjunta. No obstante, la relevancia de las
caracteristicas con origen en el mercado o el proveedor puede ser consecuencia del tipo de articulo.
En este sentido, en el caso de la gestion de compra de “commodities”, adquieren mayor relevancia
aspectos relacionados con las condiciones del mercado de oferta dado que las especificaciones del
articulo estan estandarizadas. Por el contrario, en los casos en que la compra establece
especificaciones restrictivas, cobran mayor importancia las caracteristicas propias del proveedor que

proporcionan mayor valor afiadido.

Aunque las caracteristicas propias de la empresa compradora son consideradas relevantes por su
influencia en las estrategias a aplicar a cada categoria de compra, no se presentan de forma
explicita en la cartera de clasificacion de compras puesto que lo que se pretende representar son los
condicionantes externos de la compra. No obstante, constituyen un condicionante implicito en el

disefio de la cartera de compras, valoracion de las situaciones y la eleccion de estrategias.

P3. La importancia del recurso condiciona la categorizacion de las situaciones de compra,

tomandose en cuenta para ello la magnitud y criticidad del recurso

La magnitud de la compra es tenida en cuenta para la clasificacion de las situaciones de compra,
tanto en los casos en los que se utiliza modelos simples —ABC- como en modelos de cartera mas
elaborados. El volumen de compra es la variable mas representativa de dicha magnitud, aunque

también se utilizan variantes como el peso relativo.

El volumen de compra, en si, no es citado como un factor que incremente la relevancia de la
compra, sino como palanca para incrementar la capacidad de negociacion del comprador. Un mayor

volumen de compra incrementa el atractivo del negocio para el proveedor por lo que las
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negociaciones adquieren un enfoque diferente, en el que se percibe una mejor disposicion por parte

del proveedor.

El concepto de criticidad de la compra no es percibido de forma homogénea por parte de los
compradores, en unos casos porque se considera que todos los articulos son igualmente criticos y
en otros, porque aun valorando la distinta criticidad de cada compra ésta es entendida desde una

perspectiva distinta.

Quienes valoran la criticidad como muy relevante, estiman que tiene su origen en dos fuentes

distintas:

e Especificaciones debidas al propio producto, que afectarian al rendimiento funcional,
calidad y seguridad del producto final. Por ello, en algunos casos puede estar también

asociado al cliente final.

e Complejidad del mercado de oferta. Se contempla la criticidad de la compra desde la
dificultad de gestién de la compra y el tipo de relacion que se mantenga con el proveedor.
Se puede contemplar también como criticidad del proveedor, si los atributos criticos estan

ligados al proveedor.

La criticidad es considerada de forma predominante frente al volumen de compra, ya que establece
los limites de la relacion. No obstante, es dificil establecer una base para la medicién de la criticidad
de la compra, por lo que habitualmente se fundamenta en aspectos técnicos, de calidad e
innovacion. La criticidad es percibida como fuente de problemas, de forma que destaca por su efecto

negativo.

Salvo en casos de escasez de oferta, el volumen no parece estar relacionado con la criticidad de la
compra, y su mayor presencia tiene efectos positivos, al ofrecer mas oportunidades en la

negociacion.

El tipo de relacion que se establezca con el proveedor viene condicionado fundamentalmente por la
criticidad, estableciéndose relaciones que minimicen los riesgos; mientras que el volumen potencia

las palancas utilizables para reducir el coste de la compra y dar mas estabilidad a la relacion.

P4. La discrecionalidad y la concentracion del control de un recurso condicionan la estrategia de

compra.

Son varios los factores citados en la literatura para determinar la discrecionalidad y concentracion

del control de un recurso.

¢ Numero de proveedores alternativos. Es considerado relevante por todos los entrevistados,
haciendo que el resto de factores sea secundario. Mas relevante que el propio numero de
proveedores es el grado en el que estos constituyen una alternativa real. Influye en el nivel
de competencia entre los proveedores, y es el indicador principal para establecer la
concentracion del mercado. Los compradores consideran un gran inconveniente no

disponer de alternativas para el suministro, como ocurre en el caso de proveedores
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impuestos por el cliente final. Las empresas tratan de mantener en todo momento un
numero suficiente de alternativas que impidan niveles de dependencia inaceptables. No
obstante, las especificaciones impuestas al articulo/servicio por el propio comprador pueden

restringir el nUmero de proveedores accesibles.

e Tecnologia propia de los proveedores. Este es un elemento relevante para determinar la
concentracion y el control del recurso, lo que incrementa la dependencia. Se considera
consecuencia de los logros conseguidos de inversiones realizadas en recursos humanos y
equipos a largo plazo, lo que proporciona un salto cualitativo en la posicion del proveedor, al

dejar de tener alternativas equiparables.

e Complejidad tecnolégica. Este es otro de los aspectos relativos al articulo comprado que es
generalmente reconocido como influyente en la concentracién y control de la oferta. Puede
ser causa de la reduccién del nimero de proveedores, ya que cuanto mayor sea la
complejidad asociada al suministro menor sera el nimero de proveedores capacitados para
atender dicha demanda. En su ausencia la variable fundamental deviene en el precio.
Condiciona asimismo el nivel de competencia y el coste de cambio, pero se estima que su
duracion en el tiempo es limitada, porque el comprador tratara de encontrar fuentes que

incrementen la posibilidad de eleccién.

e Coste de cambio de proveedor. En este factor se reflejan las consecuencias de otros de los
aspectos citados como la ausencia de alternativas y la tecnologia propia del proveedor, lo
cual constituira finalmente una barrera de salida y favorecera la concentracion. No obstante,
observado desde un punto de vista econdémico, los compradores entrevistados asumen
dicho coste como un mal menor en el que se debe incurrir para seguir manteniendo la
independencia y la competencia entre los proveedores, por lo que se muestran dispuestos a

cambiar de proveedor en caso de ser necesario.

e Inversiones requeridas. Favorecen la concentracion de la oferta, al establecer barreras de
entrada para otros proveedores y pueden condicionar las relaciones posteriores si es
necesario establecer contratos a largo plazo que permitan al proveedor recuperar la
inversion realizada. No obstante, la mayoria considera que no constituyen un obstaculo si

se concluye que la inversion sera rentable y el riesgo no es elevado.

Sobre los siguientes factores inicialmente relacionados con la concentracion o bien no se ha

obtenido un consenso suficiente o han sido desestimados.

El tamano de los proveedores no es considerado relevante en una primera impresion, pero se
puntualiza que esto se da cuando la diferencia relativa de tamafio no es grande. Es decir, lo
relevante es el diferencial de tamano entre las partes. Si el proveedor tiene una escala muy superior
al comprador entonces se considera que si tendra efecto en el control de los recursos. Cuando el
diferencial de tamafos es relevante tiene influencia y se hace notar en los precios negociados. Se
entiende que cuando el proveedor tiene a su favor el diferencial de tamano lo utilizara para ejercer
su control sobre el recurso y subir los precios. Por el contrario, cuando el proveedor es una pequefa

empresa, mas aun si es microempresa, se entiende que el poder de control que el comprador puede
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ejercer es limitado pues podria terminar por arruinar al proveedor en los casos en que estos sean

muy dependientes.

Crecimiento del mercado. En general, se considera poco relevante para determinar la concentracion

y control del recurso.

Competencia entre proveedores. En unos casos se considerd no relevante, y en otros muy
relacionado con el numero de proveedores alternativos presentes en el mercado. La competencia
parece ser mas bien la consecuencia de la concentracion de la oferta que su causa, y un efecto de

la ausencia de un control estable.

Inestabilidad e incertidumbre del mercado. No es considerado relevante por una mayoria de los
entrevistados, pues se relaciona con la inestabilidad de precios y esto no parece ser un
condicionante de la concentracion. Puede, en algun caso, llevar al comprador a establecer

relaciones mas estrechas con los proveedores que, como resultado, restrinjan la competencia.

Escasez del bien a comprar. No es considerada relevante para establecer la concentracion y control
del recurso. Se traduce en incrementos de precios, pero no se estima que incrementen el control del

recurso.

Por dltimo, la concentracidon y control del recurso negociado se considera muy importante para
establecer la estrategia que mantendra la empresa en la compra del recurso. Asimismo se apunta
que elevados niveles de concentracion y control de la oferta contribuyen a incrementar la
complejidad de la compra, lo que coincide con lo propuesto en el modelo de Kraljic. En general las
distintas estrategias se orientan a reducir la concentracion de la oferta y mantener niveles suficientes
de competencia entre los proveedores. La reduccion de la concentracién se encamina hacia la
busqueda de un numero de fuentes alternativas suficiente, incluso en los casos en los que se
colabore con el proveedor y, de alguna forma, se restrinja de forma unilateral la posibilidad de

eleccion.

P5. Las empresas tienen en cuenta la posicidn negociadora del proveedor -interés, poder,

dependencia- para elegir el tipo de relacién mas adecuado

La posicion negociadora del proveedor constituye un elemento destacado en el momento de
configurar la relacién a mantener entre las partes. A pesar de existir unanimidad sobre la
importancia de este aspecto, pudiéndose efectuar un seguimiento particularizado en los casos que
se considere necesario, ninguno de los entrevistados que utilizan matrices para la representacion de
las situaciones de compra las incluyen entre sus dimensiones principales. Esto puede deberse a que
el efecto de la posicién de dominio o dependencia del proveedor es recogido a través de la
complejidad de la compra, incrementandose la complejidad en funcion del aumento de dominio del

proveedor.

La dependencia del proveedor es tenida en cuenta para determinar el nivel de dependencia neta en
la compra, lo que influye de forma determinante en el tipo de relacion entre las partes. La busqueda

de férmulas de colaboracion es mas probable en los casos en los que la dependencia entre las
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partes esta mas equilibrada. Por ello, las posiciones de dominio o desequilibrio en el poder son
consideradas perjudiciales, pues pueden dafiar la relacidon entre las partes e incrementar el riesgo

de incumplimiento de las condiciones contratadas.

La forma de contrarrestar las situaciones de dominio por parte del proveedor goza también de un
elevado consenso, sugiriéndose que la busqueda de proveedores alternativos que incrementen la
competencia constituye el principal instrumento para evitar el dominio del proveedor. Ademas,
disponer de volumenes de compra de elevada importancia relativa para el proveedor puede reforzar

la posicion del comprador y contribuir a equilibrar la dependencia neta.

No obstante, también debe atenderse a la filosofia empresarial del proveedor, pues se han
observado conductas tendentes a la colaboraciéon y la busqueda del beneficio mutuo con los

proveedores, a pesar de tener posibilidad de ejercer un mayor dominio.

P6. La gestién estratégica de las compras requiere la categorizacién de las distintas situaciones de

compra a las que se aplicaran estrategias diferenciadas.

La homogeneidad de las categorias es puesta en cuestion, ya que aunque una categoria sea
homogénea respecto a las dimensiones de clasificacion pueden observarse importantes diferencias
internas en las familias de productos y entre proveedores. Es por ello que aun cuando existan
directrices generales para cada categoria ello no conlleva un unico modo de relacion para todos los
items de la misma, siendo necesario un estudio particularizado de las condiciones de cada
proveedor. Se apunta a que el tipo de relacion establecido puede tener mayor dependencia de
factores ambientales que acompafan al proveedor, los cuales tienen reflejo en las dimensiones
representadas en la matriz. Quiza éste sea uno de los motivos por los que quienes no desarrollan
las matrices de clasificacion no sienten necesidad de hacerlo, al observar que elementos relevantes

no son tomados en cuenta.
5.5. COMENTARIO FINAL

Como comentario final del capitulo, se ha observado que las herramientas de categorizaciéon de
compras se utilizan en aquellas empresas con procesos de formulacion estratégica consolidados,
que trabajan con mercados de suministro de caracteristicas muy dispares, y cuyos responsables de
compras establecen sus objetivos a largo plazo. También se ha concluido que la principal aportacién
es el analisis del mapa de relaciones de compra y su capacidad para la clasificacion de las distintas

situaciones.

La evaluacion de las compras se asienta en el estudio de las caracteristicas del producto, el

proveedor y el mercado de compra. El grado de estandarizaciéon del producto condiciona la
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relevancia que cobrara el mercado de compra en la fijacion de la estrategia, en detrimento de la

influencia de las caracteristicas del articulo.

La importancia del articulo se evalla a partir de la cuantia de las compras y, por otra parte, su valor
critico. Entre estos dos, la criticidad es el aspecto que mayor influencia tiene en la eleccion de la

estrategia de compra.

La concentracion y control de la oferta es considerada el aspecto mas importante de los estudiados

para la eleccion de estrategias.

Por dltimo, aunque la posicién negociadora del proveedor es considerada muy relevante y también
el balance de dependencia entre las partes, ésta no es incluida de forma explicita en las

herramientas de categorizacién que utilizan.

Las conclusiones extraidas del estudio cualitativo realizado, unidas a las obtenidas de la revisién
tedrica efectuada en los capitulos anteriores da pie a la formulaciéon de un modelo de clasificacién de
compras que presente el conjunto de relaciones de compras por categorias homogéneas y facilite el

analisis de los planes estratégicos mas adecuados a cada caso.
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6. HACIA UN MODELO DE CLASIFICACION DE
LAS COMPRAS

El objetivo de este trabajo es proporcionar un instrumento para la clasificacion de las distintas
situaciones de compra que se presentan en una organizacion. Especial relevancia adquieren en tal
clasificacion las caracteristicas individuales y sociales de las organizaciones compradoras y
proveedoras como su expresion a través del conocimiento de los factores que en ellas influyen y la

eleccion de los indicadores que los miden.

Los distintos factores con capacidad de influencia en la decision de compra han sido estudiados e
incluidos en los modelos de comportamiento organizacional de compra debidos a Robinson et al.
(1967), Webster et al. (1972) y Sheth (1973), los cuales se muestran integrados en un marco

general debido a Johnston y Lewin (1996).

No obstante, la aplicacion de estos modelos puede ser simplificada, y reducida en el uso de
variables, si lo que se desea es incluir Unicamente las condiciones que expliquen las diferencias
entre los distintos tipos de articulos comprados y las organizaciones compradoras (Sheth, 1973).
Siguiendo la premisa de simplicidad en la descripcion de los condicionantes de la compra, el modelo
de Kraljic (1983) ha adquirido notoriedad al agrupar las compras segun su importancia y el riesgo
asociado. No obstante, el cambio de contexto y las nuevas visiones organizacionales hacen
necesario concentrar la atencion en aquellos aspectos que afectaran a la gestioén de las relaciones
con la cadena de suministro. Por tanto, a partir del conocimiento adquirido en los modelos de cartera
anteriores, se propondra y contrastara un instrumento de gestién que suponga una evolucién en la
evaluacion del contexto de las compras acorde a las necesidades actuales de esta funcion de la

empresa.

Iniciaremos este capitulo con la revisidon de aquellos grupos de factores que por su caracter exégeno
y especifico de cada situacion de compra explicaran la aplicacion de distintas estrategias de relacion

con los proveedores.
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6.1. ORIGEN DE LOS FACTORES PARA LA GESTION DE COMPRAS

La formulacion del modelo de clasificacion de las compras debe asentarse sobre los elementos
distintivos de una situacion de compra, por lo que de forma previa se debera establecer cual es el

origen de los factores que se incluiran en las dimensiones de clasificacion del modelo.

En los primeros modelos de comportamiento organizacional de compras (Robinson et al., 1967;
Webster y Wind, 1972) la decision de compra se representa afectada por dos influencias

fundamentales: el entorno y la propia organizacion compradora.

e La influencia del entorno se sustancia en cuatro aspectos. En primer lugar, las
caracteristicas del entorno definen la disponibilidad de los bienes y servicios, siendo el
reflejo de factores fisicos, tecnologicos y economicos. En segundo lugar, el entorno
establece las condiciones generales del negocio sometido a las fuerzas econémicas y
politicas imperantes en el mercado. En tercer lugar, las caracteristicas del entorno
determinan los valores y normas que guian las relaciones inter-organizacionales e
interpersonales en los distintos sectores de actividad. Por ultimo, las fuerzas del entorno

influyen en los flujos de informacion de la organizacién compradora.

¢ Influencia del comportamiento organizacional orientado a las compras. Esta dirigido por los
objetivos estratégicos de la organizacion compradora y obligado por sus recursos

financieros, tecnolégicos y humanos.

De forma similar, y atendiendo a su procedencia, Wagner y Johnson (2004) sugieren que los
factores que afectan a la relacién comprador-proveedor se pueden agrupar en: factores locales, que
recogen influencias relativas al producto, practicas y procedimientos de compra utilizados por el
comprador y las caracteristicas propias de la empresa; y factores macro, que concentran la
influencia del entorno. En el mismo sentido, Day y Lichtenstein (2006) proponen un marco en el que
el rendimiento de la relacién de compra depende de los factores citados anteriormente, y anaden la
orientacion estratégica del comprador. Aunque se presenten de forma mas concreta, todos estos
aspectos ya se anticipaban en Webster y Wind (1972), constatandose en los trabajados arriba

citados la ausencia de factores relacionados con el proveedor.

Los modelos de comportamiento de compra organizacional debidos a Johnston y Lewin (1996) y
Robinson et al. (1967) presentan la influencia directa del proveedor en la decision de compra como
un factor significativo. No obstante, la influencia del proveedor tiene su fundamento en las
caracteristicas de la compra y las necesidades de la propia empresa compradora (Johnston y Lewin,
1996).
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En suma, los factores que influiran en la compra tienen su origen en el mercado de suministro
(entorno comun), la propia organizacion compradora, el proveedor y las caracteristicas del producto

comprado, tal y como se detallan a continuacién:

« Mercado de suministro. Las condiciones del entorno condicionan la compra en los siguientes
aspectos (Webster y Wind, 1972; Johnston y Lewin, 1996):

i. Definen la disponibilidad de los bienes y servicios.

ii. Definen las condiciones generales bajo las que se desenvolvera la organizacion

compradora.

iii. Definen las normas y valores que guian las relaciones interorganizacionales e

interpersonales entre compradores y vendedores.
iv. Influye en el flujo de informacion en la organizacion compradora.

. Influencia de la organizacién compradora. El comportamiento de la organizacion compradora
esta motivado y dirigido por los objetivos estratégicos de la empresa, y limitado por sus recursos

financieros, tecnolégicos y humanos (Webster y Wind, 1972).

. Influencia del articulo comprado. El tipo de producto, la incertidumbre asociada al producto, la
experiencia previa, la complejidad del producto y la presién del tiempo son aspectos relativos al

bien o servicio comprado que afectaran al modo de compra (Johnston y Lewin, 1996).

. Caracteristicas del proveedor. EI comportamiento organizacional del proveedor en el momento
de la compra se ve afectado y afecta a las relaciones entre comprador y vendedor, por lo que la
relacion vendra condicionada por las caracteristicas del proveedor. La influencia del proveedor
vendra dada por el grado de idoneidad en el momento de cubrir las necesidades de la empresa
compradora. En este sentido, la influencia del proveedor sera mayor cuanto mayor sea su
competencia en lo relativo a las condiciones de entrega, capacidad tecnoldgica, localizacion,
calidad o cualquier otro requisito establecido por la organizacion compradora (Koppelmann,
1998).

En la valoracion del entorno de la compra se distinguen los factores procedentes del entorno externo
y el entorno interno. El entorno externo queda conformado por aquellos factores cuyo control esta
mas alla de la organizacion compradora, por lo que se incluyen en el mismo las caracteristicas del
mercado de compra o sector y las caracteristicas del proveedor. La influencia de los factores del
entorno interno es el reflejo de los objetivos, politicas y patrones de comportamiento de la empresa
compradora y las inducidas por las caracteristicas especificas de cada uno de los articulos
comprados.Véase la Figura 6.1 para la observacion gréfica de las relaciones entre los factores

propuestos.
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Figura 6.1. Factores exégenos que influyen en la forma de relacién con el proveedor

Caracteristicas
mercado suministro

Entorno
L. externo
Estructura Caracteristicas
R proveedor
organizacion
compradora
Reglas

decision interna

Caracteristicas
articulo
compra

Relacion
Proveedor —
comprador

Entorno interno

Fuente: Adaptado de Robinson et al.(1967)

Los cuatro condicionantes del entorno de la compra presentados en la Figura 6.1 constituyen los
factores que llamaremos exdégenos, dado que seran especificos de cada tipo de compra que realice
la empresa y son incluidos como condiciones para mantener diferencias entre los distintos tipos de
bienes y servicios comprados -factores especificos del producto- y los distintos tipos de
organizaciones compradoras (Sheth, 1973). La composicidn de los cuatro factores citados da lugar a
una combinacion Unica en cada caso, que requerira la implementacion de un tipo de relacién ad hoc,

como sugiere la Figura 6.2.

Figura 6.2. El tipo de relacién en funcién del contexto

Mercado de suministro
Proveedor

Tipo de relacion 1 Organizacién compradora

Tipo de relacién 2

L 12 caract. articulo LA}
\

Tipo de relacion 3

Fuente: elaboracion propia
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Los cuatro aspectos citados condicionaran la evaluacion de toda situacion de compra que se
presenta a una organizacion, cuya influencia se reflejara en las dimensiones que estableceremos en

el modelo que presentaremos a continuacion.

No obstante, tras las conclusiones obtenidas en la cuestién P2 del capitulo 5, se corregira el numero
de factores considerados a tres, al descartar la influencia de la organizacién compradora. Tal y como
se concluye en el andlisis preliminar, la influencia de la empresa compradora no es un factor que se
mida en el momento de evaluar las compras, sino que esta implicito y se mostrara a través de la
filosofia y actitud ante los compradores y el modo en que se valoran las relaciones. Es por esto que
la filosofia y las caracteristicas propias de la organizacion compradora no seran tenidas en cuenta
como factor a la hora de clasificar las compras, y por ello no seran incluidas en el modelo que se
formule en este capitulo, aunque tendran una influencia indudable en la estrategia final de compras

que se aplique.

Ademas, atendiendo también a las conclusiones de la cuestién P2 del capitulo 5, se observa que la
relevancia del articulo comprado tiene su reflejo en la complejidad de la compra, dado que la
inclusion de condiciones que incrementen la exigencia del mismo pueden influir en la concentracién
de la oferta. Por esto, el efecto sobre la complejidad de la compra debido a las caracteristicas del

articulo se recogera dentro de la concentracion de la oferta.

Los tres aspectos finalmente seleccionados estaran en el origen del nivel de riesgo de la relacion,

siendo este uno de los elementos a gestionar a mediante la estrategia de compra.

No obstante, no se incluira el riesgo de la operacion como variable que condiciona la compra, debido
a que se considera una manifestacion de las condiciones ambientales relacionada con las
condiciones de mercado. El objetivo de las organizaciones de incrementar su nivel de beneficios,
manteniendo un nivel de riesgo aceptable, da lugar a la busqueda de las condiciones mas propicias
para los negocios, lo que se consigue ejerciendo un control sobre el resto de organizaciones que
conforman el entorno de la empresa. El poder sobre los actores del entorno constituye una forma de
control que permite a la empresa supervisar actuaciones potencialmente desfavorables a los
intereses de la empresa. Es por esto que, de entre las alternativas posibles, la dependencia y la
influencia, o poder, son los aspectos mas ampliamente estudiados en las relaciones de colaboracién
(Anderson y Narus, 1990).

6.2. LA DEPENDENCIA COMO CRITERIO DE CLASIFICACION DE LAS COMPRAS

El poder y la dependencia son generalmente reconocidos como conceptos relevantes en la dinamica
de las relaciones entre comprador y vendedor. Por otra parte, el poder y la dependencia son dos

aspectos estrechamente relacionados, de forma que si la organizacion “A” depende en alguna
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medida de la organizacion “B”, ello conferira a “B” el poder de actuar con la discrecionalidad que
mejor salvaguarde sus intereses. Dicha dependencia es el resultado del sometimiento natural de las
organizaciones respecto a su entorno por la necesidad de abastecerse de bienes y servicios de

distinta indole.

Lusch y Brown (1996) encontraron evidencias empiricas que relacionan la dependencia entre las
partes con la formalizacion de contratos y el comportamiento relacional de las partes. Asi, se
observa una correspondencia entre la estructura de dependencia y el beneficio de las
organizaciones compradoras, ya que cuando el comprador se alinea con un proveedor débil —
dependiente- su rentabilidad aumenta. De forma similar, Miles et al. (1999) estudiaron el uso de
alianzas estratégicas por parte de pequefias empresas, encontrando que la mayor dependencia en
las alianzas estaba asociada con menores rentabilidades. Esta dependencia es consecuencia de la
debilidad con la que se afronta la relacion, lo que da lugar a la asignaciéon de menores cuotas en el
reparto de los rendimientos de la relacion.También Heide y John (1988) concluyeron que la
rentabilidad financiera de las agencias aumentaba cuando se reducia su grado de dependencia, el
cual tenia su origen en los elevados niveles de activos especificos a que daban lugar las relaciones
establecidas. Por este motivo, el objetivo de incremento del beneficio a largo plazo aparece ligado a

la busqueda del tipo de relacion mas eficiente en los vinculos establecidos para el suministro.

La gestidon de la dependencia es también relevante desde la perspectiva de la teoria de los costes
de transaccion. Asi, en condiciones de elevada especificidad de los activos, la teoria de costes de
transaccion predice y sugiere la sustitucién de las formas de contratacion basadas en el mercado
por relaciones de mayor integracion vertical (Gelderman, 2003). Estas relaciones de mayor
integracion tienen por finalidad proteger a la empresa de conductas oportunistas por parte del
proveedor, y contrarrestar la dependencia generada por los activos especificos. Una revision
ajustada de las condiciones de la transaccion puede resultar en un amplio rango de relaciones de
dependencia, que pueden ser mas o menos simétricas o unilaterales por parte del proveedor o del

comprador (Nooteboom, 1993).

Dado que la relacion de dependencia es un aspecto que condiciona la estrategia de compra y el tipo
de relacidon que se establezca entre comprador y vendedor, se estima que dicho criterio resulta el

mas conveniente para discernir el posicionamiento a adoptar en cada situacion de compra.

6.2.1. Faclores que determinan la dependencia

Una vez que se ha decidido fundamentar la categorizacion de las compras en la dependencia de las
organizaciones debemos determinar los principales factores que la conforman, dado que

conociéndolos podran aplicarse estrategias de gestion mas apropiadas a cada situacion de compra.

Aunque ya se efectud una revision en profundidad de la dependencia en el capitulo 3, en la Tabla

6.1 mostramos de forma resumida los factores propuestos en distintos trabajos, con la finalidad de
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encontrar los elementos comunes a ellos. Ademas de los factores propuestos, hemos incluido la

perspectiva tedrica aplicada para la determinacion de la dependencia.

Tabla 6.1. Factores de la dependencia

Autor Aprox. teérica | Modelo Factores de la dependencia

1. Porcentaje de negocio y beneficio aportado

El-Ansary y Stern T2 dependencia | Conceptual 2. _Comproml_so con la otra parte en funcion de su
(1972) importancia relativa

Dificultad y coste de cambio de socio

Importancia del recurso

Pfeffer y Salancik

Té dependencia | Conceptual Discrecionalidad en el uso del recurso

Ll R

(1978)
Concentracion del control del recurso
NUmero de proveedores o clientes alternativos
disponibles por ambas partes

Campbell y

. . . .
Cunningham (1983) Tedependencia | Conceptual | 2. Porcentaje de negocio aportado a la otra parte

3. Interés por las capacidades de la otra parte e inversiones
especificas realizadas

1. Importancia relativa del resultado de la relacion

2. Grado de rentabilidad comparado con la mejor relacion

a alternativa disponible
Heide y John (1988) Tt COSteS. . IConceptual » )
ransaccion 3.  Grado de concentracion de las fuentes (% negocio con
una fuente)
4. Dificultad de sustitucion de la fuente
1. Importancia del recurso
Bourantas (1989) T2 dependencia | Conceptual | 2.  Posibilidad de sustitucion de la fuente
3. Discrecionalidad sobre el recurso
1. Coste de cambio
a
Nooteboom (1996) Ttrgr?sssif:mn Conceptual 2. Valor del partner para el comprador
3. Posibilidades y orientacion hacia oportunismo de la otra

parte

Magnitud del intercambio

) ) Concentracion
Gulati y Sytch (2007) T@ dependencia | Conceptual ) o )
Disponibilidad de fuentes alternativas

EalE A

Magnitud de inversiones especificas de la transaccion

Fuente: elaboracidn propia

Los fundamentos de la teoria de dependencia son los mas utilizados a la hora de estudiar los
factores que determinan la dependencia, junto con aplicaciones puntuales de la teoria de costes de
transaccion. Debido a esto, se observa una elevada coincidencia en los factores utilizados,
pudiéndose resumir en dos conjuntos de factores: aquellos cuya finalidad es establecer la

importancia de la compra, y otros factores con influencia el grado de control de la oferta.
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En consecuencia, proponemos dos factores para la formacion de la variable dependencia:
1. Importancia de la compra

La importancia de la compra tiene diversos aspectos, tal y como se vio en la teoria de
dependencia, pero habitualmente se toma su magnitud econémica como referencia debido
a la facilidad de su obtencién y tratamiento cuantitativo. Sin embargo, debe tenerse en
cuenta la repercusion de la compra y la relacion con el proveedor en el cumplimiento de los
objetivos empresariales, esto es, la relevancia estratégica de cada compra. Por esto

tendremos en cuenta:

e Valor de los recursos intercambiados. Este valor es tomado en cuenta en formas
diversas —valor de la relacién, porcentaje del negocio, porcentaje sobre ventas,

magnitud del intercambio- pero habitualmente se caracteriza por su esencia econémica.

e Relevancia estratégica de los recursos intercambiados. Hace referencia al impacto
sobre los beneficios, presentes y futuros, y su relaciéon con las competencias

fundamentales de la empresa.
2. Concentracion y control de la oferta

¢ Numero de proveedores alternativos disponibles. Como demuestran Miles et al. (1999)
la ausencia de alternativas hace que se afronten las relaciones en condiciones de
debilidad, lo que da lugar a menores rendimientos. Debe hacerse referencia en primer
lugar al aspecto numérico, en el sentido que el nimero de alternativas disponibles debe
alcanzar una cantidad critica que impida la concentracion del recurso. En segundo
lugar, debe hacerse referencia a los aspectos cualitativos de las alternativas. Es decir,
para que una fuente de suministro constituya una verdadera alternativa ésta debe
equipararse a la actual, ofreciendo un recurso que no suponga una merma en las

condiciones actuales y cuyo coste de cambio no impida reemplazar al proveedor actual.

e Coste de cambio a la mejor alternativa disponible. Habria de contemplarse el coste de
cambio como un coste de oportunidad, en que se tenga en cuenta el efecto de los
activos especificos del proveedor. Los activos especificos han sido relacionados en
distintos estudios de forma positiva y negativa respecto a la dependencia. Los activos
especificos generan costes de cambio, tal como se describe en la teoria de costes de
transaccion (Williamson, 1979), lo que da lugar a que aquel que realiza la inversion se
encuentre en condiciones de cautividad debido a que el valor de los activos fuera de la

relaciéon pueden ser nulos.

Por el contrario, otros autores (Heide y John, 1988; Nooteboom et al., 2000) indican
que determinadas inversiones sirven para equilibrar el balance de dependencia al
incrementar el valor de la relacion para la otra parte, constituyendo una barrera de

salida que limita las posibilidades de oportunismo.
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Como contrapunto, en opinidon de Frazier et al. (1989) no es probable que los costes de
cambio sean muy relevantes para determinar la dependencia, sino la ausencia de
alternativas para el comprador. En opinién de Buchanan (1992), la dependencia de un
proveedor se da en la medida en que éste ofrece unos recursos que permiten competir
de forma mas eficiente con las contingencias criticas. Esto es, el proveedor puede
ofrecer ventajas competitivas, aumentar la eficiencia interna del comprador u ofrecer

servicios extraordinarios en condiciones que ningun otro proveedor pueda garantizar.

Aun cuando los factores que determinan la dependencia seran similares para las partes implicadas
en la relacion de compra, la percepcion del grado de dependencia varia en funcion de la parte que lo
esté evaluando. Ello es debido al caracter subjetivo y la falta de informacion que rodea a la
valoracion de algunos de los factores anteriormente citados, y a la perspectiva unilateral adoptada

para evaluar la propia dependencia y la percibida en la otra parte.

6.2.2. Cardcter bilateral de la dependencia

El analisis de las estructuras de dependencia permite establecer criterios discriminantes para la
clasificacion y posterior establecimiento de estrategias de actuacion en el mercado de compra. Dado
que las relaciones a estudiar son biunivocas, el establecimiento de directrices de gestion para el
comprador se vera influido por su dependencia respecto al proveedor y la dependencia que el
proveedor observe respecto al comprador. Por ello, se proponen dos dimensiones principales para
la clasificacion de las situaciones de compra: dependencia del comprador y dependencia del
proveedor, tal como se presenta graficamente en la Figura 6.3. Estas dimensiones coinciden con la
propuesta realizada por Gelderman (2000), pero también sirven a Kraljic (1983) para establecer
directrices de gestion y se observa en los perfiles contextuales del estudio de Bensaou (1999), lo

afirma su utilidad para el proceso de formulacién estratégica.

Figura 6.3. La dependencia en el modelo de clasificacion

Bisectriz

Dependencia del

proveedor

Dependencia del
comprador

Fuente: elaboracion propia
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Con el fin de uniformizar la terminologia utilizada, diremos que la dependencia del proveedor es el
grado de dependencia que presenta el proveedor respecto del comprador, mientras que definiremos
la dependencia del comprador como el grado de dependencia del comprador respecto del

proveedor.

El uso de la dependencia desde dos perspectivas opuestas, perspectiva del comprador y del

proveedor posibilita la creacion de dos referencias complementarias:

. Dependencia neta. La dependencia neta indica el desequilibrio en el balance de la dependencia
entre las partes. La dependencia neta determina en qué medida una empresa influye sobre otra
y es influido a su vez (Anderson y Narus, 1990), y da lugar a la aparicion del poder en una de
las partes. Esta asimetria en la dependencia se da porque las partes tienen una percepcion
distinta del riesgo de pérdida, de forma que quien menos interés tenga en la relacion soportara
una menor dependencia y podra ejercer mayor poder. El poder o dominio de la relacion es un
efecto inverso a la dependencia, de forma que la parte mas dependiente sera la que menos

poder tenga.

Mediante la Figura 6.3 podemos observar que la dependencia neta sera nula a lo largo de la
bisectriz de los ejes dependencia del proveedor y dependencia del comprador, siendo la
distancia desde un punto del plano formado por la dependencia del proveedor y la dependencia
del comprador a la bisectriz el valor de la dependencia neta. Asi, los puntos ubicados por debajo
de la bisectriz corresponderan a posiciones de dominio por parte del proveedor, o dependencia
neta del comprador, mientras que las posiciones por encima de la bisectriz indican dominio del

comprador, o dependencia neta del proveedor.

. La dependencia total o interdependencia se obtiene por adicién de las dependencias de ambas
partes, siendo una muestra del interés comun de las partes en el mantenimiento del vinculo o la
interdependencia entre ellas. El grado de interdependencia o dependencia total es un elemento
clave al explicar el comportamiento relacional de las partes. Lusch y Brown (1996) evidencian
en su estudio empirico sobre la interdependencia en canales de distribucién que la elevada
dependencia bilateral incrementa el comportamiento relacional. Es decir, en la medida en que
las partes se vuelven mas dependientes entre si su comportamiento relacional también

incrementa.

No obstante, es cuestionable que se cumpla completamente la propiedad aditiva cuando los
datos de dependencia del comprador y dependencia del proveedor son recogidos
unilateralmente por una de las partes implicadas en la transaccion (Kim y Hsieh, 2003). Esto
puede ser debido a que quien valora la dependencia de forma unilateral tendra una apreciacion
subjetiva de la dependencia de la otra parte que puede dar lugar a sesgos, lo cual puede ser

observado en el estudio de Caniéls y Gelderman (2005).

La dependencia es percibida en sentido negativo por los compradores, pero no tiene por qué ser un

problema para la empresa, en tanto que se dé en condiciones de reciprocidad. Es decir, si la
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dependencia respecto a un recurso puede ser contrarrestada y dar lugar a una influencia mutua, la
elevada dependencia del entorno no conllevara niveles elevados de riesgo, y puede dar de hecho
lugar a relaciones fructiferas y mutuamente beneficiosas. Es por esto que el estudio de la
dependencia en las relaciones debe ser evaluada tanto en su valor relativo o neto, como en su valor

total.

6.3. DESCRIPCION DE LA PROPUESTA PARA LA CATEGORIZACION DE LAS
COMPRAS

Tal y como se ha referido en la introduccién de este capitulo, el modelo de compras de Kraljic (1983)
es la principal referencia en la clasificacion de las distintas situaciones de compra que puede
afrontar una empresa, pero la evoluciéon del entorno de compras y las visiones organizacionales
hacen necesaria una revision del mismo. Los modelos surgidos desde entonces han ido
introduciendo nuevos parametros para la clasificaciéon y modificando el objeto de estudio, hasta
llegar al modelo de Gelderman (2000), en el cual se toma en consideracion el equilibrio de

dependencias entre el proveedor y el comprador.

Los modelos que se han analizado en el capitulo 4 son los principales modelos propuestos para la
clasificacion y analisis de la compra, y conforma una secuencia evolutiva en la que se progresa
hacia la visién de las compras como gestora del conjunto de relaciones con proveedores. Esta
investigacion pretende realizar una aportacion mas en esta secuencia evolutiva a través del analisis

de la dependencia en las relaciones de compra.

El instrumento propuesto trata de dar respuesta a las necesidades de planificacién de la funcién de
compras desde los fundamentos de la vision de la teoria de recursos y capacidades, la teoria de

costes de transaccion y, especialmente, la teoria de dependencia de las organizaciones.

Dado que la combinacién de los factores que afectan al comportamiento organizacional de compra
influye sobre el modo de relacion elegido con cada proveedor, propondremos un modelo de
clasificacion de las situaciones de compra que tenga en cuenta los elementos mas relevantes
considerados por la organizacibn compradora en la eleccion de su forma de relacion con

proveedores.
Las condiciones generales de aplicacion del modelo son las siguientes:

. Objetivo del modelo. El objetivo principal de este modelo es categorizar las distintas situaciones
de compra que se presentan a una empresa con el fin de segmentar el conjunto de las compras.
Su elaboracién facilitara compartir puntos de vista y extender el conocimiento relativo al
mercado de suministro a lo largo de la organizacion, y servir de ayuda en la formulacion de la
estrategia de gestiéon de los proveedores. Estos objetivos son consecuentes con las
conclusiones obtenidas en la cuestion P1 del capitulo 5, en el que se valora estos instrumentos

por su capacidad para ofrecer un enfoque global y extender la visién de la estrategia de
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compras. Como resultado el modelo presentara el conjunto de situaciones de compra clasificado
por categorias homogéneas, para lo cual adoptara la forma matricial en su representacion
grafica, lo que facilitara la visualizacion del “mapa de relaciones” que mantiene la empresa para

el conjunto de las compras.

« Unidad de estudio. La unidad de estudio de este modelo es cada una de las situaciones de
compra que se dan en una organizacion. Ello implica el estudio y conocimiento de las
condiciones de adquisicion del recurso externo, su mercado de compra y participes, y el
planteamiento de distintas alternativas de gestion. Cada unidad de estudio tendra una ubicacion
grafica, que resultara de la valoracion de las variables relevantes que caracterizan una compra

en particular y que afectan a la relacion entre el proveedor y el comprador.

. Dimensiones de la matriz de clasificacion. La eleccion de las dimensiones y la fijacion de las
pautas de valoraciéon de las mismas son el elemento central y diferenciador de todo modelo. Es
importante tomar en consideracién la complejidad de las dimensiones utilizadas para categorizar
los elementos del modelo de compras. Si las dimensiones son muy complejas la empresa puede
verse obligada a profundizar en el desarrollo de medidas y categorizacién de elementos que
hagan muy costosa y abstracta su aplicacion. Por otra parte, si las dimensiones son
excesivamente simples, variables importantes pueden ser pasadas por alto (Olsen y Ellram,
1997). Por ello, el modelo de cartera debe incorporar todas las variables importantes para
categorizar las situaciones de compra, evitando la inclusion de factores complejos en su
valoracion y aporten poco a la categorizacion. Por tanto, el objetivo del modelo no es
representar toda la realidad referente a cada situacion de compra, sino mostrar cada unidad de
estudio en base a aquellas caracteristicas diferenciales que dan lugar a la adopcién de distintas

estrategias.

Consideramos significativo destacar que el propio proceso de categorizacion de las compras es
quizas mas importante que el resultado de la clasificacion. Esto es asi porque durante el proceso de
categorizacion los participantes tendran que discutir las inconsistencias del resultado y llegar a
acuerdos sobre la relevancia de cada compra, proveedores o relaciones que estan siendo

clasificadas en el modelo de cartera (Olsen y Ellram, 1997).

6.3.1. Definicion del instrumento de gestion

El instrumento de gestidon consistira en la clasificacion en categorias homogéneas de todas las

compras que efectua la empresa en funcion de tres dimensiones, véase Figura 6.4:
. Importancia de la compra,
. Concentracién y control de la oferta,

. Dependencia del proveedor.
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Figura 6.4. Modelo propuesto

Dependencia Importancia
proveedor compra

Dependencia del
comprador

= /" Concentracion y
control

Fuente: elaboracidn propia

e La /mportancia de la compra refleja el valor de los articulos comprados para la empresa
compradora. Este valor se calcula a partir del valor econémico de la transaccion y la relevancia
estratégica para el comprador, tras lo que se ubica en la escala. La revision bibliografica
efectuada indica que mayores valores de la importancia de la compra dan lugar a mayores
niveles de dependencia del comprador, lo que sera objeto de contraste en el estudio cuantitativo

posterior.

e La concentracion y el control de la oferta hace referencia a la capacidad del comprador para
sustituir a su fuente de suministro y el grado en que las fuentes alternativas son equiparables
en su rendimiento respecto a la fuente de suministro preferente. Su medicion estara basada en
el estudio de la disponibilidad de las fuentes alternativas y el coste de cambio. La revision
bibliografica efectuada sugiere que la concentracion y control de la oferfa esta directamente

relacionada con la dependencia del comprador, lo que sera contrastado en el capitulo siguiente.

La dependencia se compone a partir de las dos variables anteriormente citadas, lo que sera

objeto de contraste en el capitulo siguiente.

e La dependencia del proveedor respecto del comprador es una dimension necesaria para
conocer el balance de dependencia en la relaciéon entre comprador y vendedor. Su medicion se
efectuara de forma directa tras la elaboracién de una escala de medida al efecto, por lo que no

se desglosa en sus factores componentes como en el caso de la dependencia del comprador.

La adecuacion de estas tres dimensiones de categorizacion fue contrastada a través del estudio de
casos del capitulo 5, concretamente se deduce su validez a priori de las conclusiones de las
cuestiones P3, P4 y P5.
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La combinacién de estas dimensiones responde a los siguientes presupuestos que se contrastaran

en el capitulo siguiente:

e La dependencia del comprador es funcion de la importancia de la compra 'y la concentracion y
control de la oferta, por lo que su valor se obtendra como promedio de ambas variables. Un
recurso que no sea importante para la empresa nunca generara una situacion de dependencia,
sin importar el modo en que se encuentre repartido el control sobre el recurso. Asimismo, con
independencia de la importancia del recurso, la empresa compradora no dependera del
proveedor a menos que el control sobre el mismo se encuentre concentrado en pocas

empresas.

e Dado que la dependencia del proveedor sera obtenida por medicion directa, los valores de la
dependencia del compradory la dependencia del proveedor podran ser sumados para dar lugar
a la dependencia total de la relacion; y también calcularse la diferencia entre ellas para calcular
la dependencia neta. La dependencia neta y la dependencia total caracterizan el grado de
proximidad en la relacion que mantendran comprador y proveedor, por lo que del estudio del

valor neto y total de la dependencia se podra deducir el tipo de relacién que mantienen.

e Si se divide cada una de las dimensiones en dos segmentos en funcién de su valor, alto y bajo,
se obtendran un total de ocho categorias con distintas combinaciones de dependencia neta y
dependencia total. Si como se propone la dependencia neta y la dependencia total condicionan
el tipo de relacion entre proveedor y comprador, cada una de las categorias presentara

caracteristicas distintas en cuanto a la relacién mantenida.

Como puede observarse, la dependencia del comprador y la dependencia del proveedor son el
argumento principal para ordenar el conjunto de situaciones de compra. Se propone un tratamiento
asimétrico en la evaluacion de las dependencias, de forma que la dependencia del proveedor se
evaluara directamente; mientras que la dependencia del comprador se valorara en funcion de sus
dos factores formativos, la importancia de la compra y la concentracion y control de la oferta. Esta
diferencia en el desglose es debida a dos argumentos: mayor disponibilidad de datos que posibilita
la evaluacion de variables mas concretas en el caso del comprador, y mejora en la concrecion de las

categorias obtenidas, lo que se traduce en una mejor clasificacion de las unidades de estudio.

Dado que este modelo de clasificaciéon incluye fundamentos de modelos previos, estos pueden
presentarse graficamente en el modelo propuesto como planos, por ser casos particulares o
restringidos del modelo general propuesto. Asi, la interpretaciéon de las categorias debidas a
Kraljic(1983) permite su representacion a través de un plano inclinado, tal y como puede verse en la
Figura 6.5. Si bien de la definicién de las dimensiones del modelo de Kraljic (1983) podria deducirse
una representacion como plano horizontal, los perfiles de las categorias y las directrices de gestion
que propone indican diferencias en el balance de dependencia, por lo que el resultado se ajusta mas

a un plano inclinado.

La inclusion del modelo de Kraljic (1983) como caso particular permite utilizar su terminologia, lo que

facilita la ubicacion espacial por medio del uso de referencias terminolégicas ya conocidas en el
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nuevo modelo. La amplia implantacion del modelo de Kraljic (1983) aconseja buscar clasificaciones
cercanas a las ya existentes, de forma que la nueva evolucion se asiente sobre usos ya adquiridos

por las empresas y no suponga una ruptura con los conceptos ya asumidos.

L}Caso de Kraljic J

Figura 6.5. Caso particular del modelo de Kraljic (1983)
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Concentracion y control de la oferta

Fuente: elaboracion propia

6.3.2. Posicion en la matriz y tipo de relacion

La dependencia neta junto con la evaluacion de la confluencia de los intereses de ambas partes
(Krapfel et al., 1991) permite ajustar el tipo de relacién mas acorde con las expectativas de ambas
partes. Esto es, para aplicar un determinado tipo de relacion, ésta debe posibilitar la consecucién de
los objetivos de ambas partes, pues de lo contrario el cumplimiento, o eficacia, de los acuerdos
quedara en entredicho. Es decir, el tipo de relacién que se establezca debe encajar en las
expectativas que cada una de las partes tenga de la relaciéon en curso, lo cual no significa que
hablemos de una simetria en la relacion. La relacion puede ser de dominio de una de las partes,
pero para que el acuerdo entre ambas partes funcione el “dominado” debe aceptar dicha situacion,

pues de lo contrario dara lugar a conductas oportunistas.

En este sentido, Bantham et al. (2003) sugieren tres motivos por los que una empresa puede
continuar comprometida en una relacion. En primer lugar, persiguiendo su objetivo de maximizar el
beneficio, aceptara relaciones de dependencia cuando el resultado obtenido sea superior a las
alternativas que se presentan; por lo que cuando no existan alternativas o estas sean mas pobres, la
empresa admitira seguir adelante con una relacién aun cuando no sea satisfactoria. En segundo

lugar, porque la relacion se considere satisfactoria, lo que puede entenderse en términos relativos
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mediante una comparacion de los beneficios obtenidos por una de las partes en relaciéon a la otra.
Es decir, se puede aceptar la dependencia si uno se considera suficientemente retribuido en relacion
a la otra parte. En tercer lugar se cita la inversion realizada en recursos de todo tipo para el
desarrollo de la relacion. La conjuncion de estos tres elementos explica porqué la combinacion de
pobres alternativas y elevadas inversiones pueden dar lugar a la aceptacion de relaciones

insatisfactorias (Rusbult y Buunk, 1993).

Observando la relacion entre la dependencia y el riesgo, podemos conjeturar que el posicionamiento
en la matriz es indicador del riesgo asociado a la compra, a la par que conlleva una dependencia en
relacion directa con el nivel de riesgo asumido. En concreto, el coste del riesgo de oportunismo esta
asociado a la ausencia de poder de negociacion o elevada dependencia como consecuencia del

desarrollo de una transaccion (Xu y Beamon, 2006).

De entre las distintas alternativas de relacién entre las partes se adoptara aquella que dé lugar a
menores costes de transaccion (Krapfel et al., 1991), lo que redundara en una relacién eficiente, es
decir, el tipo de relacién elegido proporcionara el mayor rendimiento posible en la relacién. Para la
determinacién de la relacion mas eficiente se deberia tener en cuenta los tres factores que inciden
en la aparicion de los costes de transaccion: incertidumbre, presencia de activos especificos y la
frecuencia de la relacion (Williamson, 1989). La incertidumbre ya fue citada como uno de los
factores que, de forma indirecta, influia en la dependencia a través de la criticidad en la importancia

del recurso.

Como establecen Krapfel et al. (1991) tras la eleccion del tipo de relacion, las partes dan sefales de
su conformidad o disconformidad con la forma de relacién. Es decir, cada una de las partes
suministra informacion relevante o realiza inversiones especificas que sirven para consolidar el tipo
de relacién elegida y modelar la misma. Asi, cuando las partes vayan cumpliendo lo sefalado en el
contrato se estara certificando el acuerdo, lo que contribuye a incrementar la confianza en el
cumplimiento de las condiciones pactadas. El incumplimiento de los pactos consecuencia de la
relacion indica que el tipo de relacién elegido no es el adecuado pues una de las partes no esta

obteniendo los resultados que sus expectativas auguraban.

El tipo de relacién en si no conlleva la consecucion de mayores rendimientos, sino la idoneidad de la
relacion elegida con las condiciones del entorno. Asi, Saccani y Perona (2007) encontraron que el
rendimiento obtenido por aquellas empresas que seguian las sugerencias de un modelo tedrico de
relacion basado en el impacto operacional y la criticidad del intercambio era superior al de aquellas
que no lo seguian. Es decir, para cada una de las situaciones de compra existe una forma éptima de
relacion, siendo los factores ligados a la dependencia quienes determinan dicha relacion ideal desde

el plano tedrico.

Por otra parte, no hay una categoria que ofrezca siempre mayor rendimiento que otras, por lo que

los planes de accién a aplicar no se encaminaran siempre a hacer evolucionar las situaciones de
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compra hacia la misma categoria. No obstante, es importante conocer la categoria en la que se
encuentra una determinada situacion de compra en orden a aplicar la estrategia adecuada, ya que

la aplicacion de planes de accion de categorias equivocadas da lugar a menores rendimientos.

Como se vio en el capitulo 2 la relacion con un proveedor tiene distintas facetas que llevan a definir
el tipo de relacion como un continuo, de manera que la eleccion de la forma de relacién mas
adecuada para cada una de las categorias obtenidas debe dejarse necesariamente abierta a la

interpretacion de las circunstancias concretas de cada situacion de compra.
6.4. VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL MODELO DE CLASIFICACION

Las herramientas de categorizacion de las compras se encuentran inscritas en la planificacion
estratégica de los negocios, en la cual se utiliza un marco analitico para la seleccion de estrategias y
asignacion de recursos para unas condiciones de compra heterogéneas. En opinién de Mintzberg
(1994) el problema asociado a la escuela de planificacion, en la cual se incluyen las matrices de
planificacién de cartera, se fundamenta en tres aspectos: la imposibilidad de predecir con exactitud
las condiciones futuras del entorno, la aparicion de nuevos elementos emergentes obliga a la
adaptacion de la estrategia planificada, y el que la sistematizacion de los procesos formalizados
dificulta la flexibilidad y el aprendizaje de la organizacion. Todo ello hace dificil que la estrategia

disefiada se implemente tal cual se defini6 a priori y se mantenga en el tiempo de forma definitiva.

La perspectiva de cartera ayuda a asignar recursos a la relaciones con los proveedores, estudiando
qué relacion necesita mas seguimiento y cual menos. Por lo tanto ayuda a diferenciar entre distintas
situaciones de compra y priorizar en la asignacién de medios en relacion a su relevancia. Como
resultado de la categorizacion el usuario puede ver la totalidad de las relaciones que mantiene la
empresa, buscar un equilibrio entre los riesgos asumidos y los beneficios obtenidos, y planificar
estrategias que no afecten so6lo a una relacién concreta sino al conjunto de las relaciones con

proveedores (Wagner y Johnson, 2004).

En este sentido la matriz de cartera que proponemos no tiene por finalidad sugerir planes o
estrategias genéricas de compra para un articulo o familia de articulos, sino aclarar la posicion de

cada situacién de compra de cara a una definicion posterior de la estrategia.
Asi, son tres las ventajas del modelo propuesto:

e Segmentar las compras de la empresa creando grupos homogéneos en relacién a factores que

resulten relevantes en la toma de decisiones de compra.

e Permite visualizar de forma agil y sencilla las compras de la empresa, lo que facilita la

instruccion de los gestores de compras y equipo directivo.

e Facilita el control de las desviaciones y el aprendizaje asociado a las experiencias de relacion

con proveedores.
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Es este sentido concebimos este modelo de cartera de compras como una herramienta de analisis
de los factores que condicionan las relaciones con los proveedores. No obstante, somos conscientes
de que la totalidad de variables que afectan a una situacion de compra no pueden ser incluidas en
esta segmentacion, lo que puede alterar la forma de relacion final. Por ello el gestor de cada uno de
los articulos sera quien, a partir del analisis realizado, debera ajustar la forma definitiva de la

relacion con el proveedor.

Al igual que se ha propuesto para la dependencia del comprador, podria desglosarse la
dependencia del proveedor en sus factores, lo cual daria lugar a estudiar la importancia o valor que
asigna el proveedor a las ventas efectuadas a la empresa compradora, y el estudio de la cartera de
clientes del proveedor para el producto suministrado. Es decir, se trataria de reproducir el estudio

efectuado para determinar la dependencia pero desde la perspectiva del proveedor.

No obstante, pretender un desglose de dicha variable del mismo modo que proponia para la
dependencia del comprador supondria un inconveniente, debido a la complejidad que afiadiria en la
interpretacion y al esfuerzo que supondria la evaluacion de dos variables desglosadas que
sustituyan a la que proponemos. Por ello, aun cuando desde el punto de vista tedrico pueda
justificarse el desglose de la variable dependencia del proveedor, entendemos que la busqueda de

la utilidad practica del modelo aconseja presentarla como variable Unica.
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7. ESTUDIO CUANTITATIVO

En los capitulos anteriores se ha revisado la literatura previa sobre los factores relevantes en la
clasificacion de las compras de una empresa y los modelos de cartera de compra mas significativos.
A partir de la revisién bibliografica, se ha efectuado un estudio de tipo cualitativo cuyo objetivo era
contrastar algunas de las expectativas previas e incorporar sus conclusiones al modelo. Con las
conclusiones extraidas se ha propuesto un modelo de cartera de compras cuya finalidad es clasificar

la totalidad de las compras de la empresa en funcion de factores relacionados con la dependencia.

En este capitulo seran expuestos los objetivos de la investigacion cuantitativa y los argumentos para
la elaboracién de las hipotesis que contrasten la validez del modelo propuesto. Se describiran
aquellos aspectos fundamentales que afectan a la ejecucion del trabajo empirico, su disefio y la
metodologia utilizada. Posteriormente, se efectuara una breve presentacién del disefio del analisis,

las herramientas estadisticas utilizadas y los parametros utilizados para su interpretacion.
7.1. OBJETIVOS DEL ESTUDIO CUANTITATIVO

En este capitulo se realizarda un estudio de caracter estadistico que contraste las hipétesis
fundamentales sobre la clasificacion de las distintas situaciones de compra que gestiona una

empresa.
Basado en la revision tedrica y el estudio cualitativo realizado se ha desarrollado:

¢ Un modelo de clasificacion de las compras basado en las relaciones de dependencia entre
las partes, que generara categorias con distintos grados de intensidad en las relaciones

entre comprador y proveedor.
El estudio empirico tiene por objetivos:
e Elaborar escalas de medida para las variables a utilizar en los contrastes de hipétesis,

e Medir las variables y cuantificar la relacién entre las variables incluidas en el modelo

conceptual,

e Contrastar las hipotesis relativas a la dependencia y su relacion con la orientacion

relacional.
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7.2. MODELO CONCEPTUAL

Los modelos expuestos en el estado del arte tienen caracteristicas comunes en lo relativo a algunas
de las variables -importancia de la compra y concentracion de la oferta- utilizadas para la
categorizacién de las compras, pero difieren en el modo en que recogen la influencia de la
dependencia. Los modelos de Kraljic (1983) y de Olsen y Ellram (1997) consideran de forma
implicita el efecto del poder en la compra para aplicar distintas politicas de gestion, de forma que se
aprovecha de las ventajas creadas para mejorar las condiciones de la negociacion. El modelo de
Bensaou (1999) describe las condiciones de cuatro categorias, entre las que se contempla el perfil
de dependencia de las partes y las diferentes politicas de gestién aplicadas en cada categoria. Por
ultimo, el modelo de Gelderman (2000) basa toda la categorizacion de las compras en la
dependencia relativa de las partes, aunque utiliza la terminologia establecida por Kraljic (1983) para

nombrarlas.

Se ha observado que los distintos modelos de compra revisados en la revision tedrica llegan a
denominar las categorias en términos similares, pero partiendo de variables distintas. Esto tiene el
inconveniente de provocar confusidon en el uso de los términos y las caracteristicas de las

situaciones de compra incluidas en cada categoria.

Tal y como ha sido comentado en el capitulo 3, la estrategia de compra que establece una empresa
con sus proveedores esta condicionada por el valor afiadido por estos a la cadena de valor. Asi, la
intensidad de la relacion establecida obedece a la perspectiva con que se afronte la relacion con el
proveedor -contractual o relacional- y debera ser evaluada desde una optica de optimizacion de los
recursos disponibles. Con el fin de asegurar una categorizacion de las compras de la empresa que
resulte Util al propdsito de adecuar los recursos destinados a las necesidades de cada compra, nos
proponemos comprobar el efecto de las variables incluidas en el modelo de clasificacién sobre el

tipo de relacion establecido entre comprador y proveedor.

A partir de la fundamentos tedricos y empiricos aportados por los estudios previos, esta
investigacion sostiene que la orientacion relacional aplicada en cada una de las compras que
efectia la empresa es funcién de la relaciones de dependencia entre las partes implicadas en la
transaccion. Por otra parte, se propone que, como indica la teoria de dependencia, la concentracion
y control de la oferfay |a importancia de la compra son antecedentes de la dependencia, por lo que
pueden ser criterios adecuados para la categorizaciéon de las distintas compras de la empresa y la
eleccion de la estrategia de relacion con los proveedores. Por ello, se postulan los siguientes

supuestos que guiaran la investigacion:

e La orientacion relacional elegida en cada situacion de compra esta condicionada por las

relaciones de dependencia entre comprador y proveedor.

e La concentracion y control de la ofertay \a importancia de /la compra son antecedentes de la

dependencia del comprador, configurandose como criterios de clasificacion de las compras.
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7.3. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

El planteamiento de las hipétesis que presentaremos a continuacion da cauce a la verificacion de las
relaciones establecidas en el modelo tedrico propuesto en el apartado 6.3. El fin ultimo de las
hipotesis que plantearemos es establecer la relacion e influencia entre las variables implicadas y su
adecuacion como sistema de categorizacion. Para ello incluiremos variables relacionadas con las
teorias expuestas en la revision del estado del arte, pues una combinacion de las mismas contribuye
a explicar de forma mas adecuada los limites de la empresa y las formas de relacion establecidas
con los proveedores. Asi, el uso de distintas perspectivas de forma conjunta incrementa el
entendimiento de las relaciones e intercambios entre factores que afectan de forma efectiva a la

compra y las decisiones relativas a la gestion del suministro (Gulbrandsen et al., 2009).

De forma previa a la formulaciéon de cada hipétesis presentaremos la escala de medida de las
variables implicadas y los fundamentos tedricos de la hipdtesis presentada. La inclusion de los items
en la escala se ha efectuado a partir de la revisién de escalas de mediciéon validadas por otros
autores, lo que ofrece mayor seguridad en la consecucion de las propiedades psicométricas de la

escala de medida. Los distintos indicadores revisados se presentan en el anexo 3.

7.3.1. Anfecedentes de la dependencia del comprador

Las variables antecedentes son aquellas que anteceden a otras variables, por lo que en este

apartado expondremos cuales son las variables que influyen en la dependencia del comprador.

Después de la revision bibliografica se concluye que la importancia de la compra y la concentracion
y control de los recursos influyen en la dependencia del comprador respecto del proveedor
(Nooteboom et al., 1997; Kumar et al., 1998; Heide, 2003; Gulati y Sytch, 2007).

La importancia de la compra

Desde la perspectiva de la teoria de dependencia de los recursos, la importancia del recurso
adquirido para el comprador es un elemento critico para la determinacién del grado de dominio
sobre la compra (Pfeffer y Salancik, 1978). La importancia de la compra representa el interés del
comprador por los recursos o rendimientos de la transaccién de compra, lo que influye en su
planteamiento estratégico. Asi, la importancia del recurso es medida mediante dos variables (Pfeffer
y Salancik, 1978; Spekman, 1988), no completamente independientes, como son la magnitud

relativa del intercambio y la criticidad del recurso adquirido.

La magnitud de la compra, o expresion cuantificada de la compra, es tenida en cuenta tanto en

sistemas de categorizacion sencillos, como puede ser el sistema ABC; como por métodos de

193



ESTUDIO CUANTITATIVO

clasificacion de cartera y mediciones de la dependencia (El-Ansary y Stern, 1972; Pfeffer y Salancik,
1978; Spekman, 1988; Heide y John, 1990; Gulati y Sytch, 2007), debido a la facilidad para la
obtencién del dato y su capacidad de categorizacion. A efectos de cuantificacion se toman las
compras en términos anuales, siendo referente su expresion en euros dado el efecto economico-
financiero sobre las cuentas anuales de la empresa o la proporciéon del gasto de la compra de cada

input sobre el total de las compras (Bourantas, 1989).

Suele ser habitual asociar el volumen de compra con la importancia estratégica, dado el impacto
econoémico que representa, pero junto a este deben considerarse los efectos futuros en el desarrollo
de los negocios o la capacidad de ahorro que representa el recurso. Es decir, la importancia de la
compra suele tener una traslacion relativamente inmediata a términos econdémicos, lo que la hace

depender del volumen o monto total de la compra.

Pero si se trata de medir la importancia de la compra mediante sus efectos econdmicos, no
podemos olvidar su efecto sobre la rentabilidad, en términos de coste asociado a la gestion del
recurso y su capacidad de producir ahorros que incrementen la rentabilidad de la empresa. En este
sentido, Kumar et al. (1998) recogen a través del concepto “valor recibido” la relevancia del
porcentaje de las compras procedentes de un proveedor y el porcentaje de beneficio relacionado

con dichas operaciones.

Por otra parte, la criticidad del recurso adquirido evalla el impacto sobre las operaciones de la
empresa ante la ausencia de dicho recurso (Pfeffer y Salancik, 1978). Desde un punto de vista
estratégico dicha criticidad estara referida tanto a la contribucién actual al beneficio por parte del
recurso adquirido como a la aportacion esperada al negocio en el futuro. El que un articulo sea
importante para la empresa no significa que sea fuente de problemas -ya que los problemas en la
gestion del recurso surgen de las condiciones del entorno- sino que sus efectos tendran mayor

impacto, tanto en sentido negativo como positivo.

Siguiendo la teoria de recursos y capacidades debemos considerar la valia de un recurso en funcién
de su cercania a las competencias esenciales de la empresa y la influencia que ejerce sobre la
creacion y sostenimiento de ventajas competitivas. Asi, recursos complementarios a las
competencias esenciales pueden condicionar en mayor medida la rentabilidad del producto final o

incluso del negocio, ademas de condicionar la evolucioén futura de la empresa.

En coherencia con lo expuesto, proponemos una escala para la medicidon de la importancia de /a
compra que incluye aspectos relacionados con el volumen total de la compra, criticidad de la compra

e importancia estratégica del mismo, véase Tabla 7.1.
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Tabla 7.1. Escala de medida de la variable importancia de la compra

Variable | Descripcion

Impl El articulo comprado esta relacionado con la competencias esenciales de nuestra empresa

Imp2 El volumen anual de compra de este articulo, en euros, es considerado elevado

Imp3 El impacto del articulo comprado en el rendimiento funcional del producto final —o negocio- es elevado

Imp4 Una buena gestion de compra puede dar lugar a elevados ahorros en el coste del producto final —o
negocio-

Fuente: elaboracién propia

Los proveedores que suministran recursos de elevado valor o importancia son mas dificiles de
reemplazar (Buchanan, 1992) por lo que la dependencia respecto a ellos es mayor. Las primeras
formulaciones de la teoria de la dependencia proponen la proporcionalidad de ésta respecto a la
importancia de la compra (Emerson, 1962; Thomson, 1967; Jacobs, 1974; Pfeffer y Salancik, 1978) ,
motivo por el cual se sugiere una relaciéon directa entre la importancia de la compra y el grado de

dependencia. En base a esto se propone la hipotesis siguiente:

H1: la importancia de la compra para el comprador influye de forma positiva en la dependencia del

comprador respecto del proveedor.

Concentracion y control de la oferta

La concentracion y control de /la oferta hace referencia a la disponibilidad de suministradores en el
mercado de oferta, la posibilidad de intercambio y el grado de control que ejercen los proveedores
sobre el conjunto del mercado. La disponibilidad de fuentes alternativas en un numero de
suministradores suficiente puede reducir la dependencia respecto de las fuentes de suministro
habituales, por lo que un mercado en el que la oferta se encuentra concentrada y ejerce un elevado

control sera indicador de la dependencia de los compradores.

La concentracién y el control por parte del conjunto de proveedores es un aspecto que condiciona la
complejidad del mercado de compra, haciendo que el acceso a los recursos a adquirir pueda ser

mas costoso.

Con base en las conclusiones obtenidas en el estudio cualitativo del capitulo 5 y la literatura previa

se ha configurado la concentracion y control de la oferta en funcién de las variables siguientes:

e Grado de competencia en el mercado de oferta. Esta variable recoge el efecto de la disposicion
de un numero de proveedores alternativos suficiente para facilitar un cambio de proveedor, pero
a la vez mide el grado de similitud entre las condiciones ofrecidas por los distintos proveedores.
La disponibilidad de fuentes de suministro alternativas es un reflejo del grado de

reemplazabilidad del proveedor (Kumar et al., 1998; Nooteboom et al., 2000; Kim y Hsieh,
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2003). Este indicador presenta una relacion inversa con la variable a medir, ya que los
aumentos de competencia entre los proveedores daran lugar a un menor control por parte de los

mismos Yy sera indicio de un nimero de alternativas suficiente para la compra.

e Comparabilidad de las alternativas. Cuando los beneficios obtenidos en la relacién con el
proveedor principal superan a los ofrecidos por otras fuentes alternativas se produce un efecto
concentracion, pues las alternativas disponibles no son equiparables a la actual. Tal como
indican Heide y John (1988), la dependencia aumenta cuando los beneficios ofrecidos por el
proveedor actual exceden a lo ofertado por la mejor fuente alternativa. Asi, la calidad general de
los resultados disponibles a partir de la mejor alternativa para el intercambio constituye un factor
de diferenciacion entre oferentes. Las ventajas competitivas de un proveedor sobre otros limitan
la comparabilidad sobre el conjunto de proveedores, lo que propicia la concentraciéon por

diferenciacion de la oferta.

Tabla 7.2. Escala de medida de la variable concentracion y control de la oferta

Variable | Descripcion

Concl La competencia entre los proveedores para este articulo es elevada*

Conc2 El proveedor principal tiene una ventaja competitiva (tecnoldgica, en costes, imagen de marca ...)
respecto al resto de proveedores

* Variable revertida

Fuente: elaboracion propia

El incremento de la concentracién y el control por parte de los proveedores reduce la capacidad del
comprador para sustituirlos, lo que incrementa la dependencia del comprador. Si el nivel de
concentracion y el control de la oferfa es bajo, el comprador puede sustituir un proveedor por otro
sin que su beneficio y la gestién de la organizacion se resientan, dado que las alternativas son
equiparables. Esta semejanza de las alternativas permite reducir la dependencia respecto de la
fuente de suministro y crear una amplia base de suministro. Como resultado, se formula la hipétesis

siguiente:

H2: la concentracion y control de la oferta influye de forma positiva en la dependencia del comprador

respecto del proveedor.

7.3.2. La dependencia del comprador respecto al proveedor como antecedente de la

orientacion relacional

Siguiendo a Pfeffer y Salancik (1978) la dependencia de las organizaciones es funcion de la

importancia de los recursos y el control sobre los recursos, por lo que se puede contrastar la validez
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de dicha afirmacion mediante la observacion directa del grado de dependencia respecto del

proveedor (Ryu et al., 2007).

e Las inversiones especificas realizadas por el proveedor también fueron consideradas relevantes
debido a que crean barreras de entrada a nuevos proveedores Yy limitan la oferta disponible al
situar la transaccion fuera del mercado, lo cual concuerda con la proposicion de Williamson
(1985) que los activos especificos son el determinante critico de la eleccion entre mercados o
jerarquias. No deben tenerse en cuenta soélo las inversiones especificas en produccion, sino
también la especificidad de las inversiones en el proceso de intercambio en si (Heide y John,
1990; Nooteboom, 1992; Ganesan, 1994; Nooteboom et al., 2000).

e La especificidad de la relaciéon y la adecuacion del proveedor a las necesidades del comprador
son otros aspectos a tener en cuenta, y tiene su origen en la teoria de costes de transaccion. El
cambio de proveedor, aunque posible en la practica, puede hacer perder competitividad y
rentabilidad al comprador, lo que refleja la capacidad de sustitucién relacionada con el
proveedor actual (Kumar et al., 1995). Asi, debe determinarse la dificultad para reemplazar las
fuentes de suministro de los recursos buscados, pues ello influye en la dependencia (Heide y
John, 1988; Frazier y Rody, 1991; Buchanan, 1992; Heide, 1994; Kumar et al., 1995; Ryu et al.,
2007; Frazier et al., 2009).

e Tal como establece la teoria de costes de transaccion, los costes de cambio son un freno
importante en el momento de buscar alternativas, pues dan lugar a un incremento de costes que
podra ser compensado soélo si la fuente de suministro alternativa ofrece ahorros equiparables.
Por ello, los costes asociados con las distintas alternativas deben ser incluidos en toda
valoracion de la dependencia (Emerson, 1962; Campbell, 1985; Lusch y Brown, 1996; Kumar et
al., 1998; Ryu et al., 2007).

e La definicion de la dependencia debe hacerse desde una perspectiva basada en los costes,
pero debe también adquirir una perspectiva de beneficio. La conceptualizacion de la
dependencia debe hacerse desde una perspectiva que recoja los aspectos motivacionales de
signo positivo y los de signo negativo. Esto es, la dependencia basada en los beneficios se
manifiesta a través de los potenciales beneficios que aporta la relacién; mientras que la
dependencia basada en los costes necesita mantener la relaciéon para no incurrir en mayores
costes (Scheer et al., 2010). Por todo esto, las escalas de dependencia deben incluir medidores

basados en el coste y el beneficio derivado de la dependencia.

En consecuencia, en la Tabla 7.3 se presentan los indicadores que componen la escala de medida

de la dependencia del comprador.
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Tabla 7.3. Escala de medida de la variable dependencia del comprador

Variable Descripcion

dep_compl Sustituir al proveedor principal tendria altos costes para nosotros

dep_comp2 Hemos hecho elevadas inversiones especificamente para nuestra relacion con el proveedor principal

dep_comp3 Podemos seguir explotando nuestras oportunidades de negocio sin el proveedor principal en este
momento*

dep_comp4 Nuestra dependencia respecto al proveedor principal es alta

* Variable revertida

Fuente: elaboracién propia

Mediante la escala propuesta se medira la dependencia del comprador, lo cual es imprescindible
para probar que es un antecedente de la forma relacional elegida para la gestion de las relaciones

de compra.

Cuando el comprador dependiente busca salvaguardas para combatir el oportunismo las relaciones
de tipo colaborativo para la consecucion de objetivos comunes adquieren mayor atractivo, debido a
que incrementan el compromiso mutuo. La colaboracion, como forma de intercambio relacional,
también supera los elevados costes de transaccion en la medida que la interdependencia mutua
reduce la probabilidad de que una de las partes actue de forma oportunista. La consecucion de
beneficios mutuos depende de la confianza y el compromiso de continuidad del comprador vy el

vendedor para el éxito futuro de la relacion (Sriram et al., 1992). En base a esto se propone:

H3: la dependencia del comprador influye positivamente en la orientacién relacional de la
transaccion.

7.3.3. La dependencia del proveedor respecto al comprador como anfecedente de la

orientacion relacional

El calculo de la dependencia total y la dependencia neta en una relacién de compra requiere la
medicion de las respectivas dependencias entre proveedor y comprador. La escala de valoracién
utilizada para la medicion de la dependencia del proveedor corresponde con la expuesta por Kim y
Hsieh (2003), Ryu et al. (2007) y Sriram et al. (1992), y expresa las relaciones obtenidas en
Nooteboom et al. (2000). La importancia de la compra es representada a través de la relevancia
estratégica de los recursos intercambiados haciendo referencia a la facilidad para reemplazar el
volumen de negocio y beneficios ofrecidos por el comprador. El control sobre la oferta se mide a
través del coste de cambio que supondria para el proveedor, dadas sus inversiones especificas y los

costes en que incurriria (Kumar et al., 1995).

Las inversiones especificas realizadas para el desarrollo de una relacién, tanto en bienes tangibles

como intangibles, son consideradas fundamentales para el desarrollo de la cadena de suministro
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(Rindfleisch y Heide, 1997). No obstante, no necesariamente elevados niveles de adaptacion
especifica a la relacion conllevan reducciones de los costes de operacidn o precios de compra. Ello
puede ser debido a que algunas inversiones especificas estén dirigidas a crear valor a través del
incremento de beneficios (Cannon y Homburg, 2001). Asi, la relevancia de las inversiones
especificas debe contemplarse desde sus efectos tanto sobre la reduccion de costes como sobre la

generacion de beneficios futuros, siendo ambos fuente de dependencia.

La relacidn entre las inversiones especificas y los costes de cambio es comentada por Anderson y
Weitz (1992) y Anderson y Narus (1990), diciendo que el incremento de los costes de cambio a
medida que aumenta el nivel de integracion entre proveedor y comprador ayuda a salvaguardar las

inversiones especificas realizadas en la relacion por el proveedor.

Esto lleva a proponer la valoracion de la dependencia del proveedor a partir de los indicadores

propuestos en la Tabla 7.4.

Tabla 7.4. Escala de medida de la variable dependencia del proveedor

Variable Descripcion

dep_provl El proveedor ha hecho importantes inversiones especificamente para nuestra relacion

dep_prov2 Hay muchos otros clientes a los que el proveedor puede vender este articulo*

dep_prov3 | El proveedor principal incurriria en elevados costes si nos perdiera como cliente

dep_prov4 Seria facil para este proveedor reemplazar las ventas y beneficios que nuestra empresa le aporta*

*variable revertida

Fuente: elaboracidn propia

Al igual que argumentamos para el caso de la dependencia del comprador, las relaciones de tipo
colaborativo resultan tanto mas atractivas para los proveedores que presenten elevadas
dependencias del comprador. Asi, la busqueda de salvaguardas y una mayor proteccion contra
conductas oportunistas aumenta la preferencia por la adopciéon de conductas de gestion relacional

frente a otras mas competitivas. Por ello se propone:

H4: la dependencia del proveedor influye positivamente en la orientacién relacional adoptada.

A modo de resumen, la Figura 7.1 muestra la relacion entre las hipétesis formuladas en el modelo
propuesto, donde la orientaciéon relacional aplicada en las relaciones de compra se basa en el
analisis de las condiciones de dependencia entre comprador y proveedor. El modelo propone que el
grado de proximidad relacional aumenta conforme incrementa la dependencia del proveedor y la
dependencia del comprador. Asimismo, la dependencia del comprador se asocia directamente con
la importancia de la compray la concentracion y control sobre la oferta. Es por ello que las hipotesis

propuestas se presentan con signo positivo, indicando la relacion directa entre las variables.
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Figura 7.1. Resumen de antecedentes de la orientacion relacional en las compras

Dependencia

proveedor

H, ()

Orientacion

relacional

Importancia
compra

Ha (+) Dependencia

comprador

Concentracion
y control

Fuente: elaboracion propia

7.3.4. La orientacion relacional del comprador. Categorizacion en funcion de la
dependencia

Dyer et al. (1998) recomiendan a los compradores que segmenten los mercados de sus proveedores
y consideren cuidadosamente la contribucion de cada proveedor a la estrategia general de la

empresa.

Desde un punto de vista conceptual las formas de relacion entre comprador y vendedor pueden
diferenciarse en funcion de si su gobierno esta en el mercado o al margen del mismo (Heide, 1994).
Las formas de gobierno basadas en el mercado son las que habitualmente se conocen como
transacciones discretas y se rigen por la oferta y demanda. Por otra parte, en las formas de gobierno
al margen del mercado se distinguen las formas jerarquicas unilaterales, en las que una de las
partes impone su estructura de autoridad en la gestion de la transaccion; y las formas de gobierno
bilateral, en las que la gestion de la relacion se basa en la negociacion y el interés mutuo. Cada una
de estas formas de gobierno se caracteriza por su diferente grado de colaboracion, fomento de la
competencia, desarrollo de las relaciones y confianza entre las partes. La relaciones de
dependencia simétrica promueven la bilateralidad, mientras que la dependencia unilateral tiene

efectos negativos en el desarrollo de la relacion (Heide, 1994).

La escala de medida de la orientacion relacional medira el grado de proximidad de la relacion entre
las partes, lo que Subramani y Venkatraman (2003) denominan cuasi-integraciéon, que no es otra

cosa que el grado de relacidon entre un proveedor y un comprador supuestamente dominante. La
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proximidad en la relacion mantenida es considerada un elemento de contribucion al incremento del
valor de la transaccion (Zajac y Olsen, 1993), por lo que se puede esperar que las transacciones de

mayor valor estén relacionados con niveles elevados de interdependencia.

e La consecucion de elevados niveles de creacion de valor en la relacion e incrementos de la
rentabilidad para ambas partes suele acompanarse de mayor uso de planes de accidon conjunta
(Gulati y Sytch, 2007), lo que implica el desarrollo de formas de colaboraciéon para la
consecucion de objetivos comunes. Ello lleva a aplicar de forma preferente estrategias
relacionales de colaboracién, postergando las acciones que fomentan la competencia entre las

partes para las situaciones de compra de menor valor.

e La existencia de dependencia entre las empresas da lugar a la aparicion del problema de la
exposicion al oportunismo (Heide, 1994), lo que dara lugar a la adopcion de formas de relacion
que reduzcan dicho riesgo. La ausencia de intereses oportunistas resulta esencial para la
construccion de relaciones que mejoren el resultado de los esfuerzos de coordinacion en la
cadena de suministro, pues esto es esencial para la confianza entre las partes. La confianza
actua como un mecanismo de gobierno relacional, motivando que la contraparte persiga la
obtencién de resultados conjuntos e incremente la productividad de los mecanismos de
coordinacion (Sako, 1990). De hecho, la confianza da lugar a la participacion en las iniciativas
de creacién de valor que son dificiles de especificar explicitamente en un contrato. Por ello, las
situaciones de elevada dependencia deben acompafarse con acciones que mantengan e
incrementen la confianza (Hernandez Espallardo y Arcas Lario, 2008). Esto da soporte a la idea
de que en las transacciones altamente dependientes los intervinientes son menos propensos a
acometer conductas oportunistas que en los casos de dependencia moderada (Provan y
Skinner, 1989).

La teoria de dependencia de recursos sugiere un énfasis en la relacion proveedor-comprador,
centrandose en la colaboracién y coordinacion entre los participantes en la cadena de suministro
para producir beneficios mutuos (Dyer y Singh, 1998). El estrechamiento de las relaciones da lugar a
que las actividades principales se desarrollen de forma cooperativa y coordinada (Heide y John,
1990), lo cual da lugar a la mutua infiltracion de los limites de las organizaciones. Asi, los limites
organizacionales son superados en la medida que el proveedor participa en actividades

tradicionalmente consideradas del comprador, y viceversa.

Mediremos la naturaleza de las relaciones inter-empresariales en funcion de los indicadores

expresadas en la Tabla 7.5.
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Tabla 7.5. Escala de medida de la orientacién relacional

Variables Descripcion

Colaboracion | Nuestro modelo de relacion con el proveedor se orienta hacia la colaboracion y el establecimiento de
relaciones duraderas

Competencia | Nuestra politica de compra para este producto se basa en fomentar la competencia entre los
proveedores y persigue la obtencién del precio mas bajo*

Desarrollo El objetivo de la relacién es desarrollar de forma continua el producto y mejorar la eficiencia de los
procesos conjuntamente con el proveedor

Confianza Podemos estar seguros de que el proveedor principal respetara sus acuerdos y promesas

* Variable revertida

Fuente: elaboracion propia

La clasificacion en categorias que surge a partir de las tres dimensiones propuestas —importancia de
la compra, concentracion y conftrol de la oferta, y dependencia del proveedor- da lugar a un total de
8 categorias, pero dada la dificultad de obtener datos para el contraste de tal nimero de categorias
se ha decidido evaluar el modelo tomando como referencia cuatro casos extremos, que

corresponden con las caracteristicas de las categorias inicialmente descritas por Kraljic (1983).

Dado que el modelo estudiado se basa en el estudio de los factores de dependencia, para el calculo
de la dependencia total y la dependencia neta se seguiran las férmulas utilizadas por autores
anteriores (Anderson y Narus, 1990; Buchanan, 1992; Heide, 1994; Brown et al., 1995; Kumar et al.,
1995; Lusch y Brown, 1996; Kumar et al., 1998; Jap y Ganesan, 2000; Subramani y Venkatraman,
2003; Geyskens et al., 2006) y se contrastara la influencia de las relaciones de dependencia entre

comprador y vendedor en la orientacién relacional de la compra.

Para la interpretacion de las condiciones de dependencia que afectan a una relaciéon son necesarios
unos indicadores que reflejen el efecto de la interrelacion de las dependencias de proveedor y
comprador. Asi, se utilizaran la adicion y la diferencia entre las dos variables de dependencia para

dar lugar a la dependencia total y la dependencia neta, respectivamente.

La dependencia total o interdependencia se calcula como adicion de las dependencias absolutas de
comprador y proveedor. Se considera que elevados valores de la interdependencia son indicativos
de la intensidad de la relacion establecida y el nivel de compromiso con la otra parte (Ryu et al.,
2007). Esto puede ser observado desde un punto de vista del beneficio, en el sentido que las partes
se necesitan mutuamente para alcanzar las metas de beneficio marcadas; como desde un punto de
vista de coste, debido a que se establecen barreras de salida de la relacién que supondrian un

elevado coste de ruptura.

En aquellos casos en los que la interdependencia sea elevada cabe esperar altos niveles de
colaboraciéon entre las partes debido a que se establecen objetivos comunes a conseguir
conjuntamente. Asimismo, las relaciones de alta dependencia mutua se caracterizaran por esfuerzos
continuados para desarrollar la relacion debido a que ello contribuira a incrementar el potencial de

beneficio de la relacién. Como resultado, la mutua dependencia dara lugar a relaciones estables que
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perduran en el tiempo. El inconveniente de las relaciones de dependencia viene dado por la
posibilidad de oportunismo entre las partes, por lo que la estabilidad en las relaciones debe ir
acompafada de un intercambio de sefales que transmitan y afiancen la confianza entre las partes.
Por ello, el establecimiento de acuerdos de colaboracion de alto rendimiento debe ir acompafnado de

elevadas dosis de confianza.

Es por esto que se propone la hipétesis siguiente:

H5: El grado de colaboracién entre las partes, el fomento de la competencia, el desarrollo de la

relacidn y la confianza en el proveedor estan relacionados con el valor de la dependencia total.

El medidor del balance entre dependencias es la dependencia relativa, o neta, la cual se obtiene por
diferencia entre los valores absolutos de la dependencia de comprador y proveedor. La asimetria o
desequilibrio en las dependencias da lugar al poder o dominio de la relacién por parte de aquel que
menor dependencia presenta, lo que le dara una capacidad de influencia en las decisiones que
afectan a las transacciones efectuadas entre las partes. Este hecho condicionara la implicacién y la
calidad de lo aportado a la relacion por cada cual, al tiempo que sirve como pretexto para un reparto
desigual del valor generado por la relacién. Esto es debido a que el desequilibrio en la dependencia
conduce a la adopcién de perspectivas contrapuestas sobre el modo en que se debe desarrollar la
relacion, exigiendo a una de las partes mayores cuotas de esfuerzo a cambio de una menor
rentabilidad comparada. Cuando ambas dependencias tengan el mismo valor la relacion se
mantendra en equilibrio, indicando que ninguna de las partes es capaz de imponer un dominio sobre
la otra. Las situaciones de desequilibrio tomaran signos opuestos en funcién de cual de las partes
sea mas dependiente. Asi, en funcién de la formulacion utilizada, el signo positivo correspondera a
situaciones de dependencia del comprador, mientras que el signo negativo estara asociado a
situaciones de proveedor dependiente. En nuestra opinién, el distinto signo afecta a la forma

relacional aplicada, por lo que se propone la hipétesis siguiente:

H6: El grado de colaboracién entre las partes, el fomento de la competencia, el desarrollo de la
relacion y la confianza en el proveedor estan relacionados con el signo de la dependencia neta entre

las partes.

Las hipotesis formuladas seran contrastadas mediante el uso de dos métodos estadisticos. Para las
cuatro primeras hipotesis se aplicaran modelos de ecuaciones estructurales, en las que se evaluara
la relacion entre los constructos definidos. Para el contraste de las hipétesis quinta y sexta se
utilizaran contrastes de medias, para lo cual se deberan crear variables categéricas de la

dependencia total y dependencia neta.
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Para finalizar, se muestra en la Tabla 7.6 el conjunto de las hipétesis planteadas en el estudio.

Tabla 7.6. Enumeracién de hipétesis a contrastar mediante el modelo estructural

Hipétesis formuladas

Antecedentes dependencia del | H1: la importancia de la compra para el comprador influye de forma positiva en la
comprador dependencia del comprador respecto del proveedor

H2: la concentracién y control de la oferta influye de forma positiva en la
dependencia del comprador respecto del proveedor

Antecedentes de la orientacion | H3: la dependencia del comprador influye positivamente en la orientacion
relacional relacional de la transaccion

H4: la dependencia del proveedor influye positivamente en la orientacion
relacional adoptada

Dependencia total y orientacion | H5: El grado de colaboracion entre las partes, el fomento de la competencia, el
relacional desarrollo de la relacion y la confianza en el proveedor estan relacionados con el
valor de la dependencia total

Dependencia neta y orientacion | H6: El grado de colaboracion entre las partes, el fomento de la competencia, el
relacional desarrollo de la relacién y la confianza en el proveedor estan relacionados con el
signo de la dependencia neta entre las partes

Fuente: elaboracidn propia

7.4. POBLACION Y MUESTRA

El estudio de campo se ha efectuado sobre la poblacion de grandes empresas de la CAPV. La

investigacion se ha centrado en grandes empresas del sector industrial por los motivos siguientes:

e Los resultados del estudio cualitativo del capitulo 5 muestran que el desarrollo de la funcién de
compras esta relacionado con los recursos destinados al mismo y la capacitacion vy
especializacion de sus gestores. El avance en la especializacién de la funcion de compras
conlleva la gestion estratégica de las compras, siendo la categorizacion de las compras una de
las herramientas que ayuda en la mejor gestién de los proveedores. Debido a esto se considera
oportuno centrar el estudio en grandes empresas, pues seran éstas las que, en su proceso de
mejora continua, dispondran los recursos necesarios para aplicar las herramientas de gestion de
compras mas avanzadas y quienes tendran mejor establecidos los criterios para la

categorizacion de las compras.
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e Las empresas del sector industrial adquieren un elevado numero de referencias de compra, por
lo que es mayor su necesidad para establecer una forma de categorizacion de dichas compras.
Por otra parte, las empresas industriales pueden adquirir articulos de muy diversas
caracteristicas en diferentes mercados, lo que posibilita la adopcion de estrategias diferenciadas
para cada compra. Dado que este estudio pedira al encuestado que seleccione un articulo que
se adapte a unas condiciones prefijadas, se considera que al disponer de mayor diversidad en
las compras sera mas sencillo seleccionar un articulo que se adecue a las condiciones del

estudio.

e La eleccion de un ambito territorial limitado a la CAPV responde a criterios de limitacion de
medios para la realizacion de la encuesta. Aunque no es intencidn de este estudio extrapolar los
resultados obtenidos a areas geograficas mas amplias, no se considera que la territorialidad sea

un elemento que pueda distorsionar la validez del estudio.

La definicién de gran empresa utilizada es la que se deduce por exclusién de la definicion de
pequefia y mediana empresa propuesta por la Comision Europea (2003). Asi, son grandes
empresas aquellas que emplean a mas de 250 trabajadores, y su volumen de negocios supera los

50 millones de euros o su balance anual los 43 millones de euros.

El listado de empresas utilizado corresponde a las censadas en el Catalogo Industrial y de
Exportadores del Pais Vasco a julio de 2009, e incluye las grandes empresas de los siguientes

sectores de actividad de la industria manufacturera.

Tabla 7.7. Sectores de actividad industrial incluidas en la encuesta

Cédigo Actividad (CNPA)

25 Productos de caucho y productos plasticos

27 Productos de metalurgia

28 Productos metalicos, excepto maquinaria y equipo

29 Maquinaria y equipo mecanico

31 Magquinaria y material eléctrico

32 Material electrénico; equipos y aparatos de radio, television y comunicaciones
33 Equipos e instrumentos médicos-quirrgicos, de precision, optica y relojeria
34 Vehiculos de motor, remolques y semirremolques

35 Otro material de transporte

Fuente: elaboracion propia

El informante clave elegido para la responder a la encuesta es el/la Director/a de Compras de la
empresa, enviandose una encuesta por empresa. En aquellas empresas en que la funcion de
Compras presente distintos Directores/as de Compras especializados se seleccion6é a uno/a que

estableciese el criterio de la empresa en este ambito.
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De esta forma, la ficha técnica del estudio queda tal y como se presenta en la Tabla 7.8.

Tabla 7.8. Ficha técnica del estudio

Universo Grandes empresas del sector industrial

Ambito geografico CAPV

Método de recogida de informacion Encuesta via web — postal

Base de datos Catalogo Industrial y de Exportadores del Pais VVasco
Informante clave Director/a de Compras

Poblacion de estudio 62 empresas

Duracion trabajo de campo Septiembre 2009 — Diciembre 2009

Fuente: elaboracion propia

7.5. CUESTIONARIO Y TRABAJO DE CAMPO

Definido el marco conceptual de la investigacion, las variables e hipdtesis a contrastar y la poblacion

objeto de estudio, se confecciona el cuestionario para la recogida de datos.

Dado que el modelo objeto de contraste tiene por finalidad clasificar las distintas situaciones de
compra que afronta una empresa, consideramos que el modo de determinar su utilidad consiste en
analizar la capacidad discriminatoria de las tres dimensiones propuestas y el efecto de las
categorias resultantes sobre la forma de relacion. Teniendo en cuenta que cada una de las
dimensiones se subdividira en dos segmentos, bajo y alto, se extraeran ocho categorias. Dado que
el contraste de las ocho categorias obligaria a elaborar una encuesta excesivamente larga, se ha
considerado limitar el estudio a las cuatro categorias definidas por Kraljic (1983) -cuello de botella,
no critico, palanca y estratégico- dada su amplia difusién y por constituir casos extremos en la

clasificacion.

El planteamiento de la recogida de datos tuvo en cuenta que cuando el encuestado recibiese el
cuestionario tendria que seleccionar un articulo de su propia empresa por cada una de las
categorias estudiadas. El cuestionario de cada escenario deberia ser resuelto teniendo en mente un
articulo que cumpliese las caracteristicas de dicho escenario, por lo que resulta critica una correcta
definicién de la situacion de compra que representa cada categoria. Por ello, la correcta definicién

de cada uno de los escenarios descritos supuso una atencion especial.

Se preparo un pre-test que se sometio a revision por parte de tres profesores expertos de las areas
de marketing y logistica y cuatro directivos de compras, incidiéndose en el chequeo de la definicion
de las situaciones de compra y las cuestiones. Las sugerencias efectuadas fueron incorporadas al

cuestionario, quedando definitivamente listo para su envio.
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El cuestionario final enviado a los encuestados se compone de las siguientes partes: (a)
presentacion del cuestionario y las cuatro situaciones de compra que se desean observar, (b)
cuestionario de 18 items formulado en escala de Likert de 1 a 7 para cada una de las situaciones de

compra y (c) cuestiones para la clasificacion de la encuesta.

A partir de los datos ofrecidos por la base de datos del Catalogo Industrial y de Exportadores del
Pais Vasco se procedié a llamar a las empresas a encuestar a fin de conseguir el nhombre y

direccion de correo electronico de los/as directores/as de compras de las empresas.

Del total de la poblacion preseleccionada inicialmente no se envié el cuestionario a 3 empresas por
llevarse la direccion de compras de forma centralizada en el extranjero o en otra planta productiva
del grupo empresarial ya incluida en el estudio. Asi, se enviaron cuestionarios a 62 empresas, lo que

constituye la poblacion definitiva del estudio.

En primer lugar, se enviaron mensajes de correo electronico personalizados a los/as directores/as
de compras a encuestar, en el que se presentaba el estudio y las situaciones de compra a analizar.
Con el fin de hacer la recogida de los datos de forma mas agil se insertaba un link a una pagina web

en la que se podria completar el cuestionario.

Transcurridas dos semanas desde el primer envio se procedio a contactar telefénicamente con cada
director/a de compras para interesarnos por el estado de su respuesta y ofrecernos para resolver
cualquier duda que pudiera presentarse o enviar el cuestionario por via postal. El proceso de
recogida de datos se retras6 en esta fase, debido a la dificultad para contactar personalmente con

cada uno de los encuestados.

Las respuestas recibidas fueron contestadas con un mensaje de correo electrénico de
agradecimiento y el compromiso de enviar un resumen de los resultados de la investigacion a su

conclusion.

A la conclusién de la recogida de cuestionarios se habian recibido 54 respuestas, de los cuales 3
estaban incompletos, habiéndose respondido Unicamente las cuestiones correspondientes a los dos
primeros escenarios. Estos cuestionarios incompletos fueron finalmente excluidos del estudio,
debido a que podrian corresponder a intentos fallidos de completar el cuestionario y dar lugar a
doble respuesta por parte de un mismo entrevistado. Finalmente, el indice de cuestionarios validos

respecto a los enviados quedé en 82%.

Tabla 7.9. Datos sobre el indice de respuesta del cuestionario

Total de la poblacién 62
Enviados por correo electrénico o postal 62
Total de respuestas recibidas 54
Cuestionarios incompletos 3
Cuestionarios validos para la investigacion 51

Fuente: elaboracion propia
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Somos conscientes de la dificultad asociada a una muestra del tamafio elegido en lo referente a la
inferencia estadistica de la misma. Concretamente, afectara a la potencia estadistica del estudio, ya
que los tamafios de muestra pequefos pueden afectar a la prueba estadistica haciéndola insensible
(Hair et al., 1999). Es por ello que se recomienda que para muestras pequenas se disefie el estudio
con niveles de error de tipo | menos restrictivos (0,05 6 0,10), aun cuando se considere que la

magnitud real del efecto que se desea medir en la poblacién -efecto tamafo- es moderada o alta.
7.6. DISENO E INSTRUMENTOS ESTADISTICOS UTILIZADOS

Dado que el objetivo del estudio es la clasificacion de los distintos tipos de compra en funcién de las
variables importancia de la compra, concentracion y confrol de la oferla y dependencia del
proveedor, en primer lugar se recogeran los datos necesarios mediante los indicadores de medida
de las variables. La escala de medida debe ser validada previamente para que las variables
evaluadas se encuentren adecuadamente representadas. Dichas variables, denominadas latentes
porque se evaluan a partir de otros indicadores observados directamente, se introducen en el

modelo de ecuaciones estructurales para la evaluacion de sus relaciones.

El proceso que se seguira en el tratamiento de los datos se muestra en la Figura 7.2.

Figura 7.2. Disefio del estudio empirico

Recogida de datos

Validacion de la escala

¥

Analisis del modelo estructural

v

Estudio efecto de la dependencia

v

Conclusiones finales

Fuente: elaboracion propia

Dado que el contraste de las hipétesis requiere el uso de distintas técnicas estadisticas se considera
necesario efectuar una breve descripcion de las mismas en aras de una mejor interpretacion de los

resultados que de las pruebas realizadas se obtengan.

En primer lugar, se explicara el proceso de validacion de una escala de medida, siendo éste un
procedimiento necesario para garantizar las propiedades exigidas a un instrumento de medida. En
segundo lugar, resumiremos los elementos utilizados en el analisis estructural, ya que utilizaremos

este instrumento de analisis para probar las relaciones entre las variables implicadas en el modelo
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propuesto. Por ultimo, se resumen los fundamentos de la prueba ANOVA, que se utilizara para

establecer comparaciones de medias en la medicion de los efectos de la dependencia.

7.6.1. Valoracion de la fiabilidad y validez de la escala de medida

Tal como proponen Anderson y Gerbing (1988) en primer lugar se evalua la escala de medida y
luego, separadamente, el modelo de ecuaciones estructurales. Es por ello que aun cuando en el
modelo PLS'? los parametros de medida y estructurales se estimen a la vez, el analisis e
interpretacion del resultado se lleva a cabo en dos pasos (Barclay et al., 1995; Cepeda Carrion y
Roldan Salgueiro, 2004):

1. Valoracién de la fiabilidad y validez de la escala de medida. El estudio del modelo de medida
analiza si los conceptos tedricos estan correctamente medidos a través de las variables
observadas. La evaluacion del modelo de medida implica analizar la fiabilidad, la validez

convergente y la validez discriminante de los constructos (Dolz Dolz et al., 2009).

2. Valoracion del modelo estructural. Una vez asegurada la fiabilidad y validez de la escala el
modelo estructural evalla el peso y la magnitud de las relaciones entre las variables, de dénde
se extraen las relaciones existentes entre los constructos. Este contenido sera desarrollado en

el apartado siguiente.

Las escalas de medida deben cumplir una serie de propiedades conocidas como propiedades
psicométricas, que son la fiabilidad y validez (Vila Loépez et al., 2000). Asi, la validacion de las
escalas de medida sigue una secuencia de pasos (Churchill, 1979; Deng y Dart, 1999) que se

presentan en la Figura 7.3.

Figura 7.3. Pasos en el desarrollo de los instrumentos de medida

| VALIDEZ DE CONTENIDO |

|

‘ Recogida de datos ‘

|

| FIABILIDAD |

|

| VALIDEZ CONVERGENTE |

|

| VALIDEZ DISCRIMINANTE |

l

‘ Escala de medida ‘

Fuente: Agirre Aranburu (2009)

12 Partial Least Squares. Técnica de modelos de ecuaciones estructurales que se apoya en la estimacion de minimos cuadrados
ordinarios y el analisis de componentes principales. Cepeda Carrion y Roldén Salgueiro (2004)
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La elaboracion de la escala se inicia con su definicion conceptual, en la cual se especifican las
bases tedricas de los conceptos aplicados en la investigacion. Estas definiciones tedricas se basan
en investigaciones académicas previas, cumpliendo la funcion de orientar y concretar el caracter de
los items incluidos en la escala. La evaluacion de la correspondencia de las variables incluidas en la
escala con su definicion conceptual se conoce como validacion del contenido (Hair et al., 1999). El
objetivo es asegurar que los items de la escala se fundamenten en consideraciones tedricas,

ademas de los aspectos empiricos.

La elaboracion de la escala se ha basado en el estudio de las escalas elaboradas previamente por
otros autores en el estudio de la dependencia de las organizaciones. De esta forma, se han
identificado los distintos aspectos que deben recogerse en la definiciéon de los conceptos a medir.
Ello da lugar a la definicion multidimensional de cada concepto, lo que se desarrolla mediante una

escala multi-item.

Analisis de la fiabilidad

La fiabilidad esta dirigida a asegurar que la medicién se haga de forma consistente y homogénea
(Zapata Rotundo y Canet Giner, 2008), por lo cual mide el grado de consistencia entre las multiples
medidas de un constructo. Una de las formas de evaluaciéon de la fiabilidad mas utilizadas es la
medida de la consistencia interna. Esta medida asume que la escala esta compuesta por items
individuales que miden la misma construccion y, en consecuencia, estan altamente correlacionados
(Hair et al., 1999).

Tal como sefnalan Vila et al. (2000), la fiabilidad de una escala indica solamente que los distintos
items que la componen, al estar muy correlacionados entre si, estan midiendo la misma variable

latente™3.

Los constructos reflectivos' seran evaluados a partir de las cargas de sus indicadores, mientras
que en los constructos formativos'® se interpretaran a partir de los pesos. Tal como advierte Chin
(1998) los constructos formativos deberan ser interpretados en funcién de los pesos y no de las
cargas, ya que los pesos proporcionan informacion acerca de la composicién e importancia relativa
que tiene cada indicador en la creaciéon o formacién de la variable latente. Es por esto que nos
centraremos en el estudio de los constructos reflectivos, ya que los criterios que citaremos no son

aplicables a los constructos formativos.

e La fiabilidad o consistencia interna de cada constructo puede ser valorada mediante distintos

criterios que presentamos a continuacion:

> Se denomina variable, o constructo, latente a aquellas variables que no se observan directamente y que se forman a partir de
indicadores que si se miden de forma directa.

' Constructo en el que los indicadores medidos son manifestaciones o funcién del propio constructo

'3 Constructo formativo es aquel en el que los indicadores medidos forman o integran el constructo
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o Alpha de Cronbach (1951). Es un coeficiente de fiabilidad que valora la consistencia de
la escala completa. Este coeficiente es el mas utilizado para la medicion de la fiabilidad.
Es generalmente aceptado el limite inferior de 0,7 para el alpha de Cronbach (Hair et
al., 1999), pero es aconsejable superar el 0,8 tras las depuraciones de la escala (Vila
Lépez et al., 2000).

Ecuacién 1. Alpha de Cronbach
k
g Ko
1+(k-1)p
Donde:
k = nUmero de indicadores de la variable latente

p = correlacién media entre los indicadores

Fuente: Cronbach (1951)

o Fornell y Larcker (1981) sugieren el uso del indice de fiabilidad compuesta (IFC), el cual
se calcula a partir de las cargas estimadas de los indicadores y los términos de error del
modelo causal. Se estima que es mas general que el alpha de Cronbach, pues no esta
influido por el niumero de indicadores del constructo. La interpretacion de los valores es
similar a la propuesta para el alpha de Cronbach; esto es, 0,7 para fases iniciales de
desarrollo de la escala y se aconseja superar 0,8 tras las depuraciones (Nunnally y
Bernstein, 1994).

Ecuacién 2. indice de Fiabilidad Compuesta

2
IFC = Q.4

O A+ var(s)

Donde:
A = carga estandarizada del indicador i,

€; = error de medida del indicador i,
Var (g) = 1-42
Fuente: Werts et al. (1974)

Es necesario advertir que tanto el alpha de Cronbach como el indice de fiabilidad compuesta son
s6lo aplicables con indicadores reflectivos, no asi a los de tipo formativo (Chin, 1998). Esto es
debido a que no se puede asumir que los indicadores formativos covarian, por lo que las medidas de
consistencia interna basadas en las correlaciones entre los indicadores, como el alpha de Cronbach

y el IFC, no son aplicables a la evaluacién de los constructos formativos.
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Analisis de /la validez de la escala

La validacion de la escala es el grado en que una escala o un conjunto de medidas representan con
precision el concepto de interés (Hair et al., 1999). De forma mas simple se puede decir que es

valida aquella escala que mide realmente la variable para la cual ha sido disefiada.

La validez es un concepto multidimensional, siendo necesario evaluar cada una de sus facetas en el
proceso de validacion. Siguiendo a Vila et al. (2000) una escala debe cumplir condiciones de validez

de contenido, validez de construccién y validez nomologica.

El estudio de la validez de contenido tiene por objetivo asegurar que el instrumento de medida
contiene todos los aspectos que caracterizan el concepto. Esto se consigue mediante una revision
de la literatura relativa al concepto a medir. El resultado de la revision permitira establecer todas las
caracteristicas relevantes a evaluar. El conjunto de caracteristicas relevantes completa la definicion
del concepto, debiendo entenderse este conjunto de aspectos como una unidad que abarca todo el
concepto estudiado. Los aspectos relevantes del concepto se recogen a través de indicadores,

recomendandose el empleo de escalas aditivas que utilicen varios indicadores para cada concepto.

La validez de contenido ya fue evaluada en el primer paso de este procedimiento, por lo que en este

momento nos centraremos en la validez de construccion.

Una escala tiene validez de construccion cuando cumple las condiciones de validez convergente y

validez discriminante (Vila Lépez et al., 2000).

o Validez convergente. La validez convergente esta presente cuando existe una alta y significativa
correlacion entre los items de la escala con las variables latentes o conceptos que evaluan
(Peter y Churchill, 1986). La validacion convergente valora el grado en el cual dos medidas del
mismo concepto estan correlacionadas. Aqui el investigador debe buscar medidas alternativas
de una concepto y correlacionarlas con la escala a evaluar (Hair et al., 1999). La logica seguida
es que cuando se emplean distintos instrumentos para medir un mismo constructo (distintos
items para una misma variable latente) estos instrumentos deben estar fuertemente

correlacionados (Vila Lopez et al., 2000).

e Para verificarlo se efectia un test sobre las cargas factoriales y se revisa su
significacion estadistica. La validez convergente quedara apoyada si las cargas
factoriales de los items incluidos para medir una variable latente son estadisticamente

significativas (Anderson y Gerbing, 1988).

e Otro de los criterios mas difundidos es la aceptacion de los indicadores cuya carga es
0,707 6 mas. Dado que las cargas son correlaciones, un nivel superior a 0,707 implica
que mas del 50% de la varianza en la variable observada es compartida con el
constructo (Carmines y Zeller, 1979). Esto implica que la varianza compartida entre el
constructo y sus indicadores es mayor que la varianza del error (Barclay et al., 1995;

Cepeda Carrion y Roldan Salgueiro, 2004). No obstante, en etapas de desarrollo de las
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escalas pueden aceptarse cargas estandarizadas superiores a 0,6 (Bagozzi y Yi, 1988)
cuando el promedio de las cargas de los indicadores de cada factor sea superior a 0,7
(Hair et al., 1999).

e Fornell y Larcker (1981) proponen la valoracion de la validez convergente a través de la
varianza extraida media (AVE)'®, recomendando que su valor sea mas del 0,5, lo que
significaria que mas del 50% de la varianza del constructo seria debida a sus
indicadores. No obstante, esta medida solo sera de aplicacion a los constructos
reflectivos, y no en el caso de los formativos (Chin, 1998) debido a que se calcula a

partir de las cargas.

Ecuacién 3. Varianza extraida media (AVE).

DX
AVE= Z/liz +Zvar(gi)

Donde:
Ai = carga estandarizada del indicador i,

€; = error de medida del indicador i,

var(e;) = 1-A

Fuente: Fornell y Larcker (1981)

¢ Validez discriminante. Al contrario de lo que se buscaba en la prueba anterior, lo que se desea
es encontrar bajas correlaciones entre los indicadores seleccionados para medir variables
latentes distintas. Por tanto, la validez discriminante mide la inadecuacion de una escala para la
medicién de una variable latente para la que no se disefio. El contraste empirico se realiza a
través de la correlaciéon entre las medidas, esperandose que la correlacion entre ellas sea baja

por corresponder a conceptos distintos. Se plantean dos procedimientos para su estudio:

e Test de la varianza extraida media (Fornell y Larcker, 1981). Hace referencia a la
varianza media compartida entre el constructo y sus medidas. El valor del AVE debe
ser mayor que la varianza compartida entre un constructo y cualquier otro del modelo,

medido a través de la correlacion al cuadrado entre dos constructos.

e Un criterio mas simple utilizado para determinar la validez discriminante es que ningun
item debe cargar en otro constructo mas de lo que lo hace en el constructo que

pretende medir (Barclay et al., 1995).

'® Average Variance Extracted
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Por ultimo, la validez nomoldgica se produce cuando el constructo que se mide es capaz de sacar a
la luz relaciones con otros constructos que conceptualmente y teéricamente deberian existir (Vila
Lépez et al., 2000). Para ello, deben identificarse previamente relaciones con otros constructos en
una investigacion previa y evaluar si la escala esta efectivamente relacionada con dichos

constructos.

En resumen, la validez convergente confirma que la escala esta correlacionada con otras medidas
del mismo concepto, la validacion discriminante asegura que la escala es suficientemente distinta de
otros conceptos parecidos pero distintos, y la validez nomoldgica determina si la escala demuestra

las relaciones cuya existencia se deduce de la teoria previa (Hair et al., 1999).

La evaluacion de la escala de medicion es el paso previo para el estudio de las relaciones entre las

variables latentes, siendo el segundo paso el analisis del modelo estructural.

7.6.2. Valoracion del modelo estructural

Los modelos estructurales constituyen uno de los desarrollos recientes mas importantes del analisis
multivariante y su uso se ha extendido entre las ciencias sociales (Fornell, 1982), siendo su ambito
de desarrollo preferente el campo de la economia y la direccion de empresas?’ (Céspedes Lorente y
Sanchez Pérez, 1996; Cepeda Carrion y Roldan Salgueiro, 2004). Esta técnica ha sido respaldada

para su uso en la investigacion por constituir una técnica fiable de analisis multivariante8.

La estimacion de los parametros de modelos de ecuaciones estructurales a través de PLS esta
basada en el disefio conceptual de Wold (1975). Esta técnica ha ido incrementando su uso e interés
debido a su capacidad para modelizar constructos latentes bajo condiciones de no normalidad y
para trabajar en muestras de tamafo pequefio y mediano (Dolz Dolz et al., 2009). Por una parte, es
adecuado para medidas poco desarrolladas, puede usar indicadores formativos y reflectivos, y no
presupone distribuciones tedricas, por lo que no es necesario cumplir las condiciones de normalidad
en los datos. Por otra parte, los procedimientos matematicos y estadisticos subyacentes en el
sistema son rigurosos y robustos (Wold, 1975), a la par que resulta un modelo matematico flexible
en el sentido de que no realiza suposiciones relativas a niveles de medida, distribuciones de datos y
tamafo muestral (Cepeda Carriéon y Roldan Salgueiro, 2004). Para el tratamiento informatizado de la
evaluacion escala de medida y las ecuaciones estructurales se ha utilizado el programa SmartPLS
2.0 (Ringle et al., 2005).

'7 Pueden consultarse un ejemplo de aplicaciéon de PLS en Agirre Aranburu (2009).

'8 Puede ampliarse la argumentacion al uso de ecuaciones estructurales como herramienta de analisis multivariante en Hair et al.
(1999) y Fornell y Larcker (1981).
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El nucleo conceptual de PLSPM' es la combinacion iterativa del analisis de componentes
principales que relaciona las medidas con los constructos y el analisis estructural del modelo,

permitiendo la construccién de un sistema de constructos.

Para la aplicacion de PLSPM, el investigador debe especificar tanto el modelo estructural como las
relaciones de los indicadores con los constructos del modelo de medida, por lo que las relaciones
hipotetizadas entre los indicadores y los constructos son establecidos de forma previa en la teoria
(Barclay et al., 1995). Por tanto, en primer lugar se debe desarrollar una base teorica para el

modelo, en la cual se incluyan todas las relaciones.

Posteriormente, se construye el diagrama de pasos (path diagram), el cual muestra los conceptos
tedricos (variables latentes) que van a ser medidos a través de variables observadas (indicadores).
Asi, todas las relaciones causales estaran indicadas en el diagrama y seran de tipo lineal (Agirre
Aranburu, 2009).

Los constructos de medida pueden configurarse con indicadores formativos, cuando el constructo se
expresa como una funcion de los indicadores; o como constructos reflectivos en los que las
variables observables son funcion del constructo, es decir, son manifestaciones del constructo.

Véase Figura 7.4 para terminologia y modo de representacion grafica.

Figura 7.4. Modelo de dos constructos, reflectivo y formativo, y terminologia

¢

€ : constructo exdgeno 0, : residuos de las regresiones

n :constructo endégeno )\j : cargas

X variables x (formativas), medidas o indicadores g - términos de error (1-)\j2)

Y, : variables y (reflectivas), medidas o indicadores ¢ :residuo en el modelo estructural
1T, : pesos de regresion B : coeficiente de regresion simple

entre {yn

Fuente: Cepeda Carrion y Roldan Salgueiro (2004) basado en Barclay et al. (1995)

Las flechas salientes representan constructos reflectivos, mientras que los constructos formativos
muestran flechas entrantes. Recordamos en este punto que un constructo reflectivo es aquel en que

la variable latente es la causa de los indicadores, por lo que dichas medidas son manifestaciones de

' Partial Least Squares Path Modeling
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la variable latente. Por tanto, los indicadores son un reflejo del constructo latente al que representan
(Barroso Castro et al., 2007).

Por el contrario, los constructos formativos son los que dan lugar al constructo o son causa del
mismo. Por tanto, las medidas formativas influencian conjuntamente al constructo latente. De este
modo, el significado y contenido del constructo proviene de los indicadores formativos que lo

conforman (Barroso Castro et al., 2007).

Una vez completado el diagrama, se convierte éste en ecuaciones estructurales. De este modo, el
modelo tedrico desarrollado se traduce en un conjunto de: ecuaciones lineales que definen las
relaciones entre los constructos -modelo estructural-, medidas de tales variables latentes a través de
los indicadores -escala de medida- y las posibles correlaciones entre las variables (Agirre Aranburu,
2009).

Una vez especificado el modelo, son estimados de forma iterativa los parametros estructurales y de
medida del modelo causal de PLSPM utilizando Minimos Cuadrados Ordinarios (OLS)2° simples y
regresiones multiples. El proceso se detiene cuando la diferencia media en el R2 de todos los
constructos de una iteracion a la siguiente es insignificante (por ej. 0,001). Como paso final se
calcula el coeficiente de regresion simple B entre las puntuaciones de los componentes ¢y n (Barclay
et al., 1995).

Para interpretar de forma adecuada el modelo estructural es necesario conocer, en primer lugar, la
cantidad de varianza de las variables endoégenas que es explicada por los constructos que la
predicen y, en segundo lugar, el grado en que las variables predictivas contribuyen a la varianza
explicada de las variables endogenas (Falk y Miller, 1992). En suma, la evaluacion del modelo
estructural en PLS vendra determinada por su capacidad para explicar la varianza de la variable

latente enddgena (R?) y por el valor de los “path” entre construcciones tedricas (p).

e El indice R? nos indica la cantidad de varianza del constructo que es explicada por el modelo,
por lo que su valor es una medida del poder predictivo del modelo para las variables
dependientes del modelo (Cepeda Carridon y Roldan Salgueiro, 2004). Su interpretacion es la
misma que para los R2 obtenidos en un analisis de regresion multiple. De forma orientativa, Falk
y Miller (1992) sefialan que la varianza explicada de las variables endogenas (R?) deberia ser

mayor o igual a 0,1 para que el nivel predictivo de las relaciones formuladas sea aceptable.

e El coeficiente B representa los coeficientes path o pesos de regresiéon estandarizados,
identificandose con las flechas que vinculan a los constructos en el modelo estructural. Los
coeficientes p deben alcanzar al menos un valor de 0,2, y de forma ideal superar el 0,3 (Chin,
1998). La significatividad de los coeficientes  estimados se puede probar utilizando la técnica
bootstrap, que consiste en un remuestreo en el que el conjunto de datos original es tratado
como si fuera la poblacion. Boootstrap ofrece el calculo del error estandar de los parametros, asi

como los valores fde Student.
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7.6.3. Conftraste de [gualdad de medias

El contraste ANOVA consiste en el analisis de la varianza de un factor para la comparacion entre
grupos de una variable cuantitativa. En este caso, se desea observar el efecto de una variable
categorica independiente, denominada factor, sobre una variable cuantitativa dependiente. El
analisis de la varianza se utiliza para contrastar la hipdtesis de que varias medias son iguales. Se
dice que un analisis de la varianza es equilibrado cuando el nimero de observaciones es igual en

todas las categorias, si no es asi nos encontraremos ante un analisis de la varianza no equilibrado.

Para llevar a cabo la prueba ANOVA, se debera transformar la variable cuantitativa independiente

(factor) en categoérica, para lo cual segmentaremos la variable factor en dos niveles: bajo y alto.

El contraste se efectia mediante el estadistico F, obtenido como cociente entre dos estimadores de
la varianza poblacional, uno que recoge la variacién existente entre las medias de los grupos y otro
obtenido a partir de la variacion existente entre las puntuaciones dentro de cada categoria (Pérez
Lépez, 2004).

Ecuacién 4. Estadistico F de la prueba ANOVA

Sh

nc}é = variacion intergrupos

2 o apiaia
S§ = variacion intragrupos

Fuente: Pérez L6pez (2004)

La hipotesis nula en la prueba ANOVA es que las medias de la variable dependiente son iguales
para cada categoria o nivel de la variable independiente. Por tanto, si el nivel critico del estadistico F
es menor que 0,05 rechazaremos la hipotesis de igualdad de medias y concluiremos que no todas
las medias poblacionales comparadas son iguales. Respecto a su consistencia, los contrastes F en
el ANOVA se han demostrado robustos respecto a los supuestos de normalidad e igualdad de la

varianza para todos los grupos de tratamiento (Hair et al., 1999).

2 Ordinary Least Squares
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7.7. APLICACION EMPIRICA

En este apartado se presentaran los resultados de las pruebas estadisticas realizadas para el
estudio de las hipotesis planteadas. Se iniciara el estudio con el analisis de la escala de medida
utilizada para recoger los datos de las variables. Las relaciones entre los datos obtenidos en la
escala de medida seran evaluadas a través de un modelo de ecuaciones estructurales, utilizandose
para ello el modelo PLS. Finalmente, se presentaran las pruebas de analisis de la varianza para el

estudio de la relacion entre la orientacion relacional y la dependencia.

El modelo recogido en la Figura 7.5 presenta las cinco variables latentes del modelo estructural,
siendo el constructo fundamental el que establece a la dependencia del proveedor y la dependencia

del comprador como antecedentes de la orientacion relacional hacia el proveedor.

La dependencia del comprador 'y la dependencia del proveedor son presentadas como
antecedentes de la orfentacion relacional de cada situacién de compra, lo que significa que ambas

condicionan la orientacion relacional aplicada por el comprador.

Por otra parte, la orientacion relacional se ha definido como un constructo latente reflectivo con
cuatro indicadores: colaboracién, competencia, desarrollo y confianza. Esto significa que la
orientacion relacional aplicada en cada situacion de compra es medida a través de los indicadores

reflectivos de dicho constructo.

También la dependencia del proveedor se presenta como una variable latente independiente

medida mediante un constructo reflectivo de cuatro items.

Por ultimo, la dependencia del comprador se mide a través de un constructo reflectivo de cuatro
indicadores, y tiene como antecedentes a la importancia de la compra y la concentracion y contro/
de /a oferta. Por su parte, la importancia de la compra se mide a través de un constructo reflectivo
de cuatro indicadores, mientras que la concentracion y conftrol de la oferta se define como un

constructo formativo con dos indicadores.

La escala de medida de las variables latentes estara compuesta por los indicadores que se
presentan dentro de los rectangulos en la Figura 7.5, pero previo a evaluar las relaciones entre
variables latentes mediante un modelo de ecuaciones estructurales se analizara dicha escala para

depurarla y verificar las condiciones de fiabilidad y validez.
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Figura 7.5. Modelo teérico propuesto
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Fuente: elaboracion propia

7.7.1. Anélisis del instrumento de medida

La validacién de la escala se inicia con el estudio de la validez de contenido. Esto supone que los
indicadores utilizados reflejan todos los aspectos relevantes de los conceptos objeto de medida. Asi,
la revision de la literatura efectuada previamente tiene su reflejo en la confeccién de la escala y

apoya el fundamento conceptual de la misma.

Los tamafos de las cargas de los indicadores reflejan la correlacién entre estos y la variables
latentes, debiendo estudiarse la supresion de aquellos indicadores con valores pequefos. En este
sentido, Hair et al. (1999) recomiendan que el promedio de las cargas sobre cada factor sean
superiores a 0,7. Por su parte, Bagozzi y Yi (1988) proponen un valor minimo de 0,6 para la carga
individual sobre el factor. Siguiendo este criterio, observamos que el indicador competencia, véase
Figura 7.6, es candidato a su supresion debido a su escasa carga (0,372) sobre la orientacion
relacional. Este hecho afecta a la fiabilidad del constructo, y dado que hay suficientes indicadores
para definir el constructo depuraremos el modelo procediendo a suprimir el indicador competencia

del mismo.
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Figura 7.6. Cargas y pesos del modelo teérico inicial
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Fuente: elaboracion propia

No habiéndose encontrado otros inconvenientes, procedemos a estimar el modelo ajustado, lo que
contribuye a mejorar las medidas de ajuste global. Tras la depuracion, los items de la escala
aparecen significativamente (p<0,001) relacionados con sus factores, siendo todas sus cargas
superiores a 0,6 y el promedio de las cargas de los items de cada factor mayor que 0,7. Véase
Tabla 7.10.

La evaluacion del modelo de medida a través de PLSPM se efectuara con el estudio de la fiabilidad

de las construcciones teoricas propuestas, la validez convergente y la validez discriminante.

e Fiabilidad de la escalas. La fiabilidad del constructo evalia en qué medida los indicadores
propuestos presentan una consistencia interna, es decir, si los indicadores de la escala estan
midiendo el mismo concepto, para lo cual deberan estar altamente correlacionadas. La fiabilidad
del constructo se evalla en funciéon de dos medidas, el alpha de Cronbach y el indice de
fiabilidad compuesta (IFC). Dado que el alpha de Cronbach se ve altamente influido por el
numero de indicadores incluidos en la escala, se considera conveniente estudiar también otras
medidas de la fiabilidad como la fiabilidad compuesta. Para ambas medidas el criterio estandar
es que se supere el 0,7 (Nunnally y Bernstein, 1994). La revision el alpha de Cronbach y la
fiabilidad compuesta (IFC) ofrece resultados adecuados para todos los factores, superando
todos ellos el valor recomendado de 0,7 (Hair et al., 1999). En resumen, los datos presentados

en la Tabla 7.10 muestran un alto grado de consistencia interna de los constructos.

Las medidas de fiabilidad no son de aplicacién en el caso del constructo concenfracion, al ser

éste de tipo formativo.

e Validez convergente. La validez convergente evalua si la escala esta correlacionada con otras

medidas del concepto y que, por tanto, se esta midiendo el concepto que se pretendia.
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Evaluamos la validez convergente a través de las tres pruebas propuestas en la teoria. En
primer lugar, se revisan los test f de las cargas factoriales, resultando todas ellas

estadisticamente significativas. Estos resultados se muestran en la Tabla 7.10.

En segundo lugar, se evalua la varianza extraida promedio (AVE) debiendo ser su valor
superior a 0,5 (Fornell y Larcker, 1981), lo que indica que la varianza capturada por el factor es
mayor que la debida al error de medida. El valor del AVE supera el valor 0,5 para todas las
variables estudiadas. La varianza extraida promedio no es aplicable a la variable concentracion

por ser formativa.

Por ultimo, se observa el valor de las cargas de los indicadores. Todas las cargas
estandarizadas son superiores al valor minimo de 0,6 (Bagozzi y Yi, 1988) y el promedio de las
cargas supera 0,7 (Hair et al., 1999). Como conclusion, todas las pruebas realizadas apoyan la

validez de convergente de los constructos planteados en el modelo de medida.

Tabla 7.10. Fiabilidad y validez convergente del modelo

Factor Indicador Cargas Cargas | Pesos Valor t| AVE | IFC Alpha
medias (bootstrap) Cronbach
Impl 0,924*** 78,667
. Imp2 0,952*** 112,959
Importancia Imp3 0,925 0,92 94.387 0,846 | 0,956 0,939
Imp4 0,876*** 40,459
Concentracion Concl 0,3957** | 4,828 n.a n.a n.a
Conc2 0,840*** | 15,743 - - -
Dep_compl 0,906*** 58,613
Dep_comp2 0,858*** 52,160
Dep_comp Dep_comp3 0,671 0,83 12.669 0,704 | 0,904 0,858
Dep_comp4 0,899*** 67,546
Dep_provl 0,838*** 30,359
Dep_prov2 0,657*** 11,884 s
Dep_prov Dep_prov3 0.880% 0,771 43.202 0,603 | 0’857 0,782
Dep_prov4 0,709*** 15,927
Orientacién Colaboracion | 0,872*** 37,748
relacional Desal_rrollo 0,886*** 0,821 57,766 0,681 | 0,864 0,773
Confianza 0,705*** 12,789

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05
n.a. : no aplicable

Fuente: Elaboracion propia

e La validez discriminante indica el grado en que un constructo dado es diferente de otros
(Barclay et al., 1995). Esto es, la validez discriminante despeja las dudas relativas a si dos
constructos conceptualmente distintos son el mismo o no, estableciendo la ausencia de relacion
empirica entre los dos constructos. La validez discriminante es evaluada mediante la
comparacion del valor de la raiz cuadrada de la varianza extraida promedio de cada factor y la
correlacion entre los factores, probandose asi que la varianza explicada por los indicadores del
constructo es mayor que la varianza explicada por otro constructo. La validez discriminante

puede establecerse mediante el cumplimiento de la regla siguiente:
VAVE; > p; y JAVE; > p;
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En la Tabla 7.11 se puede observar que los elementos de la diagonal -raiz cuadrada del AVE
del factor- superan el valor de las correlaciones con el resto de factores, presentadas en la fila
y columna correspondiente, lo que indica cada constructo comparte mas varianza con sus
propios indicadores que con otros constructos del modelo y demuestra la validez discriminante

del modelo.

Tabla 7.11. Validez discriminante del modelo

Dep_comp Concentracién Dep_prov Importancia | Orientacién
_relacional
Dep_comp 0,839
Concentracion 0,640 n.a.
Dep_prov 0,625 0,386 0,776
Importancia 0,629 0,426 0,615 0,919
Orientacion _relacional | 0,611 0,380 0,540 0,661 0,825

Debajo de la diagonal: correlacion estimada entre los factores (p)
Diagonal: raiz cuadrada de la varianza extraida media (AVE)
n.a. = EI AVE no resulta aplicable en constructos formativos

Fuente: elaboracidn propia

Como conclusion final, basandonos en los criterios establecidos para evaluar el modelo de medida,
se puede afirmar que las escalas de medida propuestas presentan evidencia suficiente de fiabilidad,
validez convergente y discriminante. Estos resultados establecen la bondad estadistica de las
escalas de medida, por lo que se puede proseguir con el estudio de las relaciones entre las

variables latentes.

7.7.2. Evaluacion del modelo estructural

La evaluaciéon del modelo estructural constituye el segundo paso del analisis de un modelo PLS,

consistiendo en la evaluacion del peso y la magnitud de las relaciones entre las distintas variables.

En primer lugar, se evaluard el modelo estructural mediante el estudio de la varianza de las
variables latentes explicadas por el modelo. El indicador R? representa la varianza explicada en las
variables endodgenas, estableciéndose como valor minimo el 0,1 (Falk y Miller, 1992). El modelo
explica el 56,5% de la varianza en la dependencia del compradory el 41,1% de la orientacion
relacional. Estos valores superan ampliamente el valor minimo establecido (0,1), concluyéndose que
los constructos del modelo predicen adecuadamente las varianzas de las variables latentes

dependientes, véase Tabla 7.12.
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Tabla 7.12. Varianza explicada para el modelo estructural

RZ
Dependencia comprador 0,565
Orientacion relacional 0,414

Fuente: elaboracion propia

Ademas, se desea conocer como contribuyen las variables predictivas a la varianza explicada de las
variables enddégenas, para lo cual evaluaremos los coeficientes p estandarizados. Los valores de B
deben superar el valor 0,2 y se considera optimo superar 0,3 (Chin, 1998). Tal como se puede
observar en la Tabla 7.13, el valor minimo exigido es superado en todos los casos y se alcanzan

valores 6ptimos en tres de las relaciones estudiadas.

Tabla 7.13. Estimacion de coeficientes p para el modelo estructural

Hipotesis p estandarizada Valor t Bootstrap
HI : importancia — dependencia del comprador 0,460*** 9,455
H2: concentracion y control — dependencia del comprador 0,454*** 10,288
H3: dependencia del comprador — orientacion relacional 0,450*** 7,836
H4: dependencia del proveedor — orientacion relacional 0,259*** 4,423

***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05

Fuente: elaboracidn propia

Para probar la significatividad de los coeficientes estructurales estimados se utilizé un enfoque
bootstrap de 500 submuestras de la muestra original. A la vista de los resultados obtenidos se
puede concluir que el modelo predice adecuadamente la varianza de las variables latentes
dependientes y que todos los coeficientes de las relaciones entre los constructos del modelo () son

significativos (p<0,001).

Los resultados del modelo muestran el efecto positivo y significativo de las relaciones que mantienen
la dependencia del comprador (p=0,450, p<0,001) y la dependencia del proveedor (p=0,259,

p<0,001) sobre la orientacion relacional.

Asimismo, se comprueba el efecto positivo y significativo de la concentracion y control de la oferta
(p=0,454, p<0,001) y la /importancia de la compra (p=0,460, p<0,001) sobre la dependencia del

comprador.
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Analisis de los antecedentes de la dependencia del proveedor

En el disefo del estudio hemos propuesto el contraste empirico de los supuestos de la teoria de
dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), donde se establecia a la /importancia de la
compra y la concentracion y control sobre la oferla como antecedentes de la dependencia de/
comprador. Por ello, el modelo estructural propuesto operativiza dichos conceptos mediante las

variables importancia y concentracion y control.

Los resultados obtenidos en el contraste del modelo muestran que la /importancia de la compra
influye de forma positiva en la dependencia del comprador y que dicha influencia es significativa
(p=0,460, p<0,001). Por ello, se acepta la hipotesis H1: “la importancia de la compra para el

comprador influye de forma positiva en la dependencia del comprador respecto del proveedor”.

Por otra parte, la influencia de la concentracion y el control de la oferta sobre la dependencia de/
comprador toma signo positivo y se muestra significativa (3=0,454, p<0,001). Como resultado se
acepta la hipotesis H2: “la concentracién y control de la oferta influye de forma positiva en la

dependencia del comprador respecto del proveedor”.

Los resultados obtenidos apoyan las conclusiones de los fundamentos tedricos revisados y
confirman que el concepto de dependencia del comprador viene condicionada por la importancia del
bien o servicio a adquirir para el comprador y el grado de concentracién y el control que ejerza la
oferta sobre dicho bien o servicio. Estos resultados son coincidentes con los resultados obtenidos
por otros autores (Sriram et al., 1992; Noordehaven et al., 1995; Caniéls y Gelderman, 2005; Gulati y
Sytch, 2007).

Anadlisis de la dependencia del comprador como anfecedente de /a orientacion relacional

El modelo a contrastar se fundamenta en la dependencia como antecedente de la forma relacional
que elija la empresa para gestionar sus relaciones con los proveedores. La dependencia es
consecuencia de las condiciones contextuales que afectan a cada sujeto y debe ser medida de
forma individualizada para los participes de la relacién. Asi, en primer lugar se contrastara la

influencia de la dependencia del comprador sobre la orientacion relacional.

Los resultados del contraste establecen que la relacion entre la dependencia del compradory la
orientacion relacional es significativa y de signo positivo ($=0,450, p<0,001). Este resultado permite
aceptar la hipétesis H3: “la dependencia del comprador influye positivamente en la orientaciéon

relacional de la transaccion”.
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Por ultimo, los antecedentes de la dependencia del comprador —importancia de la compra y
concentracion y control de /a oferta- tienen también influencia directa sobre la orientacion relacional,
como puede deducirse tras el analisis estructural y se puede apreciar en las pruebas de diferencia

de medias del anexo 9.

El resultado es coincidente con las conclusiones obtenidas en Sriram et al. (1992), Anderson y
Narus (1990) y Payan y Svensson (2007).

Anadlisis de la dependencia del proveedor como antecedente de la orientacion relacional

Como se ha comentado en el apartado anterior la forma de relacion entre las partes implicadas en la
transaccion es consecuencia de las circunstancias contextuales de ambas partes. Dicho contexto,
en parte comun a las partes implicadas en la transaccion, y en parte particular a cada uno de los
participes condicionara la dependencia de cada uno de los individuos. Por ello, al igual que se hizo
en el apartado anterior, se contrastara la influencia que dicha dependencia, en este caso la

dependencia del proveedor, tiene sobre la forma relacional elegida.

Dado que la forma en la que se relacionan comprador y proveedor es el resultado de los intereses y
medios dedicados por ambas partes, parece adecuado tener en cuenta tanto la dependencia de una

parte como de la otra.

Los resultados del estudio empirico muestran que la relacién entre la dependencia del proveedory
la orientacion relacional es significativa y de signo positivo (=0,259, p<0,001). Con este resultado
se acepta la hipotesis H4: “la dependencia del proveedor influye positivamente en la orientacién
relacional adoptada”. Esta conclusion esta refrendada por los resultados obtenidos por Anderson y
Narus (1990).

Los resultados obtenidos confirman todas las relaciones propuestas en el modelo estructural, lo que
nos permite afirmar que la forma de relaciéon que se establecera con un comprador en una situacion
de compra dada es funcién de las variables independientes propuestas: importancia de la compra,

concentracion y control de la oferta, y dependencia del proveedor.

7.7.3. Estudio del efecto de la dependencia

Como ya ha sido expuesto anteriormente, el modelo de clasificacion de las compras que se ha

propuesto esta basado en las condiciones de dependencia entre las partes implicadas en las
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transacciones de compra. En el apartado anterior se ha probado que existe una relacion directa de
la orientacion relacional con la dependencia del comprador y con la dependencia del proveedor,

pero aun debe concretarse en qué modo influyen dichas condiciones de dependencia.

Dado que las fuentes bibliograficas consultadas apuntan a que la forma relacional utilizada es
consecuencia de la dependencia en su valor total y el equilibrio entre dependencias, en este
apartado se estudiara la influencia de estas dos variables sobre la orientacion relacional aplicada.
Ademas, se completara el estudio con el contraste de las diferencias en la orientacion relacional
entre cuadrantes del modelo, cada uno de los cuales representa unas condiciones homogéneas de
la situacion de compra. De esta forma, se probara la validez del modelo para clasificar situaciones
de compra con distintas condiciones de dependencia y que dan lugar a distintas formas de relacion

entre las partes.

En primer lugar, es conveniente advertir de las discrepancias que se han producido respecto del
planteamiento inicial de la encuesta. El cuestionario de recogida de datos tenia por objetivo recopilar
informacion respecto a las variables en cada una de las categorias. Para poder obtener datos de las
variables por categorias y reducir el cuestionario a unas dimensiones razonables se presentaron a
los encuestados unicamente cuatro situaciones de compra de las ocho posibles, tomandose en

cuenta para su seleccion los siguientes criterios:

e Comparabilidad. Identificar las situaciones de compra que mejor se adaptaran a las condiciones

de las categorias propuestas en los modelos de clasificacion estudiados previamente.

e Diversidad. Con el fin de observar las diferencias entre categorias se elegiran aquellas que

presenten condiciones diversas y den lugar a heterogeneidad.

No obstante, del analisis de los datos recogidos se observd que un numero considerable de
respuestas no correspondian con las categorias inicialmente indicadas y se dispersaban por el resto
de categorias. Esto no constituye en si un problema, pero si el hecho de que esta dispersiéon no se
produzca de forma homogénea, ya que no se obtendran datos suficientes para extender el estudio

estadistico a las ocho categorias.

Por tanto, la no observancia de las condiciones iniciales de cada situacién de compra propuesta no
es un problema porque lo que se pretende es probar que cada situacién de compra da lugar a un
tipo de relaciéon concreta, para lo cual es en si indiferente si el articulo seleccionado corresponde
con la categoria inicialmente propuesta. No obstante, dado que lo que se quiere probar es que su
distinto posicionamiento en base a las tres dimensiones propuestas da lugar a una orientacion
relacional especifica, es necesario que haya un numero suficiente de observaciones en cada

categoria.
Para clasificar las respuestas obtenidas en categorias se ha seguido el proceso siguiente:

e Calculo del valor de las tres variables clasificatorias —importancia de la compra, concentracion y
control de la oferta, y dependencia del proveedor- para cada observacion a partir del promedio

de sus respectivos indicadores, los cuales han sido validados ya en la escala.
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e Categorizaciéon de cada una de las observaciones en funcion de las escalas presentadas en la
Tabla 7.14, lo que da lugar a las categorias presentadas en la Figura 7.7 y la Figura 7.8. Las
situaciones de compra se han ordenado a partir de su proximidad al origen de coordenadas.
Asi, la situacion de compra n° 1 es la mas cercana al origen, mientras que la mas lejana es la
situacion de compra n°® 6. Este criterio de ordenacion no se ha aplicado a las situaciones de
compra n° 7 y n° 8, ya que el numero de observaciones en ambas categorias es insuficiente

para su tratamiento estadistico.

Tabla 7.14. Categorizacién de las variables independientes

Variable Nivel Intervalo
Importancia de la compra Bajo 1>bajo<4
Alto 4>alto <7
Concentracion y control de la oferta Bajo 1>bajo<4
Alto 4>alto <7
Dependencia del proveedor Bajo 1>bajo<4
Alto 4>alto <7

Fuente: elaboracidn propia

Figura 7.7. Cuatro situaciones de compra con baja dependencia del proveedor
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Fuente: elaboracion propia
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Figura 7.8. Cuatro situaciones de compra con alta dependencia del proveedor
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Fuente: elaboracidn propia

En la Tabla 7.15 se muestra la desigual dispersién de las observaciones entre las ocho categorias,
destacando las situaciones 7 y 8 por su escasa implantacion. El nimero de observaciones de estas
dos categorias hace inviable su tratamiento estadistico. Por otra parte, el hecho de que las
observaciones no estandarizadas se hayan desviado mayoritariamente hacia las situaciones 3 y 4
puede ser indicativo de la mayor presencia y familiaridad de estas situaciones. Debido a esto se
decidio incorporar al estudio seis de las ocho situaciones posibles, dos mas de las que inicialmente
se habian planteado que correspondian con las situaciones 1, 2, 5 y 6. En cualquier caso, somos
conscientes de las limitaciones que afectan a la comparacion de los resultados por categorias como

consecuencia de la falta de dos de ellas y la imposibilidad de contrastar el modelo en su totalidad.

Tabla 7.15. Resultado de la categorizacion de las situaciones de compra

NO
Situacion de compra observaciones
por categoria
Situacion de compra 12 47
Situacioén de compra 22 35
Situacioén de compra 32 18
Situacion de compra 42 20
Situacioén de compra 52 43
Situacién de compra 6% 36
Situacioén de compra 7@ 2
Situacioén de compra 82 3
N 204

Fuente: Elaboracion propia
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ESTUDIO DE LA DEPENDENCIA TOTAL

La dependencia total ha sido definida como la suma de las dependencias del comprador y el
proveedor, en consonancia con lo establecido en la teoria. Para proceder a su calculo, la
dependencia del proveedor ha sido calculada como promedio de los cuatro indicadores propuestos
en la encuesta de recogida de datos. Por otra parte, la dependencia del comprador ha sido
calculada como el promedio de las variables importancia de la compray concentracion y conftrol de
/a oferta. A su vez, estas dos ultimas variables han sido calculadas como promedio de sus
respectivos indicadores. Por lo tanto, el valor de la dependencia total se obtiene a partir de la

siguiente formulacion:

Dependencia total = Dependencia del comprador + Dependencia del proveedor

= f(importancia, concentracion) + f(dependencia proveedor)

La dependencia total es la suma de las dependencias del comprador y el proveedor, motivo por el
cual su valor minimo se obtiene en la situacién de compra 1 y el maximo corresponde a la situacion
6. Esto es debido a que el valor de la dependencia total es proporcional a la distancia al origen de
coordenadas, lo que se puede comprobar en las representaciones graficas de la Figura 7.7 y Figura
7.8. Tal como se ha representado en la féormula, la dependencia total es una combinacién de tres
variables, por lo que existen multiples combinaciones de las variables para la obtencion de un
mismo valor de la dependencia total. Esto puede dar lugar a que un mismo valor de dependencia
total pueda representarse en distintos cuadrantes, lo cual no significa que deba aplicarse la misma
politica de gestion del proveedor, ya que perteneceran a distintos cuadrantes. En el Grafico 7.1 se
puede observar que los valores promedio de la dependencia total por cuadrante son crecientes
conforme se alejan del origen de coordenadas, observandose menor diferencia entre los cuadrantes

2 y 3 debido a que mantienen la misma distancia grafica respecto al origen.

En consecuencia, a medida que incrementan los valores de la importancia de la compra,
concentracion y control de la ofertay dependencia del proveedor el valor de la dependencia total va

alcanzando niveles mas elevados.
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Gréfico 7.1. Valor de la dependencia total respecto a la situacién de compra
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Fuente: Elaboracion propia

El contraste ANOVA, véase anexo 10.5, muestra que los valores promedio de la dependencia total
en los seis cuadrantes estudiados son significativamente distintos, salvo en el caso de los
cuadrantes 2 y 3. Esta excepcioén coincide con lo esperado, ya que la distancia euclidea del punto

medio de los cuadrantes 2 y 3 mencionados al origen toma el mismo valor.

Por tanto, las pruebas realizadas muestran que el modelo de clasificacion propuesto da lugar a unos

cuadrantes con valores de la dependencia total significativamente distintos.

Dado que el objeto de este estudio es asociar la categorizacion resultante del modelo con un modo
distinto de gestion de la relaciéon con los proveedores, y teniendo en cuenta que se han considerado
las condiciones de dependencia como elemento principal, se contrastara si efectivamente las
distintas condiciones de dependencia de cada cuadrante estan relacionadas con distintos grados de

intensidad en la relacién con los proveedores.

En primer lugar, se comparara el nivel de dependencia total con el valor de la orientacion relacional.
Esto es, se contrastara si a mayores niveles de dependencia total se producen diferencias
significativas en la orientacion relacional. Recuérdese que la revision tedrica concluye que a mayor
dependencia total de la relacion las partes aplican planes de accion con mayor caracter relacional,
esto es, la orientacion relacional sera mayor porque se aplicaran acciones de colaboracion,

desarrollo de la relacion, y refuerzo de la confianza y se limitara el uso de acciones competitivas.
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Para probarlo, se han conformado dos grupos en la dependencia total a partir de la mediana,
quedando separadas las observaciones con baja dependencia total de las de alta dependencia total,
y con ellas se efectuara una prueba ANOVA de la orientacion relacional sobre el factor dependencia

total.

Gréfico 7.2. Orientacion relacional respecto al nivel de dependencia total
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Fuente: elaboracion propia

La representacion grafica muestra diferencias en el valor de la dependencia total entre los dos
grupos comparados, observandose una relacién directa entre el aumento de la dependencia total y
la orientacion relacional. Finalmente, la prueba ANOVA revela que las diferencias en la orientacion
relacional son significativas, véase Tabla 7.16, lo que relaciona los cambios en la dependencia total

con la orientacion relacional.

Tabla 7.16. Contraste ANOVA orientacion relacional sobre dependencia total

ANOVA
Orientacion relacional
Suma de
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Inter-grupos 142,180 1 142,180 106,550 ,000*
Intra-grupos 269,548 202 1,334
Total 411,727 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel a.= 0,001

Fuente: elaboracién propia
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En resumen, la dependencia total presenta una relaciéon directa y significativa con la orientacion
relacional, por lo que el modelo de clasificacion propuesto predice adecuadamente la conducta
relacional del comprador en funcion de las condiciones de dependencia total. Un estudio mas
detallado de la orientacion relacional a través de sus indicadores muestra que la colaboracion con el
proveedor, desarrollo continuado y la confianza en el proveedor presentan una relacion significativa
con la dependencia total. Al igual que en el contraste anterior se han formado dos grupos en la
dependencia total a partir de la mediana, con los cuales se ha efectuado la prueba ANOVA de los
indicadores de orientacion relacional respecto al factor dependencia total, cuyos resultados pueden

observarse en la Tabla 7.17.

Tabla 7.17. Prueba ANOVA de la dependencia total respecto de los indicadores de orientacion relacional

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Colaboracion con el proveedor  Inter-grupos 156,996 1 156,996 | 70,070 | ,000*
Intra-grupos 452,593 202 2,241
Total 609,588 203
Desarrollo continuado y Inter-grupos 252,196 1 252,196 | 96,046 | ,000*
mejora procesos Intra-grupos 530,407 202 2,626
Total 782,603 203
Confianza en el proveedor Inter-grupos 54,188 1 54,188 | 30,238 | ,000*
Intra-grupos 361,988 202 1,792
Total 416,176 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel o= 0,001

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados muestran que los cambios de un valor bajo de dependencia total a valores
considerados altos dan lugar a diferencias significativas en la colaboracién con el proveedor,

desarrollo continuado y confianza en el proveedor.

Como puede observarse, no se ha efectuado el contraste del indicador fomento de /a competencia,
debido a que el proceso de depuracién de la escala llevado a cabo en el apartado 7.7.1 sugeria la
eliminacién de dicho indicador. Es por esto que modificaremos la hipétesis H5, excluyendo del

contraste el indicador fomenfo de la competencia.

Por lo tanto, los resultados obtenidos permiten aceptar la hipotesis “H5: El grado de colaboracion
entre las partes, el desarrollo de la relacion y la confianza en el proveedor estan relacionadas con el

valor de la dependencia total”.

Ademas de observarse la relacion entre la dependencia total y la orientacion relacional, en todos los
casos se constata que dicha relaciéon es directa, ya que a mayores niveles de dependencia total
crecen la colaboracion aplicada en la relacion, las acciones tendentes al desarrollo y mejora de los
procesos y la confianza en el proveedor. Por tanto, en contextos de mayor dependencia total las

partes implicadas aplican planes de accién que suponen mayor implicacion relacional y viceversa.
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Esta evidencia es consistente con lo propuesto por distintos autores revisados en el estado del arte
(Sriram et al., 1992; Lusch y Brown, 1996; Parker y Hartley, 1997; Young y Wilkinson, 1997; Caniéls
y Gelderman, 2005).

ESTUDIO DE LA DEPENDENCIA NETA

La dependencia neta es un indicador del grado de dominio de una de las partes sobre la relacion, lo
cual puede afectar al tipo de relacion que se establezca en la compra. La dependencia neta es la
diferencia entre los valores absolutos de la dependencia del comprador y la dependencia del
proveedor, y representa la medida en la que la empresa compradora tendra influencia sobre el
proveedor o sera influida por éste. En definitiva, representa la relacién de dominio entre las partes
de una relacién. Su calculo se ha realizado a partir de las mismas variables que la dependencia
total, pero mediante sustraccion de las respectivas dependencias. Es decir, a la dependencia de/
comprador, calculada a partir de la importancia de la compra 'y la concentracion de la oferta, se ha
sustraido la dependencia del proveedor, obteniéndose la diferencia entre dependencias. Asi, la

dependencia neta responde a la formulacién siguiente:
Dependencia neta = Dependencia del comprador - Dependencia del proveedor

= f(importancia, concentracion) - f(dependencia proveedor)

Como resultado de este calculo, podemos anticipar que la dependencia neta tomara valores en el
intervalo [-6,6], correspondiendo los valores de signo negativo a aquellas situaciones en las que el
proveedor es netamente dependiente, mientras que el signo positivo muestra que es el comprador
quien mayor dependencia soporta. En cuanto a su representacion en el modelo tridimensional, el
equilibrio de dependencias estaria presentando por un plano bisectriz que vaya desde el origen de

coordenadas hasta el vértice opuesto. La explicacion grafica puede observarse en el anexo 10.

El grafico de dependencia neta muestra tres cuadrantes con signo positivo (2, 3 y 4), en el que el
comprador es dependiente, y en los que el valor de la dependencia aumenta a medida que la
situacion de compra se encuentra mas alejada de la bisectriz. Por otra parte, los cuadrantes 1y 6 se
encuentran muy proximos al equilibrio, como era previsible, dado que la dependencia del proveedor
y del comprador tienen que alcanzar valores similares en ambos cuadrantes. Finalmente, el
cuadrante 5 presenta dependencia neta de signo negativo, aunque con un valor muy préximo al 0.
Aun cuando no se puedan presentar datos, puede esperarse que las situaciones 7 y 8 se situen en

el Grafico 7.3 por debajo de la situacion 5, dado que tendrian signo negativo y mayor valor absoluto.

La representacion grafica sirve también para apreciar que las diferencias en el valor de la

dependencia neta no son elevadas y que se encuentran relativamente cerca del equilibrio.
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Gréfico 7.3. Dependencia neta por categorias
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Dado que la dependencia neta se ha obtenido mediante la resta de las dependencias de comprador
y proveedor, aquellos cuadrantes que se caractericen por desequilibrios en la dependencia tendran
valores mas positivos, como es el caso de la situacion 4; o valores mas negativos, como hubiese
sido el caso de la situacion 8, que no se estudia aqui. Estos resultados son coherentes con lo
anticipado en la teoria, por lo que se proseguira el estudio entrando al detalle de la influencia de la

dependencia neta sobre la orientacion relacional.

En una primera aproximacion grafica, no se encuentran indicios suficientes para establecer una
relacion entre la dependencia neta y la orientacion relacional. Esto es, no se aprecia un patron de
influencia entre la dependencia neta y la orientacion relacional. Es mas, la variacion de los
indicadores de confianza en el proveedor y fomento de la competencia, que pueden ser consultados
en los graficos del anexo 6, parecen tener su origen en la concentracion y control de la ofertay no
en la dependencia neta. Esto se puede concretar mediante una prueba ANOVA en la que la variable

dependencia neta se ha dividido en dos grupos segun su signo.

El grupo de dependencia neta con valor positivo corresponde con aquellas situaciones en las que la
dependencia del comprador es mayor que la del proveedor, por lo que la relaciéon es dominada por
el proveedor. El balance de dependencia se invierte en el caso que la dependencia neta sea de

signo negativo. Mediante la prueba ANOVA comprobaremos si se producen diferencias significativas
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en la orientacion relacional cuando la relacion esta dominada por el comprador o por el proveedor.

Los resultados se muestran a continuacién en la Tabla 7.18 .

Tabla 7.18. Prueba ANOVA para la orientacion relacional respecto a la dependencia neta

ANOVA
Orientacion relacional
Suma de
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Inter-grupos ,229 1 ,229 112 ,738
Intra-grupos 411,499 202 2,037
Total 411,727 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel a = 0,05

Fuente: elaboracidn propia

El resultado de la prueba ANOVA muestra que no se producen diferencias significativas en la media
de la orientacion relacional entre los dos grupos con dependencia neta. Es decir, la orienfacion
relacional no cambia de forma significativa de cuando la relacion es dominada por el proveedor a
cuando es dominada por el comprador. En el Grafico 7.4 podemos apreciar que la orientacion
relacional no cambia sustancialmente en relacion al balance de la dependencia y que el valor medio

de la orientacion relacional es similar en ambos casos.

Gréfico 7.4. Comparacion orientacion relacional respecto a la dependencia neta
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Un contraste especifico de los indicadores de la orientacion relacional ofrece resultados similares a
los presentados para la variable latente, no pudiendo probarse la influencia de la dependencia neta
en la mayoria de los indicadores de medida de la orientacion relacional, tal como puede verse en la
Tabla 7.19.

Tabla 7.19. Contraste de diferencia de medias de los indicadores de orientacién relacional respecto a

dependencia neta

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Colaboracion con el proveedor Inter-grupos 11,743 1 11,743 3,968 | ,048*
Intra-grupos 597,846 202 2,960
Total 609,588 | 203
Desarrollo continuado y Inter-grupos 1,748 1 1,748 ,452 ,502
mejora procesos Intra-grupos 780,855 202 3,866
Total 782,603 | 203
Confianza en el proveedor Inter-grupos ,449 1 ,449 218 ,641
Intra-grupos 415,727 202 2,058
Total 416,176 | 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel a = 0,05

Fuente: elaboracion propia

Las pruebas ANOVA muestran que las medias del desarrollo continuado y la confianza del
proveedor no varian significativamente cuando la dependencia relativa cambia de signo. Por tanto,
cuando se cambia de una situacion de dependencia del proveedor a otra de dependencia del
comprador s6lo se ve afectada de forma significativa la colaboracion con el proveedor,

encontrandose ademas muy cerca del valor limite.

Al igual que se propuso para la hipotesis H5, no se ha efectuado el contraste del indicador fomento
de la competencia, debido a que el proceso de depuracion de la escala llevado a cabo en el
apartado 7.7.1 sugeria la eliminacion de dicho indicador. Es por esto que se modificara también la

hipétesis H6, y se excluird del contraste el indicador fomento de la competencia.

Los resultados de las pruebas realizadas nos llevan a rechazar la hipotesis “H6: El grado de
colaboracién entre las partes, el desarrollo de la relacién y la confianza en el proveedor estan
relacionadas con la dependencia neta entre las partes”, ya que no pueden apreciarse diferencias

significativas en los tres indicadores contrastados ante los cambios en la dependencia neta.

En resumen, los datos recogidos para las seis situaciones de compra-cuadrantes estudiados
muestran que la dependencia total mantiene una tendencia creciente conforme se avanza en el
orden de los cuadrantes, coincidente con la tendencia apreciada en los indicadores de colaboracion,

desarrollo continuo de la relacién y confianza en el proveedor.
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Se ha contrastado favorablemente la hipotesis H5, infiriéndose que la dependencia total es un
indicador valido para establecer el nivel de colaboracion, desarrollo de la relacidon y confianza en el
proveedor de la relacién de compra establecida. Asimismo, se ha comprobado que los valores de la
dependencia total son significativamente distintos en los cuadrantes 1, 4, 5 y 6 respecto al resto de
cuadrantes estudiados, lo que da valor a la dependencia total como factor discriminante. No
obstante, la variable dependencia total no es adecuada para establecer diferencias entre el
cuadrante 2 y 3, como cabia esperar, ya que ambos cuadrantes guardan la misma distancia
respecto al origen. Es necesaria por ello otra variable que discrimine entre aquellos cuadrantes que
se encuentren a la misma distancia del origen o, lo que es equivalente, que tengan un valor de la

dependencia total similar y se encuentran en cuadrantes distintos.

La dependencia neta o relativa es la variable que en la teoria se postulaba como factor discriminante
complementario, pero no se han encontrado evidencias suficientes que avalen su relaciéon con los

indicadores de la orientacién relacional, por lo que la hipétesis H6 ha sido rechazada.

Oftros resultados de /a categorizacion

Merece un comentario particular la relacion entre la concentracion y control de la oferfa y los

indicadores que miden el fomento de la competencia entre proveedores y la confianza.

Aun cuando el indicador fomento de la competencia no ha sido incluido en la escala de medicién de
la variable orientacion relacional, recoge informacion destacable respecto al modo en que el
comprador afrontara determinadas situaciones de compra. Puede observarse que el fomento de la
competencia es de uso preferente en entornos de baja concentracion y control de /a ofertay, por el
contrario, su uso se reduce cuando la concenitracion y control de la oferfa es mayor. Es decir,
cuando el comprador encuentra un mercado poco concentrado, en el que posee alternativas
suficientes y los proveedores son sustituibles entre si, fomenta la competencia entre los proveedores
como medio para conseguir mejores condiciones de compra. Esta politica tiene menos aplicacién
cuando los proveedores disponibles son pocos y desarrollan productos mas especificos, ya que una
politica de fomento de la competencia podria tener efectos contrarios a los deseados. El Grafico 7.5
revela el uso diferenciado del fomento de la competencia entre los cuadrantes impares, de baja

concentracion de la oferta, y los pares.
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Gréfico 7.5. Media de fomento de la competencia entre proveedores por categorias
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El grado de aplicacion del fomento de la competencia es significativamente distinto en funcion del
grado de concentracion y control de la oferta, tal y como puede verse en la prueba ANOVA del
anexo 7. Estas diferencias se hacen mas evidentes en los casos de baja dependencia total, en los
que la ventaja de disponer de mas alternativas en el mercado es aprovechada para mejorar las

condiciones de compra.

Por el contrario, el fomento de la competencia tiende a reducirse en las situaciones de alta
dependencia total —cuadrantes 5 y 6- en las que las inversiones especificas en la relacién son

mayores Y la relacion que se establece entre las partes es mas estrecha e intensa.

Por otra parte, el estudio de la relaciéon de la concentracion y el control de la oferta con el indicador
confianza ha dado lugar a conclusiones relevantes respecto a la influencia de esta variable sobre la
relacién con el proveedor, observandose que la concentracion y control de /a oferfa modula el
indicador de confianza, como se observa en el anexo 7. Trazada la linea de tendencia, los
cuadrantes pares se diferencian de los impares permaneciendo unos y otros separados por la linea

de tendencia.

En aquellos casos en los que la concentracion y control de la oferta es baja la confianza en el
proveedor es mas alta que la linea de tendencia, a la vez que se fomenta mas la competencia entre
las partes. Por el contrario, cuando la concentracion y control de la oferta es alta, cuadrantes pares,

el valor de la confianza esta siempre por debajo de la linea de tendencia media, y se utilizan menos

238



ESTUDIO CUANTITATIVO

las acciones de fomento de la competencia entre los proveedores. Es decir, aun cuando la confianza
va creciendo conforme se avanza en el niumero del cuadrante, lo cual es debido al aumento de la
dependencia total, los cuadrantes con alta concentracion y conftrol de la oferta dan lugar a menores
niveles de confianza por parte del comprador que los cuadrantes homologos con baja concentracion
y control de /a oferta. Ello parece indicar que la disposicion de menos alternativas para la compra da
lugar a situaciones de menor control de las transacciones y que se encuentran mas expuestas al

oportunismo del proveedor, motivo por el cual disminuye el nivel de confianza del comprador.

También debe ser tenido en cuenta el efecto de las inversiones especificas que realizan tanto el
comprador como el vendedor, que ademas de ser un indicador de la dependencia condicionan el
tipo de relacion. La relacion mantenida es tanto mas estrecha cuanto mayor sea el volumen de
inversidon especifica, ya que las partes buscan una mayor seguridad en la recuperacion de las
inversiones realizadas. Asi las pruebas estadisticas realizadas, véase anexo 8, muestran la relacién
directa entre la inversién en activos especificos y la orientacion relacional aplicada, dandose
relaciones de mayor proximidad en presencia de mayor relevancia de los activos especificos. Heide
y John (1990) obtienen resultados similares, explicando el mayor uso de formas de relacién bilateral

por la necesidad de protegerse de la incertidumbre y los activos especificos.

Por ultimo, en la Tabla 7.20 y el Grafico 7.6 se presentan los valores medios alcanzados por la
orientacion relacional en cada una de las seis situaciones de compra analizadas, en la que se
muestra que los en los cuadrantes mas alejados del origen de coordenadas es donde mayor
intensidad en la relacion se aplica. Esto es consecuente con lo comentado y probado en el estudio
de la dependencia total, donde se contrastd la relacion directa entre la dependencia total y la

relacién mantenida.

Tabla 7.20. Media de orientacion relacional por situaciones de compra

Situacién de
compra Media
1 3,6383
2 4,1429
3 5,1500
4 5,2407
5 5,7209
6 5,9907
Total 4,8995

Fuente: elaboracion propia
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Gréfico 7.6. Media de la orientacién relacional por categorias
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Tal y como se concluyo en el capitulo 3, no es conveniente aplicar el mismo tipo de relacion de
forma indiscriminada a todas las situaciones de compra, dado que no se ha encontrado un tipo de
relacion superior a otros, y cada contexto requiere una forma de relacion particular. Del analisis
realizado se deduce que el entorno condiciona la eleccion del tipo de relacién de compra, y que la

dependencia recoge las condiciones del entorno y las traslada a la forma relacional.

Estos resultados sirven para afianzar la validez del modelo de clasificacién propuesto y su
capacidad de discriminacion sobre el conjunto de situaciones de compra de una empresa. Asi
mismo, prueba la relevancia de la dependencia en la gestion de las relaciones y su efecto sobre el
tipo de relaciéon que mantienen las partes implicadas. Es pues necesario reflexionar sobre el tipo de
relacion mas adecuado a aplicar por la empresa compradora en cada una de las situaciones de
compra que afronta, pues los condicionantes externos aconsejaran mantener relaciones de distinta

intensidad.
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8. CONCLUSIONES

Si bien en un inicio la gestion de las compras era observada como una funcién administrativa vy,
debido a ello, de caracter secundario, la evolucion de la vision empresarial ha puesto en evidencia la
relevancia estratégica de una funcién encargada de administrar un elevado porcentaje del
presupuesto de gastos de la empresa y de gestionar la conexién con el entorno para mejorar el

rendimiento de la cadena de suministro.

En sus estados evolutivos mas avanzados la funcion de compras asume la responsabilidad de
gestionar las relaciones con todos los proveedores de bienes y servicios de la empresa, lo que le
posiciona como actor imprescindible en la mejora de la cadena de suministro. La gestiéon de las
relaciones de suministro es contemplada desde la perspectiva de integracion y colaboracion en los
procesos que afectan a la cadena de suministro, con la finalidad de alcanzar los objetivos
estratégicos empresariales. La gestion fisica y documental que surge tras la contratacion de la
compra queda bajo la responsabilidad de la funcién logistica y de aprovisionamiento, mientras que la

funciéon de compras se centra en la gestion de las relaciones con proveedores.

Como se vio en el capitulo 2, el cambio organizativo de la funcién de compras es empujado por el
entorno competitivo y las nuevas visiones organizacionales, que lleva a situarla en niveles evolutivos
con distinto potencial de aportacion estratégica. El avance hacia estadios evolutivos superiores
incrementa la formalizacidon de los procesos de planificaciéon de la funcién de compras, lo cual se ha
mostrado relevante en la implantacion de nuevas herramientas de analisis de proveedores, a la par

que requiere mayor capacitacion profesional de los gestores de compras.

El tratamiento diferenciado de las compras se concreta en la distinta forma de gestién de las
relaciones con los proveedores, siendo ésta una de las principales atribuciones de la funcion de
compras en los estados evolutivos mas avanzados. La tipologia de formas de relacion va desde la
contratacion en el mercado en condiciones de competencia, en el que la relacion entre las partes es
adversarial y limitada a la negociacion del precio, hasta el suministro asociado, en el que se
establecen relaciones de colaboracion que se extienden a lo largo de la red de suministro. Pero
entre estos extremos encontraremos un continuo de formas relacionales entre comprador y
proveedor que requiere una delicada evaluacion del entorno y los objetivos estratégicos para el

ajuste del tipo de relacion mas apropiado.

8.1. CONCLUSIONES DEL MARCO TEORICO

El estudio de los elementos ambientales con influencia en la eleccién del tipo de relacion con

proveedores lleva a abordar desde una triple perspectiva la gobernanza de las estructuras de la
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relacion: la teoria de recursos y capacidades, la teoria de costes de transaccion y la teoria de

dependencia de los recursos.

e A partir de la teoria de recursos y capacidades se explica la contribucion de las capacidades
organizativas de la funcion de compras a la creaciéon de ventajas competitivas mediante la
gestion de las relaciones con los proveedores. La funcion de compras asume la responsabilidad
de gestionar una extensa red de colaboradores que suministran los recursos necesarios para el
desarrollo de la actividad, constituyendo una fuente de ventajas competitivas la creacion de
relaciones de suministro adaptadas a las necesidades del comprador. Esto requiere efectuar un
seguimiento continuado de las oportunidades de mercado de compra, la valoracion del entorno
para el establecimiento y mantenimiento de relaciones de suministro de distinto rango

estratégico, y configurar el tipo de relacién que se mantendra con cada uno de los proveedores.

Cuando la funcién de compras se encuentra integrada al maximo nivel y dispone de las
capacidades organizativas necesarias es capaz de aportar ventajas competitivas a través de la
mejor gestion de las relaciones. Esta integracion de compras en los objetivos de la organizacion
permite definir de forma 6ptima el valor de la aportacion del proveedor y la relacion a establecer
con el mismo. Entre las rutinas organizativas que incrementan las capacidades de la funcién de
compras se encuentra el uso carteras de clasificacion de las compras, que se muestran Utiles en

el estudio del entorno y la formulacion de la estrategia de dicha funcion.

La funcién de compras debe ser capaz de reconocer las condiciones de competencia en el
mercado de suministro, pues ello incidira en el tipo de relacién a establecer. Concretamente, las
posibilidades de actuacion estratégica son posibles en la medida que se den imperfecciones en
los mercados de suministro. Las imperfecciones del mercado son las que permiten crear
ventajas competitivas (Grant, 1996), por lo que una funcién de compras eficiente tendra mas
posibilidades por su capacidad de detectar dichas oportunidades. Este hecho justifica el uso de
herramientas de categorizacién como la que se propone, pues cada situacion de compra
requiere un tratamiento diferenciado para obtener el mayor rendimiento desde la perspectiva del

comprador, lo que se consigue tras un estudio del entorno sobre la totalidad de las compras.

e Por otra parte, la teoria de los costes de transaccidén aporta la justificacion cuantitativa a la
gestion de las relaciones y ubica cada transaccion en el continuo de las formas de relaciéon de
compra. La incertidumbre, recurrencia de las transacciones y los activos especificos influiran en
la cuantia de los costes de transaccion y el tipo de relacion establecida, ya que la basqueda de

la forma de relacion mas eficiente esta ligada a la minimizacion de los costes de transaccion.

La presencia de activos especificos en la transaccion ha sido incluida como indicador en la
escala de medida de la dependencia, habiéndose demostrado su relacién directa con la eleccién
del tipo de relacion establecido entre proveedor y comprador. De esta forma, se ha verificado la
asociacion entre los costes de transaccion y el tipo de relacion, tal como se establece en el
planteamiento teorico, en el que los cuadrantes con mas bajo valor de las inversiones
especificas dan lugar a tipos de relacion con menor colaboracion, confianza y desarrollo de la

relacion. Por el contrario, en aquellos casos en los que las cifras de inversion especifica son
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mas altas se observa que la orientacion relacional es alta, utilizandose formas de asociacion

para el suministro.

En consecuencia, la aplicacién de estructuras de gobierno ad hoc que implican colaboracion
entre las partes esta directamente relacionada con el grado de especificidad de los activos, ya
que la reduccion del riesgo asociado a las inversiones realizadas explica la busqueda de la

forma de relaciéon que minimice los costes de transaccion.

e Por ultimo, la teoria de dependencia de recursos explica las diferencias de comportamiento
relacional como consecuencia del limitado acceso a los recursos y el dominio ejercido por sus
propietarios. Esto es debido a que las organizaciones empresariales forman parte de un sistema

en el que el intercambio de bienes y servicios da lugar a multiples relaciones de dependencia.

La dependencia del comprador aumenta conforme incrementa la importancia del recurso a
obtener y se reducen las alternativas equivalentes a la fuente de suministro principal. Estos dos
aspectos se han mostrado significativos para explicar la dependencia del comprador,
habiéndose probado su relaciéon con la forma relacional aplicada en cada caso. Esta conclusién
concuerda con los fundamentos de la perspectiva de dependencia (Pfeffer y Salancik, 1978;
Heide y John, 1988), estableciendo que la dependencia se ve influida por condicionantes

inherentes a la propia empresa y la estructura del mercado de compra.

No obstante, el efecto de la dependencia en las relaciones debe ser evaluada considerado su
doble perspectiva: el comprador por una parte, y el proveedor por otra. La composicion de estas
dos perspectivas lleva, por una parte, al estudio del efecto de la dependencia total en su calidad
de indicador del potencial de beneficio de la relacion; y por otra, al estudio del efecto de los
desequilibrios en las dependencias, como indicador de dominio de la relacion y de apropiacion

de los beneficios resultantes.

En consecuencia, se ha estudiado el efecto de la dependencia total entre las partes y la
dependencia neta como variables derivadas de las dependencias individuales, midiéndose su

efecto sobre la forma de relacion mantenida.

La aplicacion de la teoria de recursos y capacidades al ambito de las compras ha concluido que las
empresas adecuadamente dotadas de recursos y que valoren correctamente cada transaccion
podran convertir en oportunidades las imperfecciones de los mercados de compra. Por otra parte,
como concluye la teoria de costes de transaccion, el tipo relacional 6ptimo debe ser eficiente en
términos de coste econdmico a largo plazo, debiendo tenerse en cuenta para ello la incertidumbre,
recurrencia e inversiones especificas de la transaccién de compra. Por ultimo, de la aplicacion de la
teoria de dependencia se concluye que en la eleccidon de la estructura de gestion de la relacion de
compra influyen la dependencia total de la relacion, que es indicativo de los beneficios mutuos que

aporta la relacién, y la dependencia neta, que determina el desequilibrio entre las partes y otorga el
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dominio de la relaciéon a la parte menos dependiente. Cada una de estas perspectivas aporta

elementos distintivos a evaluar en el momento de modular la forma de gobierno de la relacion.

La consecucién de los objetivos de la empresa requiere la eleccion del tipo de relacion que mejor se
adecue a las condiciones de cada transaccion de compra. Entre las alternativas posibles, las formas
colaborativas gozan de mayor predicamento en las acciones de comunicacién de las empresas,
dado que transmiten una vision mas amable de la organizacion, pero ello no supone que su
aplicacion sea tan extensa ni que sea recomendable su generalizacion a todo tipo de situaciones de
compra. Esto lleva a plantear si existen factores comunes que condicionen la eleccién de un tipo de
relacion frente a otro, y si se puede estandarizar el estudio de las distintas situaciones de compra

que afronta el comprador con vistas a planificar su actuacién estratégica.

Para ello, en el capitulo 4 se han revisado las distintas herramientas disponibles para la ayuda en la
formulacioén de la estrategia, las cuales adoptan forma matricial para facilitar la representacion de los
resultados de la categorizacion. De forma resumida, el objetivo de dichas herramientas de gestion
es mostrar grupos homogéneos de compra en un mismo espacio en funcién de los factores de
decisién mas relevantes, con el objetivo de gestionar estratégicamente las compras desde una
vision integral. Asi, el analisis mediante carteras demuestra su utilidad en el disefio de estrategias a
largo plazo, facilitando la categorizacion de las relaciones de compra en funcién de las condiciones

del suministro.

La principal virtud de las matrices de cartera es la posibilidad de presentar en un unico espacio la
totalidad de las relaciones de compra de la empresa, lo que permite obtener una visién global de las
relaciones de suministro. El propio proceso de ubicacion de cada situacion de compra en la matriz
requiere una discusion e intercambio de informaciéon que propicia la difusiéon al conjunto de la

organizacion del posicionamiento en el ambito de las compras.

El estudio de los modelos de clasificacién creados previamente detectd la existencia de una cartera
de compras que gozaba de mayor implantacién, la debida a Kraljic (1983), pero que era de
aplicacion parcial al no utilizar el modelo en todos los pasos disefiados por su autor. Por otra parte,
se revisaron otras investigaciones, tedricas y empiricas, que sugerian que las estrategias de compra
se encuentran influidas por las relaciones de dependencia. Por ello, el propdsito de esta
investigacion es aunar ambas perspectivas, para lo cual se diseid una matriz tridimensional que
clasifica las situaciones de compra en funciéon de los factores que influyen en el balance de

dependencia entre comprador y vendedor.

Esta investigacion incide en la necesidad de establecer objetivos a largo plazo en la funcion de
compras y el estudio de los factores que afectan a la gestion de los proveedores. Es necesario
prestar especial atencion a la elaboracién de las dimensiones de modelo, buscando que estas
reflejen aquellos aspectos relevantes surgidos en la revision de las tres perspectivas tedricas citadas
en el capitulo 3 y las conclusiones obtenidas en las entrevistas a responsables de compras del
capitulo 5. Se trata pues, de ampliar los factores utilizados en sistemas de clasificacion mas simples
como el ABC, el cual se basa en el estudio de la relevancia sobre importes de compra, e introducir

una herramienta de apoyo a la planificacion estratégica de la funcion de compra. En este sentido, el
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estudio cualitativo efectuado reveld que las empresas que aplican matrices de compra no evaluan el
rendimiento de las mismas en términos econémicos, sino en funcion de su utilidad para impulsar una
reflexion sobre las relaciones de compra que mantienen y la formulacion de estrategias a largo

plazo.

El estudio previo del capitulo 5 concluye que la empresa presta atencion a los factores relacionados
con el articulo en primer lugar, ya son los que establecen las necesidades a cubrir por el bien o
servicio adquirido. No obstante, las condiciones del mercado de compra adquieren mayor relevancia
cuando se trata con articulos con elevados niveles de estandarizacion, ya que son los que
establecen la diferencia en el rendimiento de la compra. Conviene en este punto incidir en la
importancia de las caracteristicas organizativas de la empresa compradora para el uso de matrices
de compra, ya que se ha observado que el uso de estas herramientas esta intimamente ligado con

el grado de desarrollo de los procesos de planificacion estratégica y los recursos empleados.

8.2. MODELO PROPUESTO

El instrumento de clasificacion de las compras que proponemos estudia las relaciones de suministro
desde la perspectiva de dependencia, segun la cual la interrelacion de la dependencia del proveedor
y la dependencia del comprador sirve de base para la configuracién de la forma relacional mas
factible. El modelo propuesto presta especial atencién a la perspectiva del comprador, motivo por el
cual la dependencia del comprador es estudiada a partir de sus antecedentes principales, la
importancia de la compra y la concentracion y control de /la oferta. El resultado es una matriz
tridimensional que se presenta segmentada en ocho categorias, tal como se observa en la Figura
8.1.

Figura 8.1. Modelo de clasificacion de las situaciones de compra
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Cada una de las dimensiones es dividida en dos segmentos, que diferencian los niveles bajo y alto
de la escala, por lo que las combinaciones posibles dan lugar a las ocho (23) categorias
anteriormente citadas. Cada una de las categorias homogéneas supone un nivel distinto de
orientacion relacional, habiéndose definido ésta en funcién de la orientacion hacia la colaboracién y
la busqueda de relaciones duraderas, el desarrollo continuado de los procesos en pos de la mejora
de la eficiencia conjuntamente con el proveedor, y la confianza mostrada en el cumplimiento de los

compromisos.

La representacion tridimensional propuesta incluye el contenido de los modelos formulados con
anterioridad y expuestos en el estado del arte. En primer lugar, la base de la construccion del
modelo es el balance entre las dependencias de proveedor y comprador, que también esta en el
fundamento del modelo de Gelderman (2000) y por ello se puede considerar un caso particular del
modelo propuesto. Por otra parte, dado que la especificidad de los activos utilizada por Bensaou
(1999) es un indicador de la dependencia, las conclusiones de su estudio empirico son acordes con

la propuesta realizada y constituyen un caso parcial.

Dado que el fundamento del modelo tridimensional es la representacion del balance entre la
dependencia del proveedor y el comprador, el plano oblicuo de la Figura 8.2 es un caso particular
que representa los modelos formulados por otros autores (Bensaou, 1999; Gelderman, 2000; Ryu et
al., 2007).

Figura 8.2. Plano de balance de las dependencias de proveedor y comprador

§ aSOdemnsaou/
/ Esﬁaiég.\co

-

No critico

Dependencia proveedor

Concentracion y control de la oferta

Fuente: elaboracion propia

Asi pues, el fundamento del modelo de clasificacion propuesto coincide con las propuestas teoricas

de Gelderman (2000) y Ryu et al. (2007), y con la observacion empirica de Bensaou (1999), y por
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tanto, establece una relacion directa entre la orientacion relacional en la compra y sus
antecedentes, la dependencia del/ comprador vy la dependencia del proveedor. Este argumento
sirve para la creacion de categorias de compra cuya caracteristica es un nivel diferente de
orientacion relacional 'y que tiene su fundamento en las condiciones de dependencia entre

comprador y proveedor.

Por ultimo, el modelo original de Kraljic (1983) y la evolucion posterior debida a Olsen y Ellram
(1997) se muestran también como casos parciales del modelo propuesto, ya que se presenta la
dependencia del comprador como combinacion de la /importancia de /a compray la concentracion y
control de la oferta, recogiendo asi en gran medida las dimensiones de dichos modelos de cartera.
No obstante, la cartera de compra de Kraljic (1983) no toma en consideracion la dependencia del
proveedor, por lo que al no contemplar todas las categorias posibles se disefaria un mapa

incompleto para la gestion de las relaciones con proveedores.

Ademas, el que la importancia de la compray la concentracion y control de la oferta sean conceptos
asentados entre los usuarios de las matrices de carteras de compras, y su observacion y valoracion
mas inmediata que la dependencia del comprador, constituye una ventaja frente a los modelos que
se fijan exclusivamente en el balance de dependencias. Debido a esto, el establecimiento de
estrategias de gestion de la compra sera mas sencilla al identificarse si el origen de la dependencia

se basa en la importancia del recurso a adquirir o en las condiciones del mercado.

En definitiva, el modelo de clasificacion de compras propuesto constituye una aportacion relevante
en el estudio de las relaciones establecidas entre el comprador y el proveedor, siendo una
herramienta necesaria para la presentacion del mapa de relaciones de suministro que mantiene la
empresa. La empresa podra anticipar la existencia de desequilibrios entre las condiciones de

dependencia con un proveedor y contrastar la idoneidad de la forma de relacién utilizada.

Debido a que la validez del instrumento de categorizacién reside en la significacion de las variables
de clasificacion utilizadas, las hipétesis formuladas inciden en el contraste de la relaciéon de las tres
variables con la orientacion relacional aplicada a cada situacion de compras. Esto se ha conseguido
midiendo las variables del modelo de clasificacion a partir de indicadores obtenidos de las tres

perspectivas teodricas y estudiando su relacion con la orientacion relacional.

Las hipétesis presentadas son aceptadas en su mayoria, como puede verse en la Tabla 8.1, lo que
confirma la validez del modelo para la clasificacién de las situaciones de compras en grupos

homogéneos respecto a su orientacion relacional.
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Tabla 8.1. Resumen del contraste de hip6tesis

Hipétesis formuladas

Antecedentes H1: la importancia de la compra para el comprador influye de forma | Aceptada
dependencia del | positiva en la dependencia del comprador respecto del proveedor
comprador

H2: la concentracidn y control de la oferta influye de forma positiva en la | Aceptada
dependencia del comprador respecto del proveedor

Antecedentes H3: la dependencia del comprador influye positivamente en la | Aceptada
orientacion orientacion relacional de la transaccion
relacional

H4: la dependencia del proveedor influye positivamente en la orientacion | Aceptada
relacional adoptada

Dependencia total y | H5: El grado de colaboracidn entre las partes, el desarrollo de la relacion | Aceptada
orientacion y la confianza en el proveedor estan relacionados con el valor de la
relacional dependencia total

Dependencia neta y | H6: El grado de colaboracidn entre las partes, el desarrollo de la relacion | Rechazada
orientacion y la confianza en el proveedor estan relacionados con el signo de la
relacional dependencia neta entre las partes

Fuente: elaboracion propia

Dado que la validez del modelo se sustenta en el contraste de la validez de las variables propuestas
para la clasificacion, la elaboracion de conclusiones se efectuara a partir de los resultados obtenidos
en las pruebas realizadas para dichas variables y el estudio de sus relaciones con la orientacion

relacional.

8.3. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO EMPIRICO

Una gestion eficiente de la funcion de compras requiere el conocimiento de las condiciones del
mercado de compra de cada recurso a adquirir. Pero ademas de esto, una funcion de compras
integrada en los objetivos y prioridades estratégicas de la empresa debe conocer el valor que
supone cada uno de los recursos a adquirir para la organizacion. Como consecuencia, las
expectativas que el comprador tenga de la relacion con el proveedor vendran influidas por el
resultado de la valoracién de las circunstancias del entorno y sus propios objetivos como usuario del
recurso. Tal y como sugiere Segura (1993), el objetivo de maximizacion de los beneficios hace que
los agentes del mercado se comporten de forma estratégica para conseguir un dominio del mismo,
lo cual sucede en mayor medida en los mercados con imperfecciones. Debido a ello, la teoria de
recursos y capacidades concluye que el tipo de relacién esta influido por las estructuras de los
mercados de compra, en cada uno de los cuales se daran distintas condiciones de dominio o

dependencia. También como consecuencia de la teoria de recursos y capacidades, se infiere que
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cuando se establecen las competencias clave y complementarias, a la par que se establecen los
limites del nucleo competencial se estan sentando las bases para las condiciones de dependencia

respecto del entorno.

El estudio de la dependencia en el modelo propuesto se efectua tras el analisis de la dependencia
del proveedory |la dependencia del comprador, pero dado que éste ultimo ha sido especificado en
funcion de sus antecedentes: la importancia de la compray la concentracion y control de /a oferta, el

modelo formulado adopta forma tridimensional.

8.3.1. Importancia de la compra

La importancia de la compra es el factor de clasificacion mas utilizado debido a la simplicidad de su
medicion y su sencillez conceptual. Siguiendo a Pfeffer y Salancik (1978), la importancia de la
compra ha sido medida a partir de dos factores: magnitud del intercambio y criticidad del bien

adquirido.

La magnitud econdmica es un factor facilmente mesurable y posibilita el establecimiento de niveles
de gasto, por lo que es de uso recurrente en las herramientas de clasificacion. La cuantia de la
compra es un indicador de dependencia para el comprador, hallandose ambas en relacion directa.
Tal como se constaté en las conclusiones del estudio de casos, todas las empresas utilizaban el
sistema de clasificacion ABC para sus proveedores y articulos, el cual esta basado en la medicion
de la importancia relativa del elemento a clasificar a partir del valor economico de los items

clasificados y la cantidad de unidades acumulada.

Siguiendo el desglose de Pfeffer y Salancik (1978) se analizd la criticidad de la compra como
segundo indicador de la /mportancia de /la compra. El estudio cualitativo apunta a que la criticidad
del recurso es un término confuso, que por una parte no resulta discriminante en la medida que se
consideran necesarios todos los bienes y servicios adquiridos y no se estudia el valor aportado por
cada cual, y por otra parte, la criticidad es confundida con la complejidad de la gestién del articulo, la
cual se encuentra relacionada con las condiciones del mercado. El principal inconveniente para su
inclusién en el concepto de importancia de la compra es la propia evaluacion del nivel de criticidad
del articulo adquirido, pues al contrario que la magnitud de la importancia no puede ser medido de
forma objetiva y es necesario establecer una escala ad hoc. De hecho, la falta de uniformidad en la
comprension del concepto de criticidad aconsejé no hacer mencion explicita al mismo entre los
indicadores de la variable /importancia de la compra del estudio cuantitativo, pero si se consideré

relevante recoger el matiz estratégico de las distintas compras.

En este punto es importante destacar que la capacidad técnica y las rutinas organizativas de los
directivos de compras han resultado determinantes para la comprensién del concepto de criticidad.

Asi, aquellos directivos de compras habituados a utilizar la planificacion estratégica de la funcion de
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compras y cuyos departamentos se encontraban integrados a alto nivel organizativo eran capaces

de distinguir y evaluar la distinta criticidad de las compras.

De hecho, como se concluye en el capitulo 5, estos directivos son conscientes de la mayor
relevancia estratégica del concepto de criticidad del recurso en detrimento de la magnitud de la
compra, siendo esta ultima considerada un elemento de “palanca” para la negociacion en la medida
que aumenta el atractivo de la transaccion para el proveedor. Finalmente, la escala de medida de la
importancia de la compra se centrd en aspectos relativos a su magnitud, rendimiento y relevancia
estratégica, obteniéndose una escala que cumple todos los requisitos de fiabilidad y validez

exigibles.

En el curso de la investigacion se ha aceptado la validez de la hipétesis H1: “la importancia de la
compra para el comprador influye de forma positiva en la dependencia del comprador respecto del
proveedor”, lo cual estd de acuerdo con las formulaciones de distintos autores de la teoria de
dependencia de los recursos (Emerson, 1962; El-Ansary y Stern, 1972; Pfeffer y Salancik, 1978;
Heide y John, 1988). Esto se interpreta diciendo que la dependencia del comprador esta relacionada

de forma directa con el valor que tiene el recurso a adquirir para el comprador.

No obstante, este resultado debe ser modulado a partir de la conclusién que sobre esta variable se
obtuvo en el estudio de casos, y que se refiere al indicador de volumen de compra. El volumen de
compra debe ser observado desde sus dos facetas, como causante de dependencia y como palanca
para las negociaciones de compra. Por una parte, el comprador se siente mas dependiente del
proveedor en la medida en que mayor volumen obtiene de un proveedor pero, por otra parte, esos
elevados volumenes constituyen un atractivo de negocio para el proveedor, por lo que a su vez se
genera dependencia en el proveedor. En este sentido, el volumen puede ser un elemento que
incrementa la dependencia total de la transaccion, ya que puede generar dependencia en ambas

partes, y por tanto incrementar el atractivo de la relacion para ambas partes.

Por otra parte, el valor estratégico de los articulos para el comprador aparece como elemento
desequilibrante de la dependencia, pues el valor estratégico afecta unicamente al comprador y es
consecuencia de la proximidad del recurso a comprar al nucleo competencial de la empresa
compradora. Esto es, los articulos de compra de caracter mas estratégico generan mayor

dependencia en el comprador, ya que tienen mayor repercusion en el resultado del negocio.

En cuanto a su efecto, la importancia de /a compra mantiene relacién directa con el tipo de relaciéon
mantenida con los proveedores. Asi, a mayor importancia de la compra realizada para el comprador,
mayor es la predisposicién al uso de la colaboraciéon y la inversiéon en la mejora continuada de los
procesos relacionados, por lo que tiende hacia estructuras de gobierno de la relacion bilateral y se
busca el beneficio mutuo. La importancia de la compra como variable discriminante de la orientacion
relacional ha sido probada mediante contrastes en los que se demuestra que la media de la
orientacion relacional aumenta significativamente cuando nos desplazamos hacia cuadrantes con

mayor valor de la /importancia de la compra.
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La sencillez del concepto y la facilidad en la valoracion de la /importancia de /la compra contribuyen a
hacer de esta variable un elemento en el que se basa la asignacion de recursos y que sirve de

referencia para los analisis del rendimiento de las compras.

8.3.2. Concentracion y control de la oferta

La variable concentracion y control de la oferta se presenta como un medidor de la capacidad de la
empresa compradora para sustituir a un proveedor por otro que suministre el recurso en condiciones
similares al anterior. Si el proveedor tiene pocas alternativas reales o potenciales para el suministro
aumentara la dependencia del comprador (Heide y John, 1988). Pero lo verdaderamente relevante
no es en si el numero de proveedores alternativos disponibles, sino su potencial para sustituir al
proveedor actual sin menoscabo del rendimiento de la transaccién. Tal y como establece Emerson
(1962), la dependencia es inversamente proporcional a la disponibilidad de los articulos a comprar
fuera de la relacion actual, por lo que aquellos mercados con elevada concentracion de la oferta
daran lugar a dependencia de los compradores con mayor probabilidad. La medida de la
concentracion va mas alla de la mera cuantificacion de proveedores disponibles, ya que resulta
necesario conocer la capacidad de sustitucion entre ellos y el nivel de competencia dentro mercado

de suministro.

Las conclusiones de los casos de estudio confirmaron que es una variable considerada muy
importante para establecer la estrategia de compra. Las entrevistas realizadas concluyen que la
concentracion y control de los recursos esta condicionada por la existencia de un numero de
alternativas de suministro suficiente y las condiciones de competencia en el mercado de oferta.
Influiran en este ultimo aspecto los costes de cambio de proveedor y la similitud en la oferta de los
distintos suministradores, lo cual estara condicionado por la especificidad de los activos de la

relacion y las ventajas competitivas que puedan ofrecer unos proveedores sobre otros.

El estudio estadistico mediante la técnica de analisis estructural concluyé con la aceptacion de la
hipétesis H2: “la concentracion y el control de la oferta influye de forma positiva en la dependencia
del comprador respecto del proveedor”, por lo que qued6 probada la relacion directa entre la

concentracion y el control de /a ofertay la dependencia del comprador.

La concentracion y el control de la oferta da lugar a cambios en la orienfacion relacional, o cual
puede observarse a través de la comparacion de los valores medios de la orientacidn relacional de
aquellos cuadrantes que difieren Unicamente en el nivel de la variable concentracion y control de la
oferfa. En todos los casos, un incremento de la concentracion y el control de la oferta da lugar a
aumentos en la orientacion relacional. Esto es, cuanto mayor concentracion se dé en la oferta,
mayor sera la disposicién a la colaboracién y el desarrollo de la relacién por parte del comprador.
Ello es debido al aumento de dependencia que ocasiona el aumento de la concentracion de la
oferta, cuyo efecto negativo trata de reducir el comprador iniciando acciones relacionales con el

proveedor.
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La concentracion y control de la oferfa muestra influencia sobre los indicadores de fomento de la
competencia y confianza. Se observa que en cuadrantes con niveles altos de concentracion y
control de la oferta la confianza en el proveedor es mas baja y es menos utilizado el fomento de la
competencia entre proveedores que en los cuadrantes homoélogos de concentracion y control de la
oferta mas bajo. La menor disponibilidad de proveedores alternativos y el menor control sobre las
condiciones de compra hacen que el comprador se encuentre mas expuesto al oportunismo del
proveedor, por lo que el nivel de confianza decrece. Lo contrario sucede ante niveles bajos de
concentracion y control. El fomento de la competencia entre proveedores es mayor en aquellas
situaciones en las que el comprador dispone de mayor numero de alternativas, ya que ello da pie a
que se puedan contrastar las ofertas de mas proveedores y elegir aquella que mejores condiciones

ofrezca.

En resumen, se ha probado que importancia de la compra y concentracion y control de la oferta
conforman la dependencia del comprador. El desglose de la dependencia en estos dos
componentes permite implementar las estrategias de gestion de la compra en relacion a su origen.
Es decir, la dependencia con origen en la importancia se compensara con la integracion de las
compras y la concentracion de volumenes de compra en pocos proveedores, de manera que se cree
dependencia en el proveedor. Sin embargo, la dependencia con origen en la concentracion y control
de la oferta genera mayor desconfianza en el comprador, consecuencia del riesgo de oportunismo
por parte del proveedor. En este Ultimo caso, las acciones suelen encaminarse a reducir el riesgo de
oportunismo. En consecuencia, el origen de la dependencia puede condicionar el tipo de estrategia

aplicada.

Una vez probado que la importancia de la compra y |\a concentracion y control de la oferta son
antecedentes de la dependencia del/ comprador, se ha estudiado la relaciéon de esta ultima con la

orientacion relacional, a fin de confirmar los presupuestos establecidos en la revision tedrica.

La variable dependencia del comprador adquiere carta de naturaleza en la perspectiva de
dependencia de los recursos, donde se argumenta que la dependencia es el resultado de la
necesidad de la empresa de adquirir en el exterior factores de produccion imprescindibles para el
desarrollo de la actividad. Mediante ella se explica el comportamiento diverso de las organizaciones
ante similares estructuras del mercado de oferta, ya que su dependencia respecto al mercado puede

ser distinta y estar ademas influida por las condiciones particulares con un proveedor.

La dependencia del comprador respecto del proveedor es definida como consecuencia del dominio
ejercido por el proveedor en las transacciones que realiza con el comprador, y ejerce un efecto
significativo sobre el tipo de relacion que mantienen las partes implicadas en una relacion. Este
efecto ha sido comprobado mediante la hipétesis H3, tras cuya aceptaciéon se puede afirmar que la
orientacion relacional aplicada en la transaccién esta directamente relacionada con la dependencia
del comprador. La aprobacion de esta hipotesis tiene un doble efecto: por una parte relaciona la

orientacion relacional con la importancia de la compray la concentracion y control de la oferta; y por
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otra posibilita el calculo de la dependencia total y la dependencia neta, y el estudio de su efecto

sobre la orientacion relacional.

8.3.3. Dependencia del proveedor

La incorporacion de la dependencia del proveedor como factor de categorizacion de las compras
constituye un avance respecto de los primeros modelos de cartera debidos a Kraljic (1983) y Olsen y
Ellram (1997), aportando la perspectiva del proveedor como interlocutor en la transaccion de

compra.

La dependencia del proveedor no ha sido considerada habitualmente en las matrices de clasificacion
de compras, debido a que en un inicio se atendia principalmente a factores de caracter interno mas
relacionados con las caracteristicas del articulo a adquirir. Dado que la capacidad para extraer
conclusiones aumenta cuando la dependencia del comprador es puesta en relacion con la
dependencia del proveedor, es altamente aconsejable la incorporacion de ambas perspectivas a fin

de extraer conclusiones utiles para la planificacion.

Bensaou (1999) anticipa la relevancia de la dependencia del proveedor mediante el uso de uno de
los indicadores de la dependencia -inversiones especificas-, distinguiendo distintas categorias de la
combinacion con las inversiones especificas del comprador y describiendo el contexto de cada una
de dichas categorias. Asimismo, dicho estudio ya probaba que cada una de estas categorias daba
lugar a un perfil distinto en la gestion, por lo que resultaba evidente la importancia de clasificar
correctamente cada una de las situaciones de compra que afronta la empresa en orden a disefiar la

estrategia de gestion apropiada para cada caso.

Las conclusiones obtenidas en el estudio de los casos dejan entrever que aun cuando los
compradores son capaces de valorar la dependencia del proveedor y la toman en cuenta en sus
negociaciones, las matrices de categorizacién de las compras no la consideran de atencion
preferente. Por ello, se considera la inclusién de esta variable una aportacion relevante respecto a
los modelos utilizados actualmente para la categorizacion de proveedores, ya que contribuira a

mejorar el perfil de la categorizacion.

La inclusién de la dependencia del proveedor como variable para la clasificacion de las compras da
un giro a la perspectiva inicial de la primera matriz de Kraljic (1983), de la cual surgen
posteriormente modelos mas evolucionados, y contempla la compra como el resultado de la

interaccion de una organizacioén con otros entes de su entorno.

Si el cometido principal de la funcion de compras es la gestion de las relaciones con sus
proveedores para conseguir un suministro eficiente, dicha funcion de compras debera tener en
cuenta no solo las necesidades y objetivos de la empresa compradora sino también las necesidades

y objetivos de sus proveedores. Las relaciones mantenidas entre las organizaciones seran pues el
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resultado de la gestion de la interdependencia y la busqueda de equilibrios sostenibles entre ambas

partes.

Como ya se ha comentado, de las conclusiones del estudio cualitativo se desprende que la
dependencia del proveedor constituye un elemento destacado en el momento de configurar el tipo
de relacién que se mantiene con el proveedor. Este resultado se ve corroborado en el estudio
cuantitativo cuando se acepta la hipdtesis H4, que propone que “la dependencia del proveedor
influye positivamente en la orientacion relacional adoptada”. Este resultado se contrasta a través de
los valores de la variable orientacion relacional en los cuadrantes 5 y 6, los Unicos disponibles con
alta dependencia del proveedor, los cuales superan de manera significativa los valores medios de

los cuadrantes con baja dependencia del proveedor.

Por tanto, los aumentos de dependencia del proveedor dan lugar a mayores valores de orientacion
relacional, 1o que significa que el proveedor estara mas dispuesto a colaborar y desarrollar las

relaciones con el comprador de forma continuada.

8.34. Dependencia total y dependencia neta

Dos son las variables derivadas de la interrelacion entre la dependencia del proveedor y la
dependencia del comprador : dependencia total o interdependencia y dependencia neta o relativa,
las cuales se obtienen por adicion y diferencia, respectivamente, entre las dependencias. La teoria
de dependencia caracteriza las relaciones con los proveedores en funcion de los valores de la

dependencia total y la dependencia neta, de ahi la relevancia de su calculo.

La dependencia total se toma como indicador de la solidez y el nivel de compromiso total de la
relacion. Por ello, las relaciones con bajos niveles de dependencia total se vinculan con las formas
contractuales de tipo tradicional en las que las compras discretas no tienen asegurada su
continuidad y las condiciones estandarizadas de la transaccidon se centran en el precio, por el cual
compiten las partes. Por contra, las relaciones de compra con valores elevados de dependencia total
se caracterizan por la aplicacion de la visidon relacional en sus transacciones, en las cuales el
objetivo de maximizacion del beneficio es entendido a largo plazo y se consigue a través de la
cooperacion con el resto de integrantes de la cadena de suministro. Esto conlleva el fortalecimiento
de las relaciones a largo plazo y la busqueda de la continuidad en las mismas mediante la

colaboracioén vertical en la cadena de valor.

La aceptacion de la hipoétesis H5 confirma que la orientacion relacional en las compras varia en
relacion a la dependencia total entre comprador y proveedor, y que la forma de relacion a aplicar en
cada transaccion debe responder a la suma de los intereses de ambas partes. Las pruebas
efectuadas concluyen que existe relacion directa entre la dependencia total y la orientacion
relacional, tal y como se habia concluido de la revision del estado del arte. Concretamente, se ha

observado una relaciéon directa del valor de la dependencia total con la colaboracion, desarrollo
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continuado de la relaciony la confianza, siendo estos tres indicadores los que definen la orientacion
relacional de la transaccion. El valor de la dependencia total aumenta conforme se avanza
correlativamente en las seis categorias del modelo, observandose el mismo comportamiento en la
variable orientacion relacional, por lo que la categorizacion utilizada se muestra util en la eleccion de

la forma de relacion.

De acuerdo con la taxonomia de formas de gobierno propuesta en el capitulo 3 para las relaciones
con proveedores, los aumentos en la orfentacion relacional que se aprecian de unas categorias a
otras irian acompanados de relaciones contractuales de mayor intensidad. Asi, de acuerdo con la
tipologia propuesta por Cox (1996), en la situacion de compra n°1 se encontraria un tipo de compra
asimilable a la “competencia adversarial”, mientras que en el extremo contrario la situacion de
compra n°® 6 daria lugar a la forma “red de suministradores y colaboracion”, siendo el distinto grado

de las relaciones de colaboracion el que distinga entre distintas formas relacionales.

Ademas, la tipologia de relaciones con el proveedor de Cox (1996) relaciona cada una de las formas
relacionales con las variables de la teoria de los costes de transaccion y la teoria de recursos y
capacidades. De esta forma, las situaciones de compra con menor grado de colaboracién se
caracterizan también por la baja especificidad de sus activos y por gestionar competencias de
escaso valor estratégico, mientras que las situaciones de compra con alto grado de colaboracién
son utilizadas en la gestion de activos de especificidad media y competencias complementarias de
mayor nivel. Estas conclusiones son consecuentes con el perfil de las categorias obtenidas en el

modelo propuesto, y se recogen a través de la variable concentracion y control de la oferta.

Por otra parte, la teoria de dependencia establece un segundo elemento para anticipar el resultado
de la dependencia en una relacién, y esta es la debida a la dependencia neta o relativa. La
dependencia neta es un medidor del desequilibrio entre las partes, postulandose en la teoria que la
perspectiva de las partes varia sustancialmente cuando este indicador es favorable o desfavorable
para su posicion de dominio. No obstante, el rechazo de la hipotesis H6 indica la ausencia de

relacion entre la dependencia neta y la forma de relacién que se establece con el proveedor.

Estos resultados muestran que las acciones tendentes a colaborar y desarrollar las relaciones no
tienen relacion con quién detenta el poder o dominio de la relacién, sino que se basan en la solidez
de la relacién en si misma, lo cual ofrece distintos grados de confianza y esta fundamentada en el

dependencia total entre las partes implicadas.

No obstante, para la correcta interpretacion de este resultado debemos fijarnos en los indicadores
utilizados para la medicion de la orientacion relacional. La escala de medida para la orientacion
relacional incluye la “colaboracion y establecimiento de relaciones duraderas”, el “desarrollo
conjunto” y la “confianza”, requiriendo todos ellos la participacion de ambas partes para su
consecucion, motivo por el cual estan directamente relacionados con la dependencia total, ya que
supone la suma de los esfuerzos de ambas partes para conseguir un fin comun. Es decir, las
acciones que supongan la implicacion de ambas partes deben estar basadas en el estudio de la

dependencia total.
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Cabe hacer una advertencia respecto al efecto de la dependencia neta y las variables medidas, ya
que lo Unico que puede decirse es que la dependencia neta no es un factor que influya en la
orientacion relacional tal como ha sido especificada. De acuerdo con el estudio del estado del arte
efectuado en esta investigacion podrian obtenerse diferencias significativas si lo que se desease
conocer fuese, por ejemplo, el grado de participacion en el valor generado en la relacion. En nuestra
opinidn, la dependencia neta tendra su efecto sobre la asignacion de los beneficios de la relacion,

cuya medicion no era objeto de esta investigacion.

Como conclusién, el modelo propuesto en la investigacion puede considerarse valido
conceptualmente, pues se ha demostrado la relevancia de la importancia de la compra, la
concentracion y control de la oferta y la dependencia del proveedor como dimensiones para la
categorizaciéon de las distintas situaciones de compra de una empresa; y que existe una relacion
entre la categorizacion obtenida y la orientacion relacional que establece el comprador con el
proveedor. En consecuencia, el estudio de las condiciones de dependencia en las relaciones de
compra y su representacion mediante matrices resulta Util para la planificacién estratégica de la
empresa, pues reline en un mismo espacio el conjunto de relaciones de suministro de una empresa

y visualiza los desequilibrios que puedan darse.

Un ejemplo de la necesidad de actuar estratégicamente en las compras lo constituye la crisis actual.
Tras las fases iniciales de la crisis en la que los precios industriales cayeron por causa del descenso
de la demanda, los precios de las materia primas han vuelto a aumentar aunque no esta claro si
esto se debe a la recuperacion de la demanda o el empuje alcista de la especulacion. Esto afade
incertidumbre a la gestién de las compras, pues obliga a planificar las compras en un entorno de
precios creciente sin la certeza de que habra demanda para la produccién de la empresa. Una vez
mas, las empresas con mayor capacidad para evaluar los riesgos y minimizarlos, o sacar partido de

ellos seran las que perduren e incluso salgan reforzadas de la crisis.
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8.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion tiene por objetivo proponer un modelo de clasificacion de las situaciones de
compra que se presentan a las empresas, por lo que el modelo finalmente propuesto comparte las
ventajas e inconvenientes de los modelos de cartera. Tal y como se expuso al revisar el estado del
arte sobre modelos de cartera, al representar una situacion compleja en funcién de unas variables
consideradas relevantes se produce una interpretacion de la realidad en funcién de dichas variables.
Esta interpretacion de la realidad abarca sus aspectos principales y mas generalizables, pero no
puede considerarse completa, por lo que los resultados que de todo modelo se derivan deben ser
tratados con conocimiento de sus limitaciones a la hora de exponer matices sobre la perspectiva
general. En este sentido, la propia eleccién de las dimensiones de la matriz de cartera y los
indicadores utilizados en la medicion condicionan la observacion de la situacion de compra, pues
dichos indicadores son el prisma a través del cual se observa la realidad y la interpretacion de la
imagen obtenida. Tal como expresan distintos autores (Turnbull, 1990; Dubois y Pedersen, 2002;
Zolkiewski y Turnbull, 2002), la medicion de los indicadores propuestos puede ser una fuente de
subjetividad importante, pues sera el/la profesional de compras quien debera evaluar, con su propia
experiencia, estos indicadores, por lo que la interpretacion del resultado estara ligado a la expresion
y medicion de los indicadores utilizados. Esto no es un inconveniente en si, sino una oportunidad
del modelo de cartera para adaptarse a las necesidades y perspectivas de cada empresa, pero debe
ser tomada con precaucion si se desea trasplantar a otra empresa con condiciones y objetivos
distintos. Sera por ello la experiencia, capacitacion profesional y la vision empresarial del gestor/a de
compras la que finalmente posicionen las distintas situaciones de compra en la matriz de cartera.
Precisamente esta puede ser la mayor aportacién al proceso de reflexion estratégica de una funcién
de compras, pues obliga a los integrantes del equipo a intercambiar informacién y opiniones sobre la

realidad de las compras y el modo de mejorar la eficiencia en su gestion futura.

Es conveniente una justa valoracion de toda herramienta de ayuda en la gestién, a fin de que sea
aplicada en el modo que mayor rendimiento ofrezca. En este sentido, las matrices de cartera deben
ser observadas como herramientas de representacion de una realidad particular de la empresa o el
entorno, que pueden ofrecer directrices generales para la gestion y que facilitan el intercambio de
informacion. Sin embargo, no son deben ser tomadas como instrucciones las directrices que puedan
ofrecer y debe hacerse siempre un estudio detallado de aquellas condiciones del entorno que no
sean tenidas en cuenta por la matriz de cartera. Por otra parte, como ya se concluyé en el estudio
cualitativo, la utilidad de las matrices de cartera de compras se obtiene en los procesos de
planificacion estratégica en los cuales esta herramienta facilita la interpretacion de la informacién
relevante para la gestion a largo plazo de las relaciones con proveedores. Esto significa que la
aplicabilidad de los modelos de cartera en la operativa diaria es limitada y que ofrece su mayor

rendimiento en la perspectiva estratégica de largo plazo.
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No solo las variables utilizadas en las clasificacion condicionan la interpretacion del modelo, también
los indicadores de las escalas de medida pueden condicionar la interpretacion de los resultados. Asi,
se ha detectado que seria conveniente completar la definicion de la escala de medida de la variable
concentracion y control de la oferfa con mas indicadores que aporten otros aspectos del concepto a
medir. Ello mejoraria la calidad de la variable y podria abarcar mejor el concepto, aunque no se

prevé que cambien las relaciones fundamentales que en esta investigacion se han obtenido.

En relacion con las variables utilizadas, el doctorando es consciente de que la busqueda de la
simplicidad en la representacion de las dimensiones de clasificacion ha supuesto la no inclusion de
variables y relaciones entre constructos que podrian aportar informacién que complemente las

conclusiones obtenidas.

El estudio cuantitativo se hallaba planificado sobre cuatro cuadrantes de los ocho que hay en la
matriz, pero la dispersion de los datos posibilitd la extensién a seis. Este cambio en el estudio es
consecuencia de la observacion de la distribucion de los datos a posteriori. Aun cuando el
cuestionario proponia la eleccién de articulos con unos valores de las variables discriminantes
ajustados a las cuatro categorias a estudiar, en un numero considerable de casos los individuos
eligieron articulos que se ajustaban a las caracteristicas de otro cuadrante, por lo que finalmente los
datos se distribuyeron en lo largo de seis cuadrantes. Dado que el objetivo perseguido era dispersar
de forma homogénea las observaciones, la ampliacion de cuatro a seis cuadrantes no supone un
inconveniente, pero si se advierte que los datos recogidos no se han distribuido de forma uniforme

por las ocho categorias.

Por otra parte, esta desigual dispersion de datos impidié extender el contraste de hipétesis a las
ocho categorias del modelo, ya que en dos de ellos el numero de datos disponibles impedia su
tratamiento estadistico. Debido a esto el contraste del modelo es sélo parcial, pues no han podido
medirse los efectos en la totalidad del modelo. Una muestra poblacional mas amplia hubiese
permitido la aplicaciéon de otros procedimientos de estimacién, que junto con la ampliaciéon de los
casos presentados a ocho por cada unidad de estudio hubiese aumentado aun mas la solidez de los
resultados. Pero ante todo, habrian facilitado el contraste de todas las categorias del modelo y el

estudio del efecto completo de la dependencia total y la dependencia neta.

En cuanto a la metodologia empleada, se ha utilizado la técnica de un Unico informante clave. El
estudio se confeccioné pensando en la recogida de una sola respuesta por cada empresa, ya que
esta técnica es utilizada mayoritariamente en los estudios y se estima que ofrece informacion fiable.
Debido a esto no se han recogido distintas sensibilidades que podrian ser aportadas en los casos de

empresas con distintos responsables de compra especializados en familias de productos.
8.5. LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS

El objetivo de esta investigacion se limitaba a la formulacion de un modelo de clasificacion de las

compras, pero una vez logrado esto sera objetivo de investigaciones futuras completar el estudio
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con el andlisis de las acciones a desarrollar en cada una de las categorias propuestas desde una
perspectiva de gestion global de las relaciones. Tal como ha sido expuesto en la presente
investigacion, las relaciones deberan contemplarse desde una vision global, buscando el equilibrio

sobre el conjunto de relaciones en la cartera.

Por otra parte, queda como propdsito futuro completar la definicion de la variable orientacion
relacional, y unirlo a las distintas tipologias de relacion con proveedores que han sido expuestas y
ampliarlo al estudio de las circunstancias de la asignacion del valor generado en la relaciéon y las

condiciones de dependencia.

Dado que el proposito de esta investigacion se ha centrado en determinar cuales son los aspectos
objetivos que explican las distintas estrategias de relacién con los proveedores, no se ha tomado en
consideracion el efecto debido a los intereses particulares de los individuos que participan en las
decisiones de compra. Con el fin de completar la perspectiva de gestion de las relaciones con
proveedores, podria ser interesante incluir de la vision particular de los agentes que participan en la

elaboracion de la matriz de cartera y el efecto sobre la categorizacion.

El contraste del modelo se ha realizado sobre el conjunto de las grandes empresas, sin tomar en
cuenta su procedencia sectorial, aun cuando todas ellas pertenecian a sectores industriales. Debido
a esto no ha podido ser contrastado el efecto del factor industria, ni la influencia de distintos
entornos competitivos. Investigaciones adicionales podrian desarrollar estudios exhaustivos de cada
sector, en aras de conocer si la relevancia de las dimensiones de clasificacion propuestas varia en

funcion del sector de actividad y si se mantiene su efecto sobre la orientacion relacional.

Asimismo, seria conveniente concretar mas indicadores de cada una de las dimensiones y

establecer criterios operativos de medicidén que objetivasen la aplicacién de la matriz de cartera.

Con la finalidad de aumentar la solidez de las conclusiones obtenidas seria adecuado replicar la
investigacion pero con mayor nimero de observaciones e incluyendo todas las categorias posibles
para poder extraer conclusiones con mayor capacidad de generalizacion y sirvan de contraste a los
resultados de la presente investigacion. En aras de mejorar la gestién de compras en las pequefias
y medianas empresas seria de interés estudiar la forma de implantar en empresas con menos
recursos organizativos las herramientas de gestion que se han visto aplicadas en la direccion de

compras de las grandes empresas.

Por ultimo, sera relevante clarificar la influencia de la dependencia neta en la gestién de las
relaciones, ya que no se ha observado relacion respecto a la orientacion relacional. El estudio del
efecto de la dependencia neta sobre la forma de relaciéon establecida requiere una reflexion sobre la

motivacion de comprador y proveedor para la continuidad con relaciones de dependencia asimétrica.

Se puede considerar que la asimetria en la dependencia tiene efecto sobre la forma de reparto de
los resultados y sobre otros aspectos de gestién de las transacciones de compra que sin duda

contribuirian a establecer las politicas de compra de cada una de las categorias presentadas.
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ANEXOS

10. ANEXOS

10.1. ANEXO 1. CUESTIONARIO DEL ESTUDIO CUALITATIVO

P1. Las empresas utilizan herramientas que clasifican a sus proveedores en funcion de distintas

variables relevantes con el fin de elegir la estrategia de compra.
a) ¢Sigue su empresa algun proceso estructurado para la toma de decisiones de compra
[)  sino los utiliza,

(1) ¢squé factores foma en cuenta para analizar la estrategia de compra que va a

desarrollaren cada producto? con cada proveedor?

(2) icree que hay caracteristicas comunes en las transacciones que dan lugar a la

eleccion de un tipo de relacion con el proveedor de caracteristicas similares?
ii) ¢ utiliza algun sistema de clasificacion para las compras?
,Si es asi en que consiste y cual es su fin?
1) ¢ t I fin?

(2) ¢cree que estas herramientas mejoran el rendimiento de la funcion de

compras?en qué aspectos?

(3) ¢Qué ventajas le aporta la utilizacion de estas herramientas?; qué inconvenientes

encuentra en su uso?

(4) ¢qué nivel de confianza le merecen sus resultados?

P2. La evaluacién de las distintas situaciones de compra se basa en factores con origen en el

mercado de suministro, la organizacién compradora, el producto comprado y el proveedor.

a) Cree que: “las propiedades de la transaccion determinan el tipo de relacion a establecer con

el proveedor?

b) ¢Podria indicarnos si influyen y cémo pueden hacerlo los factores ambientales que citamos

a continuacién?¢ si no le parecen importantes, podria indicarnos por qué?
i)  Estructura del mercado de compra

(1) Que se presentaria a través de factores como: competencia entre proveedores,
turbulencia en precios y otras condiciones, n° de proveedores, concentracion de

oferta, escasez de oferta, riesgo del mercado

i) Caracteristicas del proveedor
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(1) Que se reflejaria en: liderazgo del proveedor, referencia experta, capacidad

tecnoldgica y de innovacion, calidad en la gestion, tamano, flexibilidad, ...
iii) Caracteristicas del bien a comprar

(1) Que se manifiesta como: volumen a comprar, calidad, condiciones de entrega,
desarrollo tecnolégico a aplicar, criticidad, relacionado con competencias clave,

complejidad tecnoldgica y de gestion
iv) Necesidades propias de la empresa compradora.

(1) Que se sustancia en: estrategia general de la empresa compradora, orientacién a

plazo, tamano, necesidades de gestion, informacion.

v) ¢cuales le parecen de mayor relevancia?;cree que existe algun otro factor que debe

ser tenido en cuenta?; agregaria algunos de ellos?.

c) Sino utiliza herramientas de clasificacion ¢ qué aspectos foma en consideracion para decidir
el modo en que se relacionard con sus proveedores?;como influyen estos en la forma de

relacion elegida?
d) ¢Cuales son las dimensiones que considera en sus herramientas de clasificacion?

i) ¢cuales son los subfactores que toma en cuenta para la valoracion de las

dimensiones?; como condicionan la decisién de compra/tipo de relacion?

e) ¢Tiene algun efecto la orientacion estratégica de su empresa en la categorizacion?en qué

dimensiones-factores influye?

P3. La importancia del recurso condiciona la categorizacion de las situaciones de compra,

tomandose en cuenta para ello la magnitud y criticidad del recurso

a) ¢Cree que el volumen de compra de un recurso condiciona su importancia estratégica?

i) ¢como influye en el posicionamiento de la compra?

b) ¢considera que la criticidad de un recurso condiciona su importancia estratégica?
Definiéndose la criticidad como el impacto del producto a comprar en la rentabilidad,

imagen, cumplimiento de la estrategia ...

i) ¢utiliza alguna escala para evaluar la criticidad de un recurso?;por medio de qué

factores lo valoraria?

c) ¢cual delos dos aspectos, volumen y criticidad, le parece mas relevante?

P4. La discrecionalidad y la concentracién del control de un recurso condicionan la estrategia de

compra.

a) De los siguientes factores ...
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P5.

i)  Numero de proveedores alternativos

ii) Escasez del bien a comprar

iii) Nivel de competencia entre proveedores

iv) Coste de cambio de proveedor

v) Tamafo de los proveedores

vi) Crecimiento del mercado

vii) Inestabilidad del mercado, incertidumbre (tecnolégica?)
viii) Tecnologia propia de los proveedores

ix) Inversiones requeridas

x) Complejidad tecnologica del producto

¢cudles influyen en la categorizacion de la compra?¢ cuales son mas relevantes y por qué?

¢Considera que la concentracion de los recursos y su control por parte en unos pocos
proveedores limita su capacidad de negociacion?;es éste un aspecto fundamental al fijar su

estrategia?
i)  ¢hacia qué tipo de relacion se orienta preferentemente en estos casos?

Si no ufiliza matrices sen qué parte del proceso de compra se tiene en cuenia la

concentracion de recursos y control por parte del proveedor?

Las empresas tienen en cuenta la posicidn negociadora del proveedor-interés, poder,

dependencia- para implementar el tipo de relacién mas adecuado

a)

Su analisis de las condiciones de compra, ¢se efectia para el conjunto del mercado de

compra o para un proveedor en particular?

i) Si es un estudio conjunto, ;es necesario un estudio posterior de las condiciones

particulares del proveedor?

¢ Tiene en cuenta su empresa la posiciéon negociadora del proveedor para la categorizacion

de la situacién de compra?; tiene reflejo en alguna dimension?

¢ Tiene en cuenta su empresa la posicion negociadora del proveedor para la eleccion del

tipo de relacién mas adecuado?

i) ¢en que sentido puede influir el poder-dependencia del proveedor en la estrategia a

adoptar?

iy Si su herramienta no tiene en cuenta la capacidad del proveedor de imponer sus

condiciones, ;por qué no considera adecuado incorporarlo?
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P6. La gestion estratégica de las compras requiere la categorizacién de las distintas situaciones de

compra a las que se aplicaran estrategias diferenciadas.

a)

¢, Son homogéneas internamente las categorias generadas?;,si no es asi, por qué cree que

ocurre esto?

i) ¢son dichas categorias suficientemente distintas entre si?;si no lo son, por qué

motivo?

¢se encuentra con que familias de una misma categoria exigen tratamientos muy

diferenciados?
i) ¢Cree que es necesaria la introduccion de nuevas categorias?
(1) Si?? ¢como mejorarian el modelo actual?
¢ Bajo qué premisas se elaboran las pautas para la gestion de cada categoria?
i)  ¢son aplicadas tal cual las recomendaciones que de la misma se deducen?
ii) ¢se requiere un ajuste de los planes de accion sugeridos?
(1) ¢por qué motivo?tienen estos ajustes algun origen comun?
¢se puede asociar cada categoria a un tipo de relacion preferente con el proveedor?

i) ¢qué puede llevar a adoptar distintas formas de relaciéon con proveedores en dos

situaciones ubicadas en el mismo cuadrante?

Si no utiliza matrices, ¢ dispone planificadas estrategias-politicas generales aplicables a los

proveedores?
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10.2. ANEXO 2. TABLA DE EVIDENCIAS DEL ESTUDIO CUALITATIVO

P1. Las empresas utilizan herramientas que clasifican a sus proveedores en funcién de distintas variables relevantes con el fin de elegir la estrategia de compra

la estrategia a largo plazo

Tamafio de | Contacto Utiliza htas. de | Dimensiones Elemento Ventajas utilizacién sistemas | Periodicidad Influencia en | Inconvenientes de su
la empresa clasificacion matriz representado clasificacion de rendimiento utilizacién
compras actualizaciones
CAF Grande Director de | Si - volumen de | Familias de | Sencillez elaboracidn. | Anualmente? | No demostrado | Requiere un esfuerzo de
Compras compra productos Visualizar diferencias de recogida de informacion
. estion de las distintas reflexion
- complejidad g y
categorias y extenderla a la
mdo. compras
organizacion
CROMODURO Mediana Director de | No, s6lo ABC Clasifica por | Identificacion de los| - - -
Compras para proveedores articulos estratégicos
proveedores
COPRECI Mediana- Director de| Si - impacto en el | Grupos de | Visualizar  la  situacion | 3-4 afios No demostrado [ No aplicable a corto
grande Compras negocio compra global de las compras, plazo. Dificil
. clarificar sacar aplicabilidad de las
- dificultad del y P
conclusiones para establecer recomendaciones
mercado

estratégicas establecidas

para cada categoria
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P1. Las empresas utilizan herramientas que clasifican a sus proveedores en funcion de distintas variables relevantes con el fin de elegir la estrategia de compra
Tamafio Contacto Utiliza htas. de | Dimensiones | Elemento Ventajas utilizacion | Periodicidad de | Influencia en | Inconvenientes de su
de la clasificacion matriz representado | sistemas clasificacion actualizaciones | rendimiento | utilizacion
empresa compras
GEYSER- Grande Director de [ Si - Facilidad de | Grupos  de | Orienta en la eleccion de | Anual
implantacion . -
GASTECH Compras - Ahorros compra estrategias  genéricas  de
potenciales creacion de ventajas
competitivas o explotacion
de poder de compra
AUZO-LAGUN | Grande Directora de [ No -- No se observan las
Compras ventajas a que podria
dar lugar la
clasificacion
LAZPIUR Mediana Responsable de | No, s6lo ABC |--- --- --- - ---
Compras de proveedores
MICRODECO | Mediana | Director No, solo ABC|---
Administrativo y | por volumenes y
Compras sectores
HIJOS DE | Grande Director de | No - --- - - ---
JUAN DE Compras
GARAY
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P2. La evolucidn de las distintas situaciones de compra se basa en factores con origen en el mercado de suministro, la organizacion compradora, el producto comprado y el
proveedor
Caracteristicas del mercado de | Caracteristicas del proveedor Caracteristicas del articulo a comprar | Caracteristicas  propias de la empresa
compra compradora
CAF Estos dos aspectos son tratados de Junto con los dos aspectos anteriores | Son un condicionante previo que no se valora en
forma conjunta. conforman la “complejidad del | la matriz, pero que pueden influir en el mapa de
mercado de  compra”,  pero | categorizaciones final pues actan de forma
excluyendo el volumen de compra implicita
CROMODURO Se debe tener en cuenta el efecto de | ---- Constituye la clave de su gestion | ----
las materias primas para posterior. Condiciona las
proveedores. Viene determinado por caracteristicas del mercado de
las caracteristicas del articulo a compra.
comprar
COPRECI Muy relevante. Se debe tener en | Relevante, tiene su reflejo en la dificultad | Relevante, tiene su reflejo en la| Aunque parece relevante, esto no es algo que se
cuenta la influencia de los mercados | de suministro dificultad de suministro refleje explicitamente en la matriz. Influye en la
de materias primas relacién de poder
GEYSER- Es importante sobre todo en el caso | Adquiere mayor relevancia cuando el |El  tipo de  producto, sus | Relevante si se necesita disponer de informacion
GASTECH de los commodities, en los cuales el | proveedor dispone de algin tipo de | caracteristicas especificas, tecnologia | actualizada y relevante del producto. Es
factor principal es el precio liderazgo, experiencia particular. No es | aplicada, pueden condicionar el resto | relevante la confluencia estratégica a largo plazo,
relevante en el caso de commodities de factores sino se produce una desinversion paulatina en el
proveedor
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P2. La evolucion de las distintas situaciones de compra se basa en factores con origen en el mercado de suministro, la organizaciéon compradora, el producto comprado y el

proveedor
Caracteristicas del mercado de | Caracteristicas del proveedor Caracteristicas del articulo a comprar | Caracteristicas  propias de la  empresa
compra compradora

AUZO-LAGUN No se considera relevante. No | Relevante. Es necesario que esté | Muy importante. Se evalGan aspectos | Son consideradas relevantes por condicionar las
obstante, el mercado se encuentra | capacitado para proporcionar servicio en | relacionados con la calidad del | estrategias y forma de relacion con proveedores.
muy atomizado y ocasiona|amplias zonas y  cumplir  las|producto y el cumplimiento de las
problemas de gestion. especificaciones del producto. Se puede | condiciones de entrega

asociar con tamafio.

LAZPIUR Se considera relevante para la|Es considerada relevante, aunque en|El mas importante. Las | Es uno de los aspectos mas importantes. La

compra menor medida caracteristicas del producto pueden | estrategia a L/p puede condicionar el tipo de
acotar la eleccion del proveedor alianza con proveedores
MICRODECO No concluyente No concluyente No concluyente No concluyente

HIJOS DE JUAN
DE GARAY

Es considerado un aspecto relevante.
Existen precios de referencia para
los componentes del laton

Es considerado un aspecto relevante,
principalmente por los servicios afiadidos

que pueda afadir

Es considerado el aspecto mas
relevante de todos. En unos casos de
se trata con commodities y en otros
con articulos

que  requieren

desarrollo.

Es considerada un aspecto relevante, pero su

papel parece secundario.
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P3. Evaluacion de la importancia del recurso
Influencia del volumen de compra Influencia de la criticidad Medicién de la criticidad Relevancia en la importancia estratégica
CAF Es una de las dimensiones utilizada en la | La criticidad es el aspecto mas relevante, | --- La criticidad es el aspecto mas relevante, y el
clasificacion. Potencia la capacidad de | pues quien determina el tipo de estrategia volumen se utiliza como palanca
negociacion y condiciona la efectividad de las | de compra a utilizar. Muy relacionada con
palancas aplicadas la  complejidad del mercado de
proveedores
CROMODURO | EI volumen en si no es considerado relevante, | La criticidad es muy relevante. Puede | Se valora en base a| La criticidad es mas relevante que el volumen
sino més bien su peso relativo. Supone mayor | estar asociada al cliente. problemas asociados, | de compra. El volumen puede dar lugar a
poder de negociacién y se buscan relaciones a complejidad o riesgos de | mejores condiciones de compra. No hay
mas largo plazo. desabastecimiento asociacion entre criticidad y volumen de
compra.
COPRECI Valoracion de impacto econémico: Volumen de | Condiciona la eleccion del tipo de|Se wvalora en base a|La criticidad impone limites en la gestion de
compra y Potencial de ahorro proveedor y la forma de relacidn. Esta | experiencias  previas e | la compra. El volumen aporta oportunidades
referida a las caracteristicas del producto | indicaciones de dpto. calidad | al negociar.
en sf, no al mercado.

GEYSER- Utilizado para posicionarlo en el ABC. A partir | Puede ser consecuencia de elevada|Es determinada por el [ En funcion de la relevancia del recurso se
GASTECH de él se establece la posicion negociadora de las | especificaciones, tecnologia ...restringe el | departamento de innovacion, | valora la eficacia de la relacion, la innovacion
partes y puede ser utilizado para mejorar las | n° de proveedores disponibles, | pero no se hace una medicion | y prestaciones de la misma
condiciones de compra posicionamiento negociador de las partes

y el tipo de relacion
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P3. Evaluacion de la importancia del recurso

Influencia del volumen de compra

Influencia de la criticidad

Medicion de la criticidad

Relevancia en la importancia estratégica

AUZO-LAGUN

El volumen no es una cuestion esencial, aunque
de

relevante para

mejora el posicionamiento cara la

negociacion. El volumen es

nuevos proveedores, pero el porcentaje de

negocio es mas relevante para los actuales.

La criticidad es un aspecto muy relevante.
Es mas critico en el caso de segundo
platos, por su dificultad de preparacion y

transporte en caliente.

Se mide en funcién de la
calidad del producto y el

servicio a ofrecer

La criticidad cobra mayor relevancia que el
volumen. El volumen puede ser fuente de
problemas de aprovisionamiento, sobre todo

en segundos platos

Influencia del volumen de compra

Influencia de la criticidad

Medicion de la criticidad

Relevancia en la importancia estratégica

LAZPIUR

Da lugar a un tratamiento diferenciado en las
relaciones con proveedores. Un elevado volumen
incrementa el interés de las partes. El porcentaje
relacion

de compra condiciona el tipo de

establecido.

Todos

igualmente criticos. No es un elemento

los articulos son considerados

discriminante.

MICRODECO

Es un factor importante para determinar la
dependencia. El volumen influye directamente en
determinar la colaboraciéon entre las partes.
Normalmente suele suponer la renovacion de

COMPromisos.

Es considerado un factor clave. Aquellos
considerados mas criticos conllevan un

seguimiento mas exhaustivo

288




ANEXOS

P3. Evaluacion de la importancia del recurso

Influencia del volumen de compra

Influencia de la criticidad

Medicion de la criticidad

Relevancia en la importancia estratégica

Hijos de Juan de

Es un factor fundamental para determinar el

Se considera relevante, principalmente por

Se considera mas relevante el efecto del

alternativas

factor

Garay interés del proveedor en la transaccion. Cuanto | el efecto de la calidad y el servicio. volumen
mayor sea el volumen contratado mayor es el
atractivo para el proveedor.
P4. Discrecionalidad y concentracion del control del recurso
N° proveedores alternativos | Tamafio de los proveedores Crecimiento  del | Tecnologia propia de | Inversiones requeridas Complejidad

mercado proveedores tecnoldgica

CAF Relevante. Relacionado con | Puede influir en la capacidad | --- Relevante. Condiciona la|No relevante, si la| Relevante. Condiciona:
el nivel de competencia|para adquirir la capacitacion criticidad  del  producto. | inversion es rentable se | n° proveedores, nivel de
entre proveedores tecnoldgica Consecuencia de dedicacion | hace. competencia y coste de

de equipos humanos a I/p cambio

CROMODURO | La ausencia de alternativas | No es considerada relevante, | No se da el caso, | Muy relacionado con el | Si se dieran, | Mas complejidad
priva al comprador de todo | pero pocos proveedores y muy | pero aumentaria el | nimero de proveedores incrementarian el control | supone menos
poder de presion. La|grandes controlan totalmente el | poder del de del recurso por parte del | proveedores,
distancia puede limitar las | mercado. comprador proveedor relacionada con el 1°
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P4. Discrecionalidad y concentracién del control del recurso
N° proveedores alternativos | Tamafio de los proveedores Crecimiento  del | Tecnologia propia de | Inversiones requeridas Complejidad
mercado proveedores tecnoldgica

COPRECI Fundamental, el resto son|No importante, salvo que el|--- Relevante. Relacionada con | Relacionado con el | Relevante. A  mayor
secundarios. La existencia | tamafio de las partes sea muy inversiones y posteriormente | anterior. ~ Valora  inv. | complejidad hay menos
de alternativas en si es mas | dispar influye en la reduccién de | Logistica y compromiso | proveedores capacitados
relevante que su nimero. alternativas mejora

GEYSER- La empresa trata de | Es relevante cuando puede tener | No se considera | Condiciona de forma | Se consideran relevantes | Se considera relevante,

GASTECH mantener un  n°  de | influencia sobre el precio relevante importante la posicion | para la negociacion y en su ausencia la
proveedores alternativos negociadora de las partes variable  fundamental
suficiente. Por ello suele ser el precio
considera problematico el
caso de las alianzas.

AUZO-LAGUN | Relevante, pero la | Puede influir. Facilita la gestion. | --- No relevante No relevante La capacidad de
estabilidad buscada en el entregar en amplias
servicio impide cambios zonas y cumplir con los
frecuentes. requisitos de higiene

limita el n° de
proveedores disponibles

LAZPIUR Un namero limitado de | Su influencia es debida mas bien | Considerado  no | Restringe las posibilidades de | Incrementa concentracion | Limita el n°® de
proveedores alternativos | a la diferencia relativa entre | relevante eleccion en el mercado e|al imponer barreras de | proveedores alternativos
hace que el mercado esté | proveedor y comprador incrementa la concentracion | entrada al existir menos
mas concentrado proveedores capacitados
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P4. Discrecionalidad y concentracién del control del recurso

posibilidades de eleccién en

buenas condiciones. Son
muy negativos los casos de

proveedores impuestos por

condiciones. Pero cuando el
proveedor es muy pequefio no se
le pueden traspasar todas las

cargas porque pondria en peligro

maés al proveedor. Incluso si
se colabora para conseguir un
desarrollo se depende en

exclusiva del proveedor

el plazo de recuperacion de
la inversidn, lo que reduce
las alternativas

disponibles.

N° proveedores alternativos | Tamafio de los proveedores Crecimiento  del | Tecnologia propia de | Inversiones requeridas Complejidad

mercado proveedores tecnoldgica
MICRODECO |[A mayor numero de|Los grandes proveedores | --- Se  considera  relevante. | Normalmente conlleva la|Es relevante en una
alternativas, mayores | habitualmente  imponen  sus Genera dependencia al atarse | firma de contratos durante | primera  negociacion,

pero tiene una duracién
limitada, pues con el
tiempo se encuentran

nuevas alternativas.

recurso

relativa del volumen de compra

ello se trata de
sustituir por otro
producto

Es
importante la capacidad de

calidad 'y servicio.

innovacion.

el cliente su propia supervivencia
Hijos de Juan de | Es considerado relevante | EI  tamafio del proveedor | Puede tener efecto | Tiene relevancia en la medida | ---
Garay para establecer el control del | condiciona  la importancia | sobre precios, por|en que se traslade al precio,

291




ANEXOS

P4. Discrecionalidad y concentracion del control del recurso

aspectos econémicos, pero
siempre bajo la evaluacion
del riesgo de cambio y la

criticidad del articulo

Coste de cambio proveedor | Competencia entre | Inestabilidad, Escasez del bien a | Otros aspectos Discrecionalidad y control del recurso
proveedores incertidumbre de | comprar
mercado
CAF Relevante. Es  donde | Relevante. Relacionada con | --- Es considerado relevante para la fijacion
confluyen el resto de |el n°de proveedores de la estrategia de compra, e incide en la
aspectos, como el ndmero complejidad de la compra
de proveedores y la
tecnologia  propia  del
proveedor
CROMODURO | --- El tamafio de la
empresa compradora
no es relevante, salvo
que se sea
insignificante para el
proveedor.
COPRECI Relevante. Se valoran | --- -—- --- --- Son considerados muy importantes para

la gestion de las compras. Es relevante
todo aquello que influya en la existencia
de alternativas viables. Las estrategias
buscan reducir la concentracion y
mantener un minimo de competencia

entre proveedores
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P4. Discrecionalidad y concentracion del control del recurso
Coste de cambio proveedor | Competencia entre | Inestabilidad, Escasez del bien a | Otros aspectos Discrecionalidad y control del recurso
proveedores incertidumbre de | comprar
mercado
GEYSER- Son tenidos en cuenta, | No se considerd relevante | No relevante Se traslada al precio | ---
GASTECH pero se asumen cuando no
hay otra alternativa
AUZO-LAGUN | Relevante. Constituye una | El aumento de volimenes | Inestabilidad de |El cambio en el|--- En general, los proveedores son
debilidad por la dificultad | de negocio proporcionado | precios por | volumen de oferta distribuidores, intermediarios entre los
que entrafia el cambio. da lugar a  menor | condiciones de oferta | afecta directamente a fabricantes y el comprador. Elevada
competencia entre | y demanda los precios de atomizacion da problemas de gestion. Se
proveedores. mercado preferiria mayor concentracion de oferta.
LAZPIUR Un mayor coste favorece | Un mayor nivel reduce la | Da lugar a relaciones | No se les presenta el El conjunto de factores termina por
la concentracion al retener | concentracion méas estrechas que [caso. influir en el n° de proveedores
a las partes. Limita el n° de limitan la alternativos. La concentracion tiene su
proveedores alternativos incertidumbre y origen en la ausencia de alternativas. Se
aumentan el coste de trata de evitar la elevada concentracion,
cambio suelen ser casos puntuales en los que la
colaboracidn es escasa
MICRODECO No se considera que sea | Cuando se da se refleja en | --- Se utiliza No se considera que un aspecto sea mas
muy elevado en su caso. | el precio habitualmente como relevante que otro. Lo relevante es la
Aunque lo fuese es féormula de presion al combinacidn de ellas.
necesario incurrir e comprador La empresa tiende siempre hacia la
dichos costes puesto que .
colaboracion con los proveedores, aun
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P4. Discrecionalidad y concentracion del control del recurso

poco dependientes.

el control del recurso. Sus
efectos pueden apreciarse
en los caso de concertacion

del mercado.

principal reflejo estd
en el precio en el caso

de commodities

Coste de cambio proveedor | Competencia entre | Inestabilidad, Escasez del bien a | Otros aspectos Discrecionalidad y control del recurso
proveedores incertidumbre de | comprar
mercado
puede ser fuente de cuando se disponga de mayor poder.
mejoras
HIJOS DE JUAN | En su caso no es elevado, o | Se  considera un factor | --- Puede tener | --- Dado que los recursos adquiridos son
DE GARAY minimo, lo que les hace | relevante con influencia en influencia, pero su commodities, la empresa aplica politicas

tendentes a mantener la independencia
de sus proveedores. Por ello, se suele
proveedores

prescindir de algunos

durante unos intervalos de tiempo.
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P5. las empresas tienen en cuenta la posicion negociadora del proveedor —interés, poder, dependencia- para implementar el tipo de relacion mas adecuado.

Relevancia  de la Inclusion en matriz? | Dimension | Influencia en el tipo de | Causa Como se
variable en la que se | relacion contrarresta?
contempla
CAF Se toma en cuenta, pero No se incluye de Condiciona el tipo de|Ausencia  de|Se establecen
de forma implicita forma explicita, su relacion que se vaya a | alternativas planes a
efecto se recoge adoptar. Cuando la medio/largo  plazo
través de la criticidad dependencia esta de posibles
y complejidad de los equilibrada se buscan alternativas
recursos mas féormulas de

colaboracién

CROMODURO | Importante No usa matrices - Influye en el tipo de | Motivos Mantener  fuentes
relacion subjetivos vy | alternativas

personales

COPRECI Es un aspecto clave No incluido en la|--- Muy importante para | Falta Siempre se deben

matriz establecer la relacion alternativas, mantener

nivel alternativas
tecnoldgico,
y otros
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P5. las empresas tienen en cuenta la posicidn negociadora del proveedor —interés, poder, dependencia- para implementar el tipo de relacién mas adecuado.
Relevancia  de la Inclusion en matriz? | Dimension | Influencia en el tipo de | Causa Como se
variable en la que se | relacion contrarresta?
contempla
GEYSER- Es evaluado antes de|Se efectia un|No se presenta de|--- Las  posiciones de | Falta de | Mediante la Debe tenerse en
GASTECH cada negociacion seguimiento forma estructurada dominio se consideran | alternativas busqueda de fuentes | cuenta la filosofia
continuado de su perjudiciales, pues | eficientes alternativas empresarial del
posicion elevan la tension y proveedor, pues un
concluyen mal. mismo poder puede
gestionarse de distinta
forma
AUZO-LAGUN | Relevante Proveedores de elevado | Tamafio del [El  volumen de
poder o dominio ofrecen | proveedor 0| negocio  ofrecido
escasa 0 nula | ausencia de | contrarresta el
colaboracién alternativas dominio del
proveedor
LAZPIUR Es un aspecto relevante Influye en la relacion Manteniendo
en las negociaciones que se establezca entre alternativas
las partes.
MICRODECO Es considerado un|El caso mas|--- Se  asegura el
aspecto importante preocupante mantenimiento  de
corresponde a los alternativas
proveedores
impuestos

296




ANEXOS

P5. las empresas tienen en cuenta la posicidn negociadora del proveedor —interés, poder, dependencia- para implementar el tipo de relacién mas adecuado.
Relevancia  de la Inclusion en matriz? | Dimension | Influencia en el tipo de | Causa Como se
variable en la que se | relacion contrarresta?
contempla
HIJOS DE [ No parece valorarse El tipo de relacion
JUAN DE | significativamente  la establecido es la que
GARAY posicién  negociadora corresponde a la
del proveedor contratacion a  corto
plazo, nunca superior a
dos meses
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P6. La gestion estratégica de las compras requiere la categorizacion de las distintas situaciones de compra a las que se aplicaran estrategias diferenciadas.

las categorias o grupos de

compra

plazo, y los de

oportunidad

compra similares, ello
no conlleva un Unico

modo de relacion

se basa en el estudio
individualizado del

proveedor

procedencia.
Orientacion a
largo plazo del

proveedor

Homogeneidad de Tipos de relacion Cada categoria Otros factores con
categorias conlleva un tipo de influencia en el
relacion tipo de relacion
CAF Las categorias son Cada categoria tiene
relativamente una estrategia a largo
homogéneas, aunque las plazo
posiciones limitrofes
pueden ser mas confusas
CROMODURO | -- - | - Busca relaciones a | ---
largo plazo, pero
depende de la
orientacion de la
otra parte.
COPRECI Falta de homogeneidad en De confianza y largo Aunque sean grupos de | El tipo de relacién | Cultura 0| Depende méas de la

cultura, localizacion, etc
que del grupo de compra

€n que se encuentre.

El tipo de relacion
depende mas de factores
ambientales, etc, que no

se incluyen en la matriz.
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P6. La gestion estratégica de las compras requiere la categorizacion de las distintas situaciones de compra a las que se aplicaran estrategias diferenciadas.

Homogeneidad de

categorias

Tipos de relacién

Cada

conlleva un tipo de

categoria

relacion

Otros factores con
influencia en el

tipo de relacion

transaccion marca el

tipo de relacion

GEYSER- Las familias de compra Concentracion No es | --- No conviene utilizar | --- En los commodities la
GASTECH son homogeéneas en cuanto comprasen un aconsejable las alianzas en : politica de compras se
proveedor, para
a la tecnologia, pero los aprovechar el utilizar el mismo orienta a aprovechar los
. apalancamiento del . . - proveedores de ,
proveedores no tienen las volumen tipo de relacion poder elevado y elevados volimenes de
mismas condiciones de para todas las olr;e;rg)tados al corto compra para mejorar los
homogeneidad Colaboracion con situaciones P precios
proveedores en
alianzas
- proveedores poco
eficientes con los
que no se vaya a
continuar
AUZO-LAGUN | Escasa homogeneidad Negociacion de Las condiciones Los productos adquiridos
interna de las familias precios particulares de la no presentan cotas

elevadas de innovacion o
no son fuente de ventaja
competitiva, por lo que no
se requieren relaciones de

alianza.
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P6. La gestion estratégica de las compras requiere la categorizacion de las distintas situaciones de compra a las que se aplicaran estrategias diferenciadas.

Homogeneidad de

categorias

Tipos de relacién

Cada categoria
conlleva un tipo de

relacion

Otros factores con
influencia en el

tipo de relacion

commodities

LAZPIUR No se ha establecido una | --- | --- No se aprecia una|--- --
relacion entre los grupos correlacién entre las
de compra y el poder del caracteristicas del
proveedor grupo de compra y el
tipo de relacion con el
proveedor
MICRODECO | ---
HIJOS DE | --- --- | En general la empresa | --- --- - ---
JUAN DE utiliza la contratacion
GARAY a corto plazo en los
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ANEXOS

10.3. ANEXOS3. INDICADORES DE LA DEPENDENCIA

Autor Aprox. Factor Efecto sobre
tedrica la
dependencia
Frazier et al. T Dependencia 1. Nivel de ventas actual del comercializador Estudio
(1989) dependencia | del dealer procedentes de los productos del productor cualitativo
como porcentaje de sus ventas totales
2. Nivel de beneficios procedente de este
fabricante como porcentaje de los beneficios
totales
3. Ventas previstas del comercializador
procedentes de los productos del fabricante
como porcentaje de las ventas totales futuras
4. Porcentaje previsto de beneficio procedente de
los productos del fabricante sobre el total de
beneficios
Sriram et Té costes Dependencia | 1. Importancia de la transaccion Positivo
al.(1992 transaccion comprador . - . .

( ) P 2. Inversiones especificas de la transaccion Negativo
Noordehavenet | T2 Dependencia | 1. % de las ventas del proveedor Positivo
al. (1995 dependencia roveedor e - .

( ) P P 2. Especificidad conocimiento Positivo
Te Costes . .
*
transaccion 3. Crecimiento de las ventas Positivo
. . . -
T redes 4,  Activos dedicados Positivo
5. Especificidad de la localizacion * Positivo
6. Grado de integracion “aguas abajo” * Positivo
Nooteboom et Té recursos Dependencia | 1. NUmero de alternativas para el proveedor Positivo
al. (2000) y proveedor . . .
capacidades 2. Inversiones dedicadas por el proveedor Positivo
T2 costes 3. Familiaridad o compenetracion entre las partes | Positivo
transaccion
1. Valor del proveedor para el cliente Positivo
Dependencia . . . .
comprador 2. Numero de alternativas para el cliente Positivo
3. Familiaridad o compenetracion entre las partes | Positivo
Gelderman Ta Dependencia | 1. Magnitud financiera Positivo
2003)** dependencia roveedor . L L .
( ) P P 2. Necesidad de la experiencia tecnolégica del Positivo
T? costes comprador
transaccion , .
3. Numero de compradores alternativos .
Negativo
4. Costes de cambio a otro comprador .
Positivo
Dependencia 1. Importancia logisti .
p p gistica de las compras Positivo
comprador . N -
2. Necesidad de la experiencia tecnoldgica del Positi
proveedor osttivo
3. Numero de proveedores alternativos Negativo
4.  Coste de cambio a otro proveedor Positivo

* Resulta significativo s6lo en uno de los dos estudios abordados.
** |os factores indicados se aplican en distintos escenarios. Se muestra el signo de las relaciones significativas.

Fuente: elaboracién propia
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10.4. ANEXO 4. CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA

Bienvenido al cuestionario para la evaluacién de distintos escenarios de compra.

Este cuestionario forma parte de una investigacion desarrollada conjuntamente por la Universidad de
Mondragdn y la Universidad de Deusto para la creacion de un modelo de clasificacion de las compras
empresariales. Para ello, necesitamos conocer cémo perciben los/as profesionales de compras las distintas
situaciones a las que se enfrentan.

Le plantearemos cuatro escenarios diferentes, en los cuales el/la comprador/a se enfrentard a distintas
combinaciones de:

e Importancia de la compra
e Concentracion de la oferta, y
e Dependencia del proveedor respecto al proveedor.

Estas son, de forma gréafica, las cuatro situaciones objeto de estudio y sus respectivas combinaciones de
variables:

Dependencia
] del proveedor
Importandia Concentracion respecto d
de la compra de la oferta comprador
— 0 1 0 1 0
Situacion de compran® 1 e [
Situacion de compran® 2 e == —
Situacion de compran® 3 e =
—_————

Situacion de compran® 4

Debera responder al mismo cuestionario en cada uno de los escenarios, siendo nuestra intencién medir
sus percepciones y actuacion en cada una de las situaciones planteadas.

Completar esta encuesta no le supondra mas de 15 minutos de su tiempo, pero es importante que responda
a todas las preguntas una vez que haya comenzado, ya que si no es asi el cuestionario careceria de valor
estadistico.

Las respuestas a este cuestionario serén recogidas de forma anénima y tratadas a nivel agregado por lo
que en ningin momento se podré identificar a los participantes en la encuesta, garantizandose asi la
méaxima confidencialidad.

Por ultimo, deseamos transmitirle nuestro mas sincero agradecimiento por su colaboracion, sin la cual nos
seria imposible avanzar en la mejora de las herramientas para la gestion de las compras.
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ANEXOS

Descripcion de la situacién de compra n® 1

Este es un articulo cuya importancia es relativamente baja, utiliza tecnologias conocidas y requiere poco
desarrollo. La oferta esta altamente concentrada y pueden darse dificultades para obtener el articulo en las
condiciones pedidas, por lo que resulta necesario valorar los riesgos. El proveedor principal presenta una
dependencia relativamente baja respecto de las ventas a nuestra empresa. No hay interés por parte del

proveedor en profundizar en la relacion.

De forma gréfica podemos resumir la situacion de compra del modo siguiente:

Importancia : La impartancia de un articulofservicio a comprar viene dada
) H |:| por su efecto sobre el resultado de la empresa o el riesgo gue comporta
Baja ] I..i L[] Alta para sU sUpervivencia la ausencia de dicho atticulofse rvicia
= [ Alta Concentracion : Supone disponer de pocos proveedores alternativos
= reales o potenciales para la compra, con alta capacidad de éstos para
. = | imponer sus Criterios ¥ normas
Baja “ Nl Ala p !
Dependencia del proveedor respecto del comprador: Representa en qué
= medida el proveedor necesita mantener 1a relacidn con su empresa para
Baja Altg la consecucidn de sus objetivos de supervivencia y rentabilidad

Por favor, trate de identificar la descripcion que se ha citado anteriormente con alguna de las situaciones

de compra que experimenta en su empresa.

Es importante que ponga nombre al articulo y al proveedor principal para dicho articulo, y responda a las

cuestiones indicadas a continuacion pensando en ellos.

Responda a las siguientes preguntas en una escala que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7

(completamente de acuerdo)

El articulo comprado esta relacionado con las competencias esenciales de nuestra empresa

El volumen anual de compra de este articulo, en euros, es considerado elevado

El impacto del articulo comprado en el rendimiento funcional del producto final -o negocio- es elevado
Una buena gestion de compra puede dar lugar a elevados ahorros en el coste del producto final -o negocio-
La competencia entre los proveedores para este articulo es elevada

Sustitr al proveedor principal tendria altos costes para nosotros

Hemos hecho elevadas mversiones especificamente para nuestra relacidn con el proveedor principal
Podemos seguir explotando nuestras oportunidades de negocio sin el proveedor principal en este momento
El proveador principal dispone de una ventaja competitiva (tecnoldgica, en costes, imagen de marca..)
respecto al resto de proveedores

El proveador ha hecho importantes inversiones especificamente para nuestra relacién

Hay muchos otros clientes a los que el proveedor puede vender este articulo

El proveedor principal incurmiria en elevados costes st nos perdiera como cliente

Seria facil para este proveedor reemplazar las ventas ¥ beneficios que nuestra empresa le aporta

Nuestra dependencia respecto al provesdor principal es alta

Nuestro modelo de relacion con el proveedor se onienta hacia la colaboracion v el establecimiento de
relaciones duraderas

Nuestra politica de compra para este producto se basa en fomentar la competencia entre los proveedores y
persigue la obtencidn del precio mds bajo

El objetivo de la relacion es desarrollar de forma continua el producto v mejorar la eficiencia de los procesos

conjuntamente con el proveedor

Podemos estar seguros de que el proveedor principal respetard sus acuerdos v promesas
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ANEXOS

Descripcion de la situacién de compra n® 2

Este es un articulo altamente estandarizado, técnicamente simple y que utiliza tecnologias maduras para
su elaboracién. El producto no es importante para la organizacion. Su oferta en el mercado esta poco
concentrado y la disponibilidad del articulo es alta. EI proveedor es poco dependiente de la relacién

comercial con su empresa.

De forma gréfica podemos resumir la situacion de compra del modo siguiente:

Baja HH

Alta la ausencia del recurso

Alta imponer sus criterios ¥ normas

Baja

Alta

Baja i

Importancia : La importancia de un recurso viene dada por su efecto sobre
el resultado de la empresa o el riesgo que comporta para su supervivencia

M Baja Concentracion : Supone disponer de muchos proveedores alternativos
M reales o potenciales para la compra, con escasa capacidad de éstos para

M Dependencia del proveedor respecto del comprador: Representa en qué
medida el proveedor necesita mantener la relacidn con su empresa para
la consecucidn de sus objetivos de supervivencia y rentabilidad

Por favor, trate de identificar la descripcion que se ha citado anteriormente con alguna de las situaciones

de compra que experimenta en su empresa.

Es importante que ponga nombre al articulo y al proveedor principal para dicho articulo, y responda a las

cuestiones indicadas a continuacion pensando en ellos.

Responda a las siguientes preguntas en una escala que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7

(completamente de acuerdo)

El articulo comprado esta relacionado con las competencias esenciales de nuestra empresa

El volumen anual de compra de este articulo, en euros, es considerado elevado

El impacto del articulo comprado en el rendimiento funcional del producto final -0 negocio- es elevado
Una buena gestion de compra puede dar lugar a elevados ahorros en el coste del producto final -o negocio-
La competencia entre los proveedores para este articulo es elevada

Sustituir al proveedor principal tendria altos costes para nosotros

Hemos hecho elevadas inversiones especificamente para nuestra relacién con el proveedor principal
Podemos seguir explotando nuestras oportunidades de negocio sin el proveedor principal en este momento
El proveador principal dispone de una ventaja competitiva (tecnoldgica, en costes, imagen de marca..)
respecto al resto de proveedores

El proveador ha hecho importantes inversiones especificamente para nuestra relacién

Hay muchos otros clientes a los que el proveedor pueds vender este articulo

El proveedor principal incumiria en elevados costes si nos perdiera como cliente

Seria facil para este proveedor reemplazar las ventas v beneficios que nuestra empresa le aporta

Nuestra dependencia respecto al provesdor principal es alta

Nuestro modelo de relacidon con el proveedor se orienta hacia la colaboracion v el establecimiento de
relaciones duraderas

Nuestra politica de compra para este producto se basa en fomentar la competencia entre los proveedores y
persigue la obtencidn del precio mds bajo

El objetivo de la relacion es desarrollar de forma continua el producto v mejorar la eficiencia de los procesos

conjuntamente con el proveedor

Podemos estar seguros de que el proveedor principal respetard sus acuerdos v promesas
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ANEXOS

Descripcion de la situacién de compra n® 3

En este caso, el producto comprado es considerado importante, y requiere la aplicacion de cierto grado de
desarrollo y tecnologia por parte del proveedor. La oferta estd poco concentrada y son frecuentes los
cambios de proveedor. El proveedor principal parte de una situacion de desventaja al depender de la
relacion comercial con su empresa, lo que le hace perder poder de negociacidn. La necesidad de

intercambio de informacién es baja y el precio es considerado un aspecto fundamental.

De forma gréfica podemos resumir la situacion de compra del modo siguiente:

- Importancia : La importancia de un recurso viene dada por su efecto sohre
) : ﬂ H el resultado de la empresa o el riesgo que comporta para su supervivencia
Baja TR Alta la ausencia del recurso
Baja Concentracion : Supone disponer de muchos proveedores alternativos
; reales o potenciales para la compra, con escasa capacidad de éstos para
Baja U Alta imponer sus criterios ¥ normas
[ ] Dependencia del proveedor respecto del comprador: Representa en queé
= [ medida el proveedor necesita mantener la relacidn con su empresa para
Baja Alta la consecucidn de sus ohjetivos de supervivencia y rentabilidad

Por favor, trate de identificar la descripcion que se ha citado anteriormente con alguna de las situaciones

de compra que experimenta en su empresa.

Es importante que ponga nombre al articulo y al proveedor principal para dicho articulo, y responda a las

cuestiones indicadas a continuacion pensando en ellos.

Responda a las siguientes preguntas en una escala que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7

(completamente de acuerdo)

El articulo comprado esta relacionado con las competencias esenciales de nuestra empresa

El volumen anual de compra de este articulo, en euros, es considerado elevado

El impacto del articulo comprado en el rendinuento funcional del producto final -0 negocio- es elevado
Una buena gestién de compra puede dar lugar a elevados ahorros en el coste del producto final -o negocio-
La competencia entre los proveedores para este articulo es elevada

Sustituir al proveedor pnncipal tendria altos costes para nosotros

Hemos hecho elevadas inversiones especificamente para nuestra relacion con el proveedor principal
Podemos seguir explotando nuestras oportumdades de negocio sin el proveedor principal en este momento
El proveedor principal dispone de una ventaja competitiva (tecnologica, en costes, imagen de marca_)
respecto al resto de proveedores

El proveedor ha hecho importantes inversiones especificamente para nuestra relacion

Hay muchos otros clientes a los que el proveedor puede vender este articulo

El proveedor principal incurriria en elevados costes st nos perdiera como cliente

Seria ficil para este proveedor reemplazar las ventas ¥ beneficios que nuestra empresa le aporta

Nuestra dependencia respecto al proveedor principal es alta

Nuestro modelo de relacidén con el proveedor se orienta hacia la colaboracion v el establecimiento de
relaciones duraderas

Nuestra politica de compra para este producto se basa en fomentar la competencia entre los proveedores y

persigue la obtencion del precio mas bajo

El objetivo de la relacidn es desarrollar de forma continua el producto v mejorar la eficiencia de los procesos

conjuntamente con el proveedor

Podemos estar seguros de que el proveedor principal respetara sus acuerdos y promesas
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ANEXOS

Descripcion de la situacién de compra n® 4

Este producto representa una situacion especial, pues requiere tecnologias complejas, innovacion, disefio
a medida e implicacion por parte del proveedor. La importancia del producto es elevada y la oferta se
encuentra altamente concentrada. Por parte, la rentabilidad del negocio del proveedor depende de la
relacion establecida con su empresa. Usted considera al proveedor principal un socio importante, con el
cual existe una valiosa relacion de cooperacion estratégica. Ambas partes tienen interés en mantener la

relacion.

De forma gréfica podemos resumir la situacion de compra del modo siguiente:

Alta la ausencia del recurso

imponer sus criterios normas
Alta P Y

Alta

Importancia : La importancia de un recurso viene dada por su efecto sobre
el resultado de la empresa o el riesgo gque comporta para su supervivencia

Alta Concentracion : Supone disponer de pocos proveedores alternativos
reales o potenciales para la compra, con alta capacidad de éstos para

Dependencia del proveedor respecto del comprador: Representa en qué
medida el proveedor necesita mantener la relacién con su empresa para
la consecucidn de sus ohjetivos de supervivencia y rentabilidad

Por favor, trate de identificar la descripcion que se ha citado anteriormente con alguna de las situaciones

de compra que experimenta en su empresa.

Es importante que ponga nombre al articulo y al proveedor principal para dicho articulo, y responda a las

cuestiones indicadas a continuacién pensando en ellos.

Responda a las siguientes preguntas en una escala que va de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7

(completamente de acuerdo)

El articulo comprado esta relacionado con las competencias esenciales de nuestra empresa

El volumen anual de compra de este articulo, en euros, es considerado elevado

El impacto del articulo comprado en el rendinuento funcional del producto final -0 negocio- es elevado
Una buena gestién de compra puede dar lugar a elevados ahorros en el coste del producto final -o negocio-
La competencia entre los proveedores para este articulo es elevada

Sustituir al proveedor pnncipal tendria altos costes para nosotros

Hemos hecho elevadas inversiones especificamente para nuestra relacion con el proveedor principal
Podemos seguir explotando nuestras oportumidades de negocio sm el proveedor principal en este momento
El proveedor principal dispone de una ventaja competitiva (tecnologica, en costes, imagen de marca_)
respecto al resto de proveedores

El proveedor ha hecho importantes inversiones especificamente para nuestra relacion

Hay muchos otros clientes a los que el proveedor puede vender este articulo

El proveedor principal incurriria en elevados costes st nos perdiera como cliente

Seria ficil para este proveedor reemplazar las ventas ¥ beneficios que nuestra empresa le aporta

Nuestra dependencia respecto al proveedor principal es alta

Nuestro modelo de relacidén con el proveedor se orienta hacia la colaboracion v el establecimiento de
relaciones duraderas
Nuestra politica de compra para este producto se basa en fomentar la competencia entre los proveedores y

persigue la obtencion del precio mas bajo

El objetivo de la relacidn es desarrollar de forma continua el producto v mejorar la eficiencia de los procesos

conjuntamente con el proveedor

Podemos estar seguros de que el proveedor principal respetara sus acuerdos y promesas
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ANEXOS

10.5. ANEXO 5. COMPARACIONES MULTIPLES DEPENDENCIA TOTAL

Tabla 10.1. Comparaciones muiltiples de la dependencia total entre distintas situaciones de compra

Dependencia total = dependencia comprador + dependencia proveedor

Games-Howell
(1) Situacion de (J) Situacién de Intervalo de confianza al
compra compra 95%
Diferencia de Limite Limite
medias (1-J) | Error tipico |  Sig. inferior superior
1 2 -1,76900* ,26829 ,000 -2,5524 -,9856
3 -2,30918* ,31823 ,000 -3,2576 -1,3608
Cuadrante 4 -3,65987* ,23583 ,000 -4,3531 -2,9667
5 -4,95670* ,25367 ,000 -5,6963 -4,2171
6 -6,27098* ,26264 ,000 -7,0376 -5,5043
2 1 1,76900* ,26829 ,000 ,9856 2,5524
3 -,54018 ,30747 ,504 -1,4621 ,3818
Cuadrante 4 -1,89087* ,22110 ,000 -2,5455 -1,2363
5 -3,18771* ,24003 ,000 -3,8905 -2,4849
6 -4,50198* ,24949 ,000 -5,2334 -3,7706
3 1 2,30918* ,31823 ,000 1,3608 3,2576
2 ,54018 ,30747 ,504 -,3818 1,4621
Cuadrante 4 -1,35069* ,27960 ,001 -2,2048 -,4965
5 -2,64753* ,29480 ,000 -3,5360 -1,7590
Cuadrante 6 -3,96181* ,30255 ,000 -4,8708 -3,0528
4 1 3,65987* ,23583 ,000 2,9667 4,3531
2 1,89087* ,22110 ,000 1,2363 2,5455
Cuadrante 3 1,35069* ,27960 ,001 ,4965 2,2048
5 -1,29683* ,20311 ,000 -1,8962 -,6975
6 -2,61111* ,21421 ,000 -3,2449 -1,9773
5 1 4,95670* ,25367 ,000 42171 5,6963
2 3,18771* ,24003 ,000 2,4849 3,8905
Cuadrante 3 2,64753* ,29480 ,000 1,7590 3,5360
4 1,29683* ,20311 ,000 ,6975 1,8962
6 -1,31428* ,23370 ,000 -1,9979 -,6307
6 1 6,27098* ,26264 ,000 5,5043 7,0376
2 4,50198* ,24949 ,000 3,7706 5,2334
Cuadrante 3 3,96181* ,30255 ,000 3,0528 4,8708
4 2,61111* ,21421 ,000 1,9773 3,2449
5 1,31428* ,23370 ,000 ,6307 1,9979

* La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXOS

10.6. ANEXO 6. GRAFICOS DE LOS INDICADORES DE ORIENTACION
RELACIONAL

Gréfico 10.1. Media de la colaboracion con el proveedor por categorias

Media de colaboracion con proveedor
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Fuente: elaboracidn propia

Gréfico 10.2. Media de desarrollo continuado y mejora de procesos por categorias
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Fuente: elaboracidn propia

308



ANEXOS

10.7. ANEXO 7. GRAFICO Y PRUEBA ANOVA DEL FOMENTO DE LA
COMPETENCIA RESPECTO A LA CONCENTRACION Y CONTROL DE LA
OFERTA

Gréfico 10.3. Efecto de la concentracién de la oferta en el empleo del fomento de la competencia

7

5

3

Media de Fomento de la competencia entre proveedores

| |
Baja concentracion Alta concentracion

Concentracion y control de la oferta

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 10.2. Prueba ANOVA del uso del fomento de la competencia respecto al nivel de concentracion de la

oferta
ANOVA

Fomento de la competencia entre proveedores

Suma de

cuadrados gl Media cuadrtica F Sig.
Inter-grupos 91,083 1 91,083 30,263 ,000*
Intra-grupos 607,956 202 3,010
Total 699,039 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel a = 0,05

Fuente: elaboracidn propia
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ANEXOS

Gréfico 10.4. Media de confianza del proveedor por categorias
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ANEXOS

10.8. ANEXO 8 . GRAFICOS Y PRUEBAS ANOVA DE ORIENTACION RELACIONAL
RESPECTO A LA INVERSION EN ACTIVOS ESPECIFICOS

Tabla 10.3. Efecto de la inversién en activos especificos del comprador sobre la orientacién relacional

7,00

6,007

5,00

4,00

3,00

Media de Orientacion relacional

2,00

1,00

| |
Baja inversion en activos especificos del Elevada inversion activos especificos del
comprador comprador

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 10.4. Prueba de diferencia de medias de orientacion relacional respecto a inversion en activos
especificos del comprador

ANOVA
Orientacion relacional
Suma de
cuadrados gl Media cuadrética F Sig.
Inter-grupos 82,277 1 82,277 50,448 ,000*
Intra-grupos 329,450 202 1,631
Total 411,727 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel a = 0,05

Fuente: elaboracidn propia
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Tabla 10.5. Efecto de la inversién en activos especificos del proveedor sobre la orientacién relacional
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1,00

| |
Baja inversion en activos especificos del Elevada inversion en activos especificos del
proveedor proveedor

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 10.6. Prueba de diferencia de medias de orientacion relacional respecto a inversion en activos
especificos del proveedor

ANOVA
Orientacion relacional
Suma de
cuadrados gl Media cuadréatica F Sig.
Inter-grupos 71,172 1 71,172 42,216 ,000*
Intra-grupos 340,555 202 1,686
Total 411,727 203

* la diferencia de medias de grupo es significativa al nivel a = 0,05

Fuente: elaboracidn propia
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ANEXOS

10.9. ANEXO 9. GRAFICOS Y PRUEBAS ANOVA DE ORIENTACION RELACIONAL
RESPECTO A LA IMPORTANCIA DE LA COMPRA Y LA CONCENTACION Y
CONTROL DE LA OFERTA

Tabla 10.7. Prueba de diferencia de medias de orientacion relacional respecto al factor importancia de la

compra
ANOVA
Orientacion relacional
Suma de
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Inter-grupos 129,601 1 129,601 92,794 ,000*
Intra-grupos 282,126 202 1,397
Total 411,727 203

*La diferencia es significativa al nivel 0,05

Gréfico 10.5. Diferencias de medias de la orientacion relacional respecto ante cambios del nivel de
importancia de la compra
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Fuente: elaboracion propia
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Tabla 10.8. Prueba ANOVA de la orientacidn relacional respecto a la concentracion y control de la oferta

ANOVA
Orientacion relacional
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-grupos 20,741 1 20,741 10,716 ,001
Intra-grupos 390,986 202 1,936
Total 411,727 203

* La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05

Fuente: elaboracién propia

Gréfico 10.6. Diferencias de medias de la orientacién relacional ante cambios de nivel de la concentracion y
control de la oferta
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Fuente: elaboracién propia
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10.10. ANEXO 10. PLANO BISECTRIZ DE EQUILIBRIO DE LA DEPENDENCIA
NETA

Figura 10.1. Presentacion del plano bisectriz de la dependencia neta

Dependencia proveedor

Concentracionv cantrol de la oferta

Fuente: elaboracidn propia
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